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Vorwort der Herausgeber

Wissen ist einer der entscheidenden Faktoren in den Volkswirtschaften unserer Zeit. Der
Unternehmenserfolg wird mehr denn je davon abhangen, wie schnell ein Unternehmen
neues Wissen aufnehmen, zuganglich machen und verwerten kann. Die Aufgabe eines
Universitatsinstitutes ist es, hier einen wesentlichen Beitrag zu leisten. In den For-
schungsarbeiten wird standig Wissen generiert. Dieses kann aber nur wirksam und fiir
die Gemeinschaft nutzbar werden, wenn es in geeigneter Form kommuniziert wird. Diese
Schriftenreihe dient seit mehr als 20 Jahren als eine Plattform zum Transfer und macht
damit das Wissenspotenzial aus aktuellen Forschungsarbeiten am IPEK - Institut fur Pro-
duktentwicklung Karlsruhe* am Karlsruher Institut flir Technologie (KIT) verfiigbar. Die
Forschungdes IPEK istdabeistrukturiertindie Kategorien Systeme, Methoden und Pro-
zesse, umso der Komplexitat heutiger Produktentwicklung ganzheitlich gerechtzuwer-
den. Erst die Verknlpfung dieser drei Kategorien ermdglicht die Synthese innovativer
Systeme durch Nutzung neuester Methoden und Prozesse. Gleichzeitig werden durch
die Systemsynthese die erforschten neuen Methoden und Prozesse validiertund deren
Mehrwert fir die Praxis abgesichert. Dieses Forschungskonzept pragt nicht nur das
IPEK-Leitbild, sondern auch den Charakter dieser Schriftenreihe, daimmer alle drei Ka-
tegorien und deren Wechselwirkungen beriicksichtigt werden. Jeder Band setzt hierin-
dividuelle Schwerpunkte und adressiert dabei folgende Forschungsgebiete des IPEK:

e das Entwicklungs- und Innovationsmanagement,

¢ die Entwicklungs- und Konstruktionsmethodik,

o derLeichtbauvon der Ebene des ganzen Systems bis hinunter zur Optimierung
des Bauteils,

¢ die Validierungtechnischer Systeme auch unter Berticksichtigung der NVH As-
pekte (Noise, Vibration, Harshness) mit dem Fokus auf Schwingungen und Akus-
tik an Komponenten und in den Gesamtsystemen sowie deren subjektiver Beur-
teilung durch den Menschen,

o die Antriebssystemtechnik mit den Schwerpunkten komplette Antriebslosungen
fir Fahrzeuge und Maschinen,

o das Design, die Tribologie und Erprobung von Kupplungen und Bremsen sowie

o die Geratetechnik mit dem Schwerpunkt auf Power-Tools.
Die Forschungsberichte stellen Ergebnisse unserer Forschung sowohl anderen Wissen-

schaftlernalsauch den Unternehmen zu Verfligung umdamitdie Produktentwicklungin
allen ihren Facetten mit innovativen Impulsen zu optimieren

Albert Albers und Sven Matthiesen

* Eh.: Institut fir Maschinenkonstruktionslehre und Kraftfahrzeugbau, Universitat Karlsruhe (TH)






Vorwort zu Band 168

Wir kénnen die Herausforderungen in der Produktentwicklung des 21. Jahrhunderts nicht
allein mit den Methoden und Prozessen des 20. Jahrhunderts l16sen — so beschreibe ich
die Ausgangssituation, sowohl in der Forschung der Produktentwicklung als auch in der
Anwendung der Methoden und Prozesse in den Unternehmen. Die Begriindung ist die zu-
nehmende Herausforderung durch die starke Funktionsanreicherung durch die Mechatro-
nisierung aller Arten von Produkten, begleitet durch die extreme Wandlung aller Méarkte hin
zu internationalen Kaufermarkten. Die Globalisierung hat dazu gefiihrt, dass Produktlésun-
gen nicht mehr nur im lokalen Markt im Wettbewerb stehen, sondern dass Kunden weltweit
die fiir sie optimale Losung ihrer Kunden- und Anwendungsbedirfnisse auswéhlen kénnen.
Fur die Unternehmen bedeutet dies, dass die Produktlésungen permanent an die sich wan-
delnden Anspriiche der Kunden und Anwender adaptiert werden mussen, um so im Wett-
bewerb im Sinne einer Innovation, also eines erfolgreichen Produktes im Markt, bestehen
zu kodnnen. Gleichzeitig sind viele Randbedingungen — zum Beispiel aus der Gesetzeslage,
oder auch aus den Anforderungen der Gesellschaft zum Thema Nachhaltigkeit — zu befrie-
digen. Dies fuhrt in Unternehmen jeglicher GréRenordnung, von kleinen mittelstandischen
Unternehmen bis hin zum GrofRkonzern, zu einem groRen Druck, die Entwicklungspro-
zesse und die verwendeten Methoden neu zu denken und zu realisieren. Eine meiner
Kernhypothesen ist dabei, dass immer der Mensch im Mittelpunkt stehen muss. Dies wurde
oft, auch in der Forschung an den Entwicklungsmethoden und -prozessen, nicht beruck-
sichtigt, so dass wir heute viele Konzepte und Ansétze aus der Wissenschaft haben, die in
der Praxis praktisch keine Anwendung finden und damit auch keine Relevanz haben. BIRK-
HOFER hat dies systematisch untersucht und kommt zu der Aussage, dass die Nutzung
der etablierten Methoden der Produktentwicklung und der Konstruktionsmethodik in den
Unternehmen nur sehr begrenzt ist. Es geht also darum, den Menschen mitzunehmen und
in ihm die Kompetenz zu wecken, Methoden und Prozesse anzuwenden und gleichzeitig
die potentiellen Mehrwerte der Anwendung intensiv zu vermitteln. Ein Ansatz, der aus der
Software-Technologie aktuell sehr propagiert wird, ist das Thema Agile Produktentwick-
lung, oft auch unter dem Stichwort SCRUM. Dies ist eine in den Neunzigerjahren entstan-
dene Vorgehensweise zur Entwicklung von Software, basierend auf einem Manifest, das
versucht die Schwerpunktsetzungen im Fokus der Software-Entwicklung neu zu definieren.
Dabei muss man klar feststellen, dass diese im Agilen Manifest angesprochenen Elemente
aus meiner Sicht in nicht adaptierter Form vollig ungeeignet sind, um komplexe mechatro-
nische Systeme zu entwickeln. Ein Beispiel sei die Aussage, dass funktionierende Software
wichtiger ist, als die umfassende Dokumentation. Hier wird ein Grundverstandnis deutlich,
das natirlich in dieser Art fiir die Entwicklung komplexer mechatronischer Systeme vollig
ungeeignet ist. Die Dokumentation im Sinne einer Nachvollziehbarkeit aller Entscheidun-
gen und auch einer klaren Dokumentation der Zielsysteme und letztendlich auch der L6-
sungselemente ist unabdingbar, um Produktldsungen sicher und auch nachhaltig zu ma-
chen. Viele Beispiele aus der letzten Zeit, zum Beispiel das Desaster mit der Boing Max,
zeigen, wie kritisch auch eine zu wenig getestete und dokumentierte, komplexe Software



in einer komplexen Umgebung ist. Dabei ist aber zu bedenken, dass das Agile Manifest
ganz auf das Thema Software-Entwicklung fokussierte. Hier sind ein entscheidender Vor-
teil die kurzen Synthese-Analyse-Zyklen, da Softwareelemente oder -module sich relativ
schnell wieder als Module testen lassen. Dies gilt fiir die Welt der mechatronischen Sys-
teme nicht, da wir hier sehr komplexe und zeitaufwendige Prozesse haben, um mit virtuel-
len oder auch physischen oder gemischten Modellen iberhaupt eine Validierung des Sys-
tems durchfiihren zu kénnen. Ein sehr schones Beispiel ist hier die Entwicklung im Bereich
der autonomen Fahrzeuge, wo mittlerweile nicht die gréte Herausforderung ist, im Sinne
einer Systemsynthese eine Produktldsung zu realisieren, sondern die entscheidende Her-
ausforderung ist die Validierung, das heif3t die Sicherstellung der Funktion in Kundenhand
unter allen denkbaren Randbedingungen!

Auf der anderen Seite sind allerdings viele Elemente, die im Kontext der Diskussion agiler
Vorgehensweisen in den Fokus geraten sind, durchaus auch wichtig und miissen durch
entsprechende Ansétze in die Entwicklungsmethodik komplexer mechatronischer Systeme
integriert werden. Die Karlsruher Schule fur Produktentwicklung — KaSPro — macht dies
seit mehr als 15 Jahren durch Aufbau eines methodischen Gesamtframeworks mit entspre-
chenden Prozessmodellen, basierend auf dem Modell der PGE - Produktgenerationsent-
wicklung nach ALBERS und den Ansétzen aus der Systemtheorie. Das Thema Agilitat wird
im Rahmen der KaSPro durch eine intelligente und jeweils individuell an den Entwicklungs-
prozess anzupassende Kombination von agilen und planorientierten Vorgehensweisen re-
alisiert. In der KaSPro-Forschung hat sich eindeutig gezeigt, dass der Aufbau der notwen-
digen Kompetenz der Produktentwickelnden zur Nutzung dieser neuen Ansétze und
Konzepte zwingend notwendig ist, um im Innovationsprozess erfolgreich zu sein. Hierzu
entsprechende neue Ansatze zur Kompetenzvermittlung zu erarbeiten, ist auch seit vielen
Jahren Teil der KaSPro-Forschung und dort unter dem Modell KaLeP — Karlsruher Lehr-
modell fiir Produktentwicklung zusammengefasst. Hierbei wird insbesondere auf den Kom-
petenzerwerb durch ein aktives Lernen Wert gelegt. In diesem Rahmen sind Formate wie
die Integrierte Produktentwicklung — IP oder das Virtuelle Ideenlabor — ProVIL als Live-
Labs entstanden, in denen Studierende, &hnlich wie in den Konzepten des Design Thin-
king, seit mehr als 20 Jahren gezielt das erworbene Wissen in aktiven Synthese-Analyse-
Prozessen zusammen mit Unternehmen anwenden. Diese Live-Labs erlauben es sehr gut,
auch neue Ansatze fiir Methoden und Prozesse sowie zur Kompetenzvermittlung zu unter-
suchen.

Ein wichtiger Aspekt ist in diesem Zusammenhang das sogenannte Coaching. Dies bedeu-
tet, dass entsprechende Experten — und zwar hier Experten fur Agilitat, Teamarbeit, oder
auch Projektplanung — gezielt Entwicklungsteams unterstitzen, ihre Aufgabe zu l6sen, wo-
bei ganz ausdriicklich nicht die jeweilige doméanenspezifische Fachkompetenz im Vorder-
grund des Coachings steht.



Dieses Modell des Coachings als ein wichtiger Baustein in der Karlsruher Schule fur Pro-
duktentwicklung — KaSPro, aber auch zur Unterstiitzung der Unternehmen bei der Einfiih-
rung neuer Methoden und Prozesse anzuwenden, hat sich Herr Dr.-Ing Manuel Niever in
seiner wissenschatftlichen Arbeit zum Ziel gesetzt. Er erforscht und entwickelt strukturierte
Konzepte, Frameworks und Vorgehensweisen — sowohl fir den Kompetenzaufbau bei
Coaches als auch fir den Prozess des Coachings, basierend auf wissenschaftlichen Un-
tersuchungen. Die Arbeit leistet sowohl in der Wissenschaft als auch fiir die Unternehmen-
spraxis einen wichtigen Beitrag zum Thema Agilitat.

Mai, 2023 Albert Albers






Kurzfassung

Die Fahigkeit von Entwicklungsteams, komplexe Probleme mit unklaren und sich
schnell &ndernden Anforderungen zu I6sen, um Produkte mit hohem Innovationspo-
tenzial zu entwickeln, ist ein entscheidender Erfolgsfaktor fir Unternehmen. Die Im-
plementierung agiler Ansatze in unternehmerische Denk- und Handlungsweisen un-
terstiitzt die iterative, inkrementelle und kundenorientierte Vorgehensweise durch die
erhohte Transparenz und Flexibilitdt im Handlungssystem. Jedoch missen diese An-
séatze an die individuellen Bedirfnisse, Rahmenbedingungen und Ziele adaptiert wer-
den, um den Entwicklungsteams einen Mehrwert zu bieten. Der Ansatz des ASD —
Agile Systems Design adressiert die genannten Anforderungen bei der Planung und
Einfiihrung von agilen Entwicklungsprozessen. Fur die Anwendung agiler Prozessele-
mente in den friihen Entwicklungsphasen von Innovationsprojekten und der damit ver-
bundenen Realisierung von Agilitat in der Arbeit der Entwicklungsteams bedarf es ei-
ner prozessorientierten Unterstiitzung.

Basierend auf dem Verstandnis des Modells der PGE — Produktgenerationsentwick-
lung nach ALBERS wird in dieser Forschungsarbeit ein Framework entwickelt und
evaluiert, das den Mensch in den Mittelpunkt der Produktentwicklung stellt und dazu
befahigt, ein angemessenes Mal an Agilitét zu realisieren, welches der Komplexitét
der zu bewéltigenden Aufgabe entspricht. Dazu wird anhand empirischer Studien auf-
gezeigt, wie Entwicklungsteams in frilhen Entwicklungsphasen durch Coaching Akti-
vitaten unterstiitzt werden kdnnen, um ihre Problemlésungskompetenzen zu erhéhen,
erfolgreich zusammenzuarbeiten sowie Methoden situations- und bedarfsgerecht an-
zuwenden. Dabei wird das Potenzial durch prozessorientierte Unterstiitzung der Pro-
duktentwickelnde ermittelt und im Rahmen einer praskriptiven Studie zum Aufbau des
ASD-Innovation Coaching Frameworks entfaltet. Das ASD-Innovation Coaching un-
terstiitzt die Menschen in Entwicklungsteams, damit diese ihre Kompetenzen in einen
agilen und zugleich strukturierten Innovationsprozess einbringen kénnen. Die drei
zentralen Bestandteile des Frameworks sind die Ubergreifende Definition von ASD-
Innovation Coaching mit konkreten Aktivitdten und Verantwortlichkeiten, ein Ausbil-
dungskonzept zur Vermittlung eines entsprechenden Kompetenzprofils sowie ein Vor-
gehensmodell zur Beféhigung der situations- und bedarfsgerechten Anwendung von
ASD-Innovation Coaching. Die Evaluationsergebnisse der durchgefiihrten Fallstudien
bestéatigen die grundsatzliche Anwendbarkeit und zeigen den Beitrag auf, den das ent-
wickelte Framework in der praktischen Anwendung leistet, um ein angemessenes Mal}
an Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design zu implementieren so-
wie die Effektivitat und zugleich Kreativitat von Entwicklungsteams zu erhéhen.






Abstract

The ability of development teams to solve problems with complex contexts as well as
unclear and rapidly changing requirements to develop products with high innovation
potential is a crucial success factor for companies. The implementation of agile ap-
proaches in entrepreneurial ways of thinking and acting supports the iterative, incre-
mental and customer-oriented approach through the increased transparency and flex-
ibility in the action system. However, these approaches must be adapted to individual
needs, framework conditions and goals in order to provide added value to develop-
ment teams. The approach of ASD - Agile Systems Design addresses the require-
ments when planning agile development processes. For the application of agile pro-
cess elements in the early development phases of innovation projects and the
associated realization of agility in the work of the development teams, process-ori-
ented support is required.

Based on the understanding of the model of PGE - Product Generation Development
according to ALBERS, this research work develops and evaluates a framework that
places people at the center of product development and enables them to realize a
degree of agility that is appropriate to the complexity of the task to be accomplished.
Empirical studies are used to show how development teams can be supported by
coaching activities in early development phases to increase their problem-solving
skills, to work together successfully and to apply methods according to the situation
and need. The potential through process-oriented support of product developers is
identified and revealed in the context of a prescriptive study on the development of the
ASD-Innovation Coaching Framework. ASD-Innovation Coaching supports people in
development teams so that they can bring their competences into an agile and at the
same time structured innovation process. The three central elements of the framework
are the overarching definition with clear activities and responsibilities, a training con-
cept for imparting a corresponding competence profile, and a process model for ena-
bling the situation- and demand-oriented application of ASD-Innovation Coaching. The
evaluation results of the case studies carried out confirm the applicability and show
the contribution that the developed framework makes in practical application to imple-
ment an appropriate degree of agility in the processes of ASD - Agile Systems Design
and to increase the effectiveness and creativity of development teams.
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1 Einleitung

Die Basis jeglicher Weiterentwicklung der Menschheit, wie wir sie heute kennen, ist
die Entwicklung von Neuem. Dabei steht der Mensch als kreativer Problemléser im
Mittelpunkt. Der menschliche Antrieb nach Weiterentwicklung und Veranderung ist
naturgegeben und bildet die Basis fiir Neuentdeckungen und kreative Losungen?.
Dabei ist die Neugier die innere Antriebskraft und sorgt in Kombination mit den per-
sonlichen Bedurfnissen, Fahigkeiten und Zielen fiir die intrinsische Motivation zur
Entwicklung von Neuem. Im beruflichen Kontext stehen dabei die Selbstverwirkli-
chung, der Drang, wertbeitragend tatig zu sein sowie die Kollegialitét als besonders
wichtige Werte im Vordergrund. Diese Werte zeigen sich durch das menschliche
Bestreben nach sinnstiftender Arbeit und dem Lésen von gesellschaftlichen Proble-
men durch Innovationen.

Die Produktentwicklung kann als Problemlésungsprozess verstanden werden
(Albers, 2010). Jeder Entwicklungsprozess ist dabei einzigartig und besteht aus ver-
schiedenen, iterativen und individuellen Aktivitaten (Albers, 2010). Der globale Wett-
bewerbsdruck mit immer starker differenzierten Marktsegmenten und dynamisch
steigenden, technologischen Mdglichkeiten erhoht die Frequenz der Markteinfiih-
rungen neuer Produkte. Dies stellt Unternehmen vor die Herausforderung, die Ent-
wicklungsprozesse zu verkurzen und zeitgleich die, teilweise latenten, Kundenan-
forderungen und -bedurfnisse zu bertcksichtigen. Innovationen verlangen daher die
Beachtung des Marktumfeldes sowie die flexible und zligige Integration der Kun-
denanforderungen wahrend der Entwicklung und Markteinfihrung (Schuh &
Bender, 2012).

Fur Entwicklungsteams folgt daraus eine steigende Komplexitat der Entwicklungs-
prozesse und ein erhéhter Erfindungsdruck. Insbesondere in den von Unsicherheit
gepragten frihen Entwicklungsphasen sind die Teams konfrontiert mit unklaren
Problemstellungen oder Anforderungen sowie unbekannten bzw. unerprobten L6-
sungsansatzen (Stevens, 2014). Die Fahigkeit, komplexe Probleme zu lésen, ist so-
mit erfolgskritisch und stellt auch in Zukunft eine stark steigende Kompetenzanfor-
derung dar (World Economic Forum, 2020). Wichtig ist es, die Selbstverwirklichung
sowie das effektive Einbringen der Kompetenzen und Kreativitat der Produktentwi-

1 Diese Aussage basiert auf den Erkenntnissen aus der Triebtheorie von Freud nach
Laplanche (2003) sowie den psychologischen Ansatzen zu Bedirfnissen nach
Maslow (1958) und zur Neugier von Naughton (2016).
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ckelnden im Entwicklungsprozess zu férdern. Es ist daher von besonderer Bedeu-
tung, die Produktentwickelnde im Entwicklungsprozess methodisch zu unterstiitzen,
sodass diese ihr volles Potenzial entfalten kdnnen und als Problemléser im Mittel-
punkt der Produktentwicklung stehen (Albers & Lohmeyer, 2012).

Fir den Umgang mit der Komplexitat im Produktentwicklungsprozess wurden zahl-
reiche Anséatze, Prozesse und Methoden entwickelt, um Produktentwickelnde durch
klare Strukturen zu unterstiitzen und die Prozesse effektiver zu gestalten. Agile An-
satze werden zur Férderung der Transparenz, kontinuierlicher Validierung und ite-
rativer Entwicklungsarbeit eingesetzt (Atzberger, Nicklas, Schrof, Weiss & Paetzold,
2020). Durch entsprechende Denk- und Handlungsweisen sowie Methoden und
Vorgehensweisen unterstitzen diese Ansatze den aktiven und anpassungsféhigen
Umgang mit Unsicherheit. Fur ein zielgerichtetes und strukturiertes Vorgehen wer-
den diese Prozesse geleitet bzw. moderiert. Durch Team-Coaching kann die Leis-
tungs- und Innovationsfahigkeit von Entwicklungsteams gesteigert werden, indem
beispielsweise Wahrnehmungs-, Kommunikations- und Reflexionsféhigkeiten ge-
scharft werden (Greif, 2008). Das Coaching zielt darauf ab, die wertvollen vorhan-
denen Ressourcen des Unternehmens optimal zu nutzen, die Féhigkeiten der Mit-
arbeiter bzw. der Teams richtig einzusetzen sowie Arbeitsprozesse zu optimieren.
Durch die Einbindung von Team-Coaching mit einem Fokus auf die Unterstitzung
eines technischen Entwicklungsprozesses zur agilen Entwicklung neuer Innovatio-
nen entsteht ein groRes Potenzial (Atzberger et al., 2020).

1.1 Fokus der Arbeit

Die vorliegende Arbeit adressiert die Forderung eines angemessenen Mal3es an
Agilitat in Prozessen des ASD — Agile Systems Design (Albers, Heimicke, Spadin-
ger, Reiss et al., 2019). Dabei liegt der Fokus insbesondere darauf, die Potenziale
durch Coaching von Entwicklungsteams in der friilhen Entwicklungsphase zu heben.
Realisiert wird dies durch eine klare Beschreibung der Aktivitaten und Verantwort-
lichkeiten, ein strukturiertes Ausbildungskonzept zum Aufbau notwendiger Kompe-
tenzen sowie einem Vorgehensmodell zur methodischen Unterstutzung des Inno-
vation Coachings. Dies dient der Befahigung von Coaches, die Entwicklungsteams
bei der methodischen Entwicklungsarbeit mit geeigneten Aktivititen und Methoden
zu unterstitzen, die Kunden- und Marktanforderungen kontinuierlich in den Entwick-
lungsprozess einzubinden und parallel die Teamentwicklung zu steuern.

Die Basis fir die Forschungsarbeit bilden die Grundlagen der KaSPro — Karlsruher
Schule fir Produktentwicklung mit dem Verstandnis des Modells der PGE — Pro-
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duktgenerationsentwicklung nach ALBERS. Die Entwicklung von Produkten ge-
schieht in Generationen und auf Basis von Referenzsystemen (vgl. Kapitel 2.1.2,
(Albers, Bursac & Wintergerst, 2015). Darauf aufbauend ermdglicht der Ansatz von
ASD — Agile System Design eine systematische Kombination von strukturierenden
und flexiblen Elementen im Produktentwicklungsprozess, um die Entwicklungs-
teams bei der mechatronischen Systementwicklung situations- und bedarfsgerecht
zu unterstitzen (vgl. Kapitel 2.3.3(Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019)).
Weitere wesentliche Grundlagen fir diese Arbeit stellen zudem die Problemldsungs-
methodik SPALTEN als universelle Methodik zur systematischen Problemlésung
(vgl. Kapitel 2.2.2.1, Albers, Burkhardt, Meboldt & Saak, 2005) und das integrierte
Produktentstehungsmodell iPeM (vgl. Kapitel 2.2.2.5, (Albers & Braun, 2011a) dar.
Neben prozessualen Ansatzen wird insbesondere der Mensch in den Mittelpunkt
der Produktentwicklung gestellt und als zentraler Teil des Handlungssystems ver-
standen (vgl. Kapitel 2.4.1). Die Arbeit adressiert dementsprechend die Kombination
dieser Forschungsfelder mit den Theorien und Methoden der Coaching-Forschung
(vgl. Kapitel 2.4.2). Insbesondere das berufliche Team-Coaching in Innovationspro-
jekten liegt hierbei im Fokus. Die folgende Abbildung 1.1 visualisiert die adressierten
und ankniipfenden Forschungsfelder dieser Arbeit, zu denen ein Beitrag geleistet
wird.

Innovations-
fahigkeit

Kompetenz-
modelle

Teamentwicklung

Kreativitat
Hybrides Lernen

Forderung der Agilitat in
Innovationen in Prozessen des ASD- Agilitatin

der frithen Agile Systems Design Entwicklungsprozessen
Phase der PGE

Methoden und
Prozesse der
Produktentwicklung

Problemlésung

O Thema Forschungsfeld, fur das ein Essentiell relevantes Hilfreiches
der Arbeit Beitrag geleistet werden soll Forschungsfeld Forschungsfeld

Abbildung 1.1: Adressiertes Forschungsfeld und angrenzende Forschungsfelder
(Darstellungsform nach Blessing und Chakrabarti (2009))
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Da sich das Coaching aus der praktischen Anwendung entwickelt hat, basiert es auf
keiner eigenen, wissenschaftlich begriindeten Theorie. Es bedient sich der Theorien
und Methoden verwandter Professionen, wie der Psychologie, der Psychotherapie,
der Philosophie sowie der Wirtschafts- und Managementlehre (Kauffeld &
Gessnitzer, 2018; Richter-Kaupp, 2016). Jede dieser Wissenschaften besitzt ihre
eigenen Rahmenkonzepte und Praktiken, die jeweils ihre Starken und Qualitéten in
das Coaching mit einbringen (Stober & Grant, 2006).

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit unterteilt sich in sieben Kapitel. Die Struktur wird anhand der in Abbildung
1.2 aufgezeigten Inhalte ersichtlich.
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Abbildung 1.2: Aufbau der vorliegenden Forschungsarbeit

Nach der Einleitung in Kapitel 1 mit einer einfuhrenden Motivation zur Relevanz des
Forschungsfeldes und dem Fokus der Arbeit werden in Kapitel 2 die Grundlagen
und der Stand der Forschung beschrieben. Hierbei wird das Verstandnis zu Innova-
tionen in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung nach AL-
BERS dargestellt. Zudem werden die Grundlagen zu Prozessen und Methoden in
der Produktentwicklung erlautert. Darauf aufbauend wird die besondere Rolle der
agilen Ansatze und deren Anwendung in den frihen Entwicklungsphasen aufge-
zeigt. Im Mittelpunkt der Produktentwicklung steht dabei der Mensch. Basierend auf
diesem Verstéandnis werden Rollenmodelle, Coaching Ansatze sowie Kompetenz-
entwicklungen aufgefiihrt und vertieft. AbschlieRend werden die Verbindungen und
Zusammenhange dieser Themengebiete systematisch aufbereitet und zusammen-
gefasst.



Einleitung

Basierend auf den Grundlagen und dem Stand der Forschung wird in Kapitel 3 zu-
nachst die Zielsetzung dieser Arbeit dargelegt, indem der Forschungsbedarf abge-
leitet und durch Forschungshypothesen und -fragen konkretisiert wird. Anschlie-
Bend werden die wissenschaftliche Vorgehensweise und die in diesem Rahmen
verwendeten empirischen Methoden zur Zielerreichung beschrieben.

In Kapitel 4 werden die Herausforderungen und Potenziale durch die Férderung der
Agilitat in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung beschrie-
ben, die durch drei empirische Studien ermittelt wurden. Zu jeder Studie werden
jeweils das Studiendesign, die Ergebnisse und die daraus gewonnenen Erkennt-
nisse aufgezeigt. Die Ergebnisse der ersten Befragungsstudie in deutschen Indust-
rieunternehmen dienen dem tiefgehenden Verstandnis hinsichtlich der Herausfor-
derungen bei agilen Innovationsprozessen und dem Bedarf nach systematischer
Unterstiitzung von Entwicklungsteams in der Produktentwicklung. In der zweiten
empirischen Studie wurden Unterstiitzungsaktivitaten ermittelt und Anforderungen
an das Kompetenzprofil eines Coaches konkretisiert. Die daraus resultierenden Er-
gebnisse wurden anschlieRend in einer Szenarienentwicklung vorrausschauend
analysiert. Anhand dieser deskriptiven Studien wurden der aufbereitete Forschungs-
bedarf sowie bestehende Potenziale bestatigt.

Auf Basis dieser Erkenntnisse wird in Kapitel 5 ein Framework entwickelt, das die
Agilitdt in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design durch Innovation
Coaching fordert. Dieses wird umféanglich definiert und entsprechende Konzepte,
Vorgehensmodelle und Methoden fur die Umsetzung in konkrete Handlungen wer-
den aufbereitet.

Kapitel 6 umfasst die Evaluation des Frameworks durch drei empirische Studien.
Bei jeder Studie wird das Studiendesign, die Ergebnisse und die daraus gewonne-
nen Erkenntnisse aufgefiihrt.

In Kapitel 7 werden die Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst. Abschlie3end
soll ein Ausblick auf weiterfihrende Forschungsarbeiten dazu anregen, einen wei-
teren Beitrag zur Forderung der Agilitat in der Produktentwicklung zu leisten.



2 Grundlagen und Stand der Forschung

In diesem Kapitel werden die fiir diese Arbeit relevanten theoretischen Grundlagen
und der Stand der Forschung anhand aktueller Forschungsergebnisse erlautert. In
Kapitel 2.1 wird zunachst ein grundlegendes Verstandnis fiir den Innovationsbegriff
in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung nach ALBERS ge-
schaffen. Aufbauend darauf wird in Kapitel 2.2 ein Uberblick iiber die Prozesse und
Methoden der Produktentwicklung gegeben. Im Anschluss wird in Kapitel 2.3 der
Stand der Forschung zur Agilitat im Kontext der Produktentwicklung aufgezeigt. In
Kapitel 2.4 werden die Grundlagen des Coachings behandelt, wobei der Mensch im
Mittelpunkt der Produktentwicklung steht. AbschlieBend gibt Kapitel 2.5 ein uber-
greifendes Fazit wieder.

2.1 Innovationsverstandnis in der Frihen Phase
der PGE - Produktgenerationsentwicklung

In diesem Kapitel wird ein grundlegendes Verstandnis fir den Innovationsbegriff in
der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung (Albers, Rapp, Birk &
Bursac, 2017) geschaffen.

Hierzu wird zunachst in Kapitel 2.1.1 die Relevanz von Innovationen fir den unter-
nehmerischen Erfolg aufgezeigt. AnschlieBend wird der Innovationsbegriff beschrie-
ben. Innovationen sind Treiber der wirtschaftlichen Entwicklung und stellen den
Kern jeder unternehmerischen Tatigkeit dar (Schuh & Bender, 2012). Die Bertick-
sichtigung der Kunden- und Anwenderanforderungen sowie der Markteinflihrung
sind dabei die Grundlage fir die Entwicklung von Produkten mit hohem Innovations-
potenzial (Albers, Heimicke, Hirschter et al., 2018).

In Kapitel 2.1.2 wird das Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung nach
ALBERS beschrieben, da Produkte iber mehrere Produktgenerationen hinweg wei-
terentwickelt werden und somit veranderte Anforderungen und Randbedingungen
beriicksichtigt werden missen. Es wird aufgezeigt, wie das Beschreibungsmodell
die zielgerichtete Planung, Durchfiihrung und Steuerung von Entwicklungsaktivité-
ten ermdglicht (Albers, Bursac et al., 2015).

Anschlief3end wird in Kapitel 2.1.3 die friihe Phase der PGE — Produktgenerations-
entwicklung erlautert. Insbesondere werden deren Herausforderungen fiir die Ent-
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wicklungsarbeit aufgezeigt. Hohe Unsicherheiten, unklare Anforderungen und kom-
plexe Problemstellungen fordern die Entwicklungsteams und deren Problemld-
sungskompetenzen heraus (Albers, Rapp et al., 2017).

2.1.1 Innovationsverstandnis

Unternehmen stehen im standigen Wettbewerb und miissen daher geeignete Wege
finden, sich abzugrenzen und zu differenzieren (Kaschny, Nolden & Schreuder,
2015, S. 131). Aufgrund von kirzeren Produktlebenszyklen, gesattigten Markten
und dem globalem Wettbewerbsdruck sind Innovationen erforderlich, sodass Unter-
nehmen langfristig konkurrenzfahig bleiben (Hofbauer, 2009, S. 1). Innovationen
sind ein entscheidender Faktor fiir das Entstehen von Unternehmen und bilden so-
mit den Ursprung und die Dynamik der wirtschaftlichen Entwicklung (Schuh &
Bender, 2012, S. 1). Die Bedirfnisse der Kunden miissen kontinuierlich beriicksich-
tigt werden und gleichzeitig ist die schnelle Entwicklung und Markteinfiihrung neuer
Produkte notwendig fiir die Durchsetzung im Wettbewerb (Cooper & Kleinschmidt,
1994, S. 381). Das Etablieren einer Innovationskultur mit der richtigen Balance zwi-
schen Kreativitat und Struktur ist hierbei fur die Unternehmen essentiell (Schuh &
Bender, 2012, S. 3).

In der Wissenschaft gibt es zahlreiche Innovationsdefinitionen (Grin, 2017, 22 f,;
Hauschildt, Kock, Salomo & Schultz, 2016). MaRgeblich wurden diese von
Schumpeter (1912) gepragt?, der eine Innovation beschreibt als die ,[...] Durchset-
zung neuer Kombinationen [...]* (Schumpeter, 1997, S. 100) deren Charakteristik in
einer ,[...] schopferischen Zerstorung [...]* (Schumpeter & Salin, 1972, S. 138) liegt.
Eine Innovation ist demnach die wirtschaftlich erfolgreiche Realisierung einer neuen
Produktldsung am Markt (Schumpeter, 1997). Rogers (1983) beschreibt eine Inno-
vation als eine Idee, eine Praxis oder ein Objekt, die von einem Individuum oder
einer Gruppe als neu wahrgenommen wird. Disselkamp (2012) erganzt hierzu den
Aspekt, dass diese Idee zudem erfolgreich umgesetzt und als niitzlich anerkannt
werden muss. Der Unterschied zwischen einer Erfindung und einer Innovation be-
steht im Wesentlichen in der wirtschaftlichen Nutzung (Voigt, 2008, S. 369).

Basierend auf dem Innovationsverstandnis von Schumpeter (1912) definieren
Albers, Heimicke und Hirschter et al. (2018) eine Innovation als eine erfolgreich am
Markt eingefuihrte Invention, die die Bedirfnissituation in Form eines weitgehend

1 Joseph Alois Schumpeter (1883 — 1950) beschrieb die Innovation in seinem Werk
Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung im Jahr 1912 und fiihrte ihn damit in den
Sprachgebrauch der Wirtschaftswissenschaften ein, wenngleich er den Begriff In-
novation noch nicht verwendete.
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I6sungsoffenen Produktprofils trifft. Das Produktprofil bezeichnet ,ein Modell eines
Nutzenbiindels, das den angestrebten Anbieter-, Kunden- und Anwendernutzen fur
die Validierung zuganglich macht” (Albers, Heimicke, Walter et al., 2018; Heitger,
S. 27). Innovationen entstehen demnach nur, wenn ein Nutzen fir die Kunden und
Anwender erzeugt wird und dieser die Anforderungen und Bedirfnisse erfiillt oder
sogar Ubertrifft (Albers, Heimicke, Hirschter et al., 2018). Die Abbildung 2.1 visuali-
siert dieses Innovationsverstandnis. Wurde eine Bedurfnissituation identifiziert und
in Form eines validen Produktprofils berticksichtigt sowie durch eine Invention rea-
lisiert und erfolgreich am Markt eingefihrt, so kann retrospektiv von einer Innovation
gesprochen werden (Albers, Heimicke, Hirschter et al., 2018).
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Abbildung 2.1: Innovationsverstandnis nach ALBERS (Albers, Heitger et al., 2018,
S.2)

Aus dem Innovationsverstandnis (Albers, Heimicke, Hirschter et al., 2018) wird er-
sichtlich, dass ein Bedurfnis die Grundlage darstellt. Ein Bediirfnis beschreibt dabei
[...] ein Mangelgefiihl und das Verlangen, dieses zu beseitigen* (Erlhoff, 2008,
S. 47). Aus dieser Situation entsteht ein Bedarf, dieses Bedirfnis durch den Erwerb
von Produkten und Dienstleistungen zu befriedigen. Die Kombination aus dem Be-
durfnis und Bedarf von Kunden sowie Anwendern ergeben Produktprofile, die den
Nutzen verdeutlichen (Albers, Heimicke, Walter et al., 2018). Das Produktprofil als
|6sungsoffene Beschreibung eines Nutzenbiindels aus Anbieter-, Anwender- und
Kundensicht ist somit ein wesentliches Element einer Innovation und gibt den L6-
sungsraum fiir die Gestaltung einer neuen Produktgeneration vor (Albers, Heimicke,
Walter et al., 2018).

Das Finden von Produktprofilen ist eine der zentralen Aktivitdten zu Beginn eines
Produktentwicklungsprojekts. Damit wird der Nutzen einer angestrebten Invention
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friihzeitig und l6sungsoffen analysiert. Fallbeispiele zeigen jedoch, dass dies in der
Praxis oftmals nicht konsequent berticksichtigt wird (Albers, Heimicke, Walter et al.,
2018). Anhand des Produktprofil-Schemas von Albers, Heimicke und Walter et al.
(2018) kann ein Produktprofil durch einen modular aufgebauten Steckbrief systema-
tisiert werden (siehe Abbildung 2.2). Die zwolf Felder beinhalten die Anforderungen
an ein Produkt, eine initiale Produktbeschreibung, potenzielle Anwendungsfalle, be-
stehende Referenzsysteme sowie den anvisierten Nutzen, die Marktsituation und
bestehende Rahmenbedingungen (Albers, Heimicke, Walter et al., 2018).

Produktprofilclaim
. - Bild
Initiale Produktbeschreibung
Referenzsystem Use Cases
Anbieternutzen Kundennutzen Anwendernutzen
Wettbewerbs- Nachfrage
situation
Validierung des Produktprofils durch

Rahmenbedingungen / Einschrankungen

Abbildung 2.2: Produktprofil-Schema nach Albers, Heimicke und Walter et al. (2018,
S. 257)

Die durchgangige Berticksichtigung der Bedurfnisse und des Nutzens von Kunden-
und Anwendern in Produktentwicklungsprojekten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor
(Cooper & Kleinschmidt, 1993). Die Anforderungserhebung ist demnach eine wich-
tige, jedoch auch herausfordernde Aktivitéat zu Beginn eines Entwicklungsprojektes,
da verschiedenste Quellen verbunden und interpretiert werden miissen. Zudem sind
die Anforderungen und Wiinsche oftmals nur implizit oder sogar latent vorhanden
und kdnnen sich im Zeitverlauf des Entwicklungsprojektes &ndern (Luthje, 2007,
S. 46; Ponn & Lindemann, 2011).

Anhand eines Produktprofils werden anschlieRend Ideen und Lésungen fir die Be-
dirfnissituation entwickelt. Diese Losungen stellen die Invention, ,[...] also die erst-
malige technische Realisierung einer neuen Problemlésung“ (Strebel, 2007, S. 6)
dar. Eine Invention bezeichnet eine neue Idee, die sich ebenfalls ,[...] qualitativ
deutlich vom existierenden Zustand unterscheidet” (Schuh & Bender, 2012, S. 2).
Auf Basis eines Produktprofils werden technische Lésungen, Dienstleistungen und
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Geschaftsmodelle entwickelt (Albers, Basedow et al., 2020). Die Geschaftsmodelle
beschreiben das Grundprinzip, nach dem ein Unternehmen Werte fir Anwender und
Kunden schafft, vermittelt und erfasst (Gocke, 2016; Osterwalder, Pigneur &
Wegberg, 2011). Der im Produktprofil aufgefiihrte Nutzenbiindel aus Anbieter-, An-
wender- und Kundensicht wird bei der Geschaftsmodellentwicklung durch die Aus-
gestaltung der Monetarisierung und der Kommunikation des erzeugten Mehrwerts
operationalisiert (Bieger & Reinhold, 2011; Osterwalder et al., 2011). Verschiedene
Modelle und Vorlagen von Geschéaftsmodellen unterstiitzen die Entwicklungsteams
in der strukturierten Beschreibung, Visualisierung und Bewertung der Geschaftsmo-
delle (Christensen, Bartman & van Bever, 2016; Osterwalder et al., 2011; Wirtz,
Pistoia, Ullrich & Goéttel, 2016). Es bestehen hierzu zwei Perspektiven auf Ge-
schaftsmodelle in der Produktentwicklung. Unterschieden wird zwischen Geschéfts-
modelle als Teil des Produkts sowie Geschaftsmodelle fur Produkte und deren
Markteinfiihrung (Albers, Basedow et al., 2020).

Damit aus der Invention eine Innovation wird, muss diese erfolgreich in den Markt
eingefuhrt und angewandt werden sowie wirtschaftlich nutzbar sein (Albers,
Heimicke, Walter et al., 2018). Erst die Einfuhrung der Invention in den Markt er-
maoglicht die wirtschaftliche Anwendung, Umsetzung und Verwertung der Invention
und fuihrt im Erfolgsfall schlie3lich zur Innovation (Schumpeter, 1997; Strebel, 2007).
Bei der Markteinfihrung kann die Diffusionstheorie von Rogers (1983) beriicksich-
tigt werden, der die Diffusion auf die Verbreitung einer Innovation in einem sozialen
System bezieht. Ziel ist dabei die méglichst hohe Ausbreitung und schnelle Integra-
tion der Invention auf dem Markt (Rogers, 1983, S. 5). Relevant ist hierbei die Adop-
tionsrate, welche ,die relative Geschwindigkeit [beschreibt], mit der eine Innovation
von den Mitgliedern eines Sozialsystems angenommen wird® (Rogers, 1983,
S. 232). Beeinflusst wird die Adoptionsrate durch die vier Faktoren Kommunikation,
Eigenschaften der Innovation, soziales System und Zeit (Rogers, 1983, S. 232).

11
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Abbildung 2.3: Diffusionsverlauf nach Rogers (1983)

Damit sich Produkte erfolgreich auf dem Markt etablieren und diesen durchdringen,
missen sie sich verbreiten und diffundieren. Zur frihzeitigen Integration der
Markteinfiihrung kénnen die sozialen Eigenschaften der sogenannten Adoptoren
bei der Planung von MaBhahmen und Strategien zur erfolgreichen Produkteinfiih-
rung angewendet werden (Moore, 2006). Beim Diffusionsverlauf nach Rogers
(1983) werden funf unterschiedliche Adopterkategorien unterschieden, die anhand
des Zeitpunktes der Ubernahme einer Erfindung sowie in ihren sozialen und per-
sonlichen Merkmalen differenziert werden (siehe Abbildung 2.3). Die Innovatoren
sind beispielsweise potenzielle Kunden, die neue Produkte, Dienstleistungen und
Geschaftsmodelle als Erste erproben und annehmen. Die darauffolgenden friihen
Adoptoren sind maf3geblich fir die erfolgreiche Markteinfuhrung, da sie stark lokal
vernetzt sind und den hdchsten Grad an Meinungsfuhrerschaft besitzen. Erreicht
die Diffusion diese kritische Masse, adoptiert die frihe Mehrheit die Innovation
ebenfalls (Moore, 2006).

Die Anforderungen an die Markteinfihrung missen bereits friih und kontinuierlich
erfasst und berticksichtigt werden (Albers, Rapp et al., 2017). Denn die kontinuierli-
che Berlicksichtigung dieser Anforderungen in den frihen Entwicklungsphasen be-
einflusst die erfolgreiche Markteinfihrung entscheidend (Hofbauer & Wilhelm,
2015).

Fur ein grundlegendes Verstandnis des Innovationsbegriffs wird neben der Defini-
tion und der Beschreibung der Elemente einer Innovation auch nach unterschiedli-

12
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chen Arten, Auslosern, Neuheitsgraden und dem Veranderungsaufwand von Inno-
vation unterschieden (Vahs & Brem, 2015, S. 52). In Tabelle 2.1 werden diese Dif-
ferenzierungskriterien anhand einer jeweiligen Kernfrage aufgefihrt.

Tabelle 2.1: Differenzierungskriterien fur Innovationen (Vahs & Brem, 2015, S. 52)

Differenzierungskriterium Kernfrage
Gegenstandsbereich / Arten | Worauf bezieht sich die Innovation?

Ausldser Wodurch wird die Innovation veranlasst?
Neuheitsgrad Wie neu ist die Innovation?
Veranderungsumfang Welche Veranderungen werden durch die neue Inno-

vation im Unternehmen erforderlich?

Utterback und Abernathy (1975) differenzieren zwischen Produktinnovationen und
Prozessinnovationen. Weiterfiihrend lassen sich Innovationen nach ihrer Art in Pro-
dukt-, Prozess-, Geschéftsmodell- und marktméRige Innovationen unterscheiden
(Disselkamp, 2012, 21 f.).

Zudem konnen Innovationen nach ihrem Ausloser differenziert werden. So tritt eine
Innovation nach dem Technology Push durch einen technischen oder wirtschaftli-
chen Ausloser auf und eine Innovation nach dem Market Pull aufgrund der Nach-
frage des Markts (Disselkamp, 2012, S. 13).

Weiterfihrend kénnen technische Innovationen nach dem Neuheitsgrad unterschie-
den werden, welcher beschreibt, wie stark sich die Neuerung von bisher bestehen-
den Losungen unterscheidet (Hauschildt et al., 2016). Ahsen, Heesen und
Kuchenbuch (2010) differenzieren inkrementelle und radikale Innovationen anhand
des Neuheitsgrades in den Dimensionen Markt und Technologie.

Im Bereich der Produktinnovationen wurden die technischen Innovationen von
Henderson und Clark (1990) weiter aufgeteilt in inkrementelle, architekturelle, mo-
dulare und radikale Innovationen (siehe Abbildung 2.4). In dem Klassifizierungsmo-
dell wird der Grad der Veranderung berticksichtigt und demnach zwischen der Ver-
besserung und der Veranderung der Kernkomponenten sowie der Architektur der
Produkte unterschieden. Inkrementelle Innovationen beschreiben beispielsweise
Produkte mit unveranderter Architektur und verbesserten Kernkomponenten. Klare
Vorteile sind ein geringeres Risiko sowie eine gesteigerte Effizienz durch geringeren
Entwicklungsaufwand und somit wirtschaftliches Potenzial (Henderson & Clark,
1990).

13
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Abbildung 2.4: Klassifizierung von Produktinnovationen nach Henderson und Clark
(1990)

Nach Christensen (2016) stellt der Umgang mit den unterschiedlichen Innovations-
arten viele etablierte Unternehmen vor den sog. Innovator’s Dillema. Dieses be-
schreibt das Spannungsfeld der Unternehmen mit hohen Erwartungshaltungen an
inkrementelle Produktinnovationen und zeitgleich hohem Risiko bei radikalen Inno-
vationen mit hohen Neuentwicklungsanteilen. Aufgrund des hohen Neuheitsgrades
und dem Fehlen von Referenzprodukten ist die Entwicklung radikaler Innovationen
risikoreicher und mit vielen Unsicherheiten verbunden (Ahsen et al., 2010). Die ho-
hen Erwartungshaltungen des bestehenden Wertesystems der etablierten Unter-
nehmen kdénnen von radikalen Innovationen nicht erfillt werden, weshalb beste-
hende Potenziale oftmals nicht beriicksichtigt werden (Christensen, 2016). Die
Unternehmen stehen vor der Herausforderung, ein erfolgreiches Produkt effizient
auszuschopfen und inkrementell weiterzuentwickeln aber zeitgleich auch mit neuen
Technologien und Produkten zu explorieren (Fojcik, 2015, S. 19). Dies erfordert ver-
schiedene Vorgehensweisen aber auch Denkweisen in Entwicklungsprojekten und
stellt etablierte Unternehmen vor die Herausforderung der sog. Beidhéandigkeit, auch
als Ambidextrie bezeichnet. Fir den langfristigen Unternehmenserfolg ist es not-
wendig, sowohl die Exploitation als auch die Exploration zu realisieren und somit die
organisatorische Ambidextrie auszubalancieren (Benner & Tushman, 2001).

Neben dieser organisatorischen Ambidextrie kann der Ansatz auch auf das Ma-
nagement in Entwicklungsprojekten tbertragen werden (Reichert, 2016, S. 15). Die
Beidhandigkeit bezieht sich darauf, einerseits auf die Effizienz der Arbeitsweisen zu
achten und diese voranzutreiben, andererseits aber die Flexibilitat zu fordern, um
Freiraum fir Kreativitat und neue Losungsansatze zu schaffen. Die Erkundung vom
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Unbekannten wird bei diesem beidhandigen Managementansatz als Exploration be-
zeichnet. Das effiziente Ausschdpfen und Nutzen von bereits Bestehendem stellt
die Exploitation dar. Die Herausforderung besteht darin, die beiden Seiten je nach
Situation und Bedarf entsprechend zu priorisieren (PreuRig & Sichart, 2018, S. 59).

Mit diesem Verstandnis lassen sich die drei verschiedenen Formen der sequenziel-
len, strukturellen und kontextuellen Ambidextrie differenzieren, welche in der Praxis
meist in Kombination auftreten (Duwe, S. 53).

Die sequenzielle Ambidextrie beschreibt die zeitliche Trennung von explorativen
und exploitativen Aktivitdten. Entlang eines Entwicklungsprozesses kénnen bei-
spielsweise verschiedene Organisationsstrukturen benétigt werden. Die Aktivitaten
der Initiierungsphase weisen dabei einen explorativen Charakter auf, wahrend die
Aktivitdten in der Implementierungsphase die Exploitation fokussieren. Demnach
wirde der Fokus auf die Erkundung bzw. die Effizienz zeitlich entsprechend der
jeweiligen Prozessphase angepasst (Duwe, S. 53).

Die strukturelle Ambidextrie basiert auf der organisationalen Trennung von Explora-
tion und Exploitation. Demnach fokussiert ein Teilbereich des Unternehmens die
explorative Entwicklung von Innovationen, wéhrend ein anderer Teilbereich parallel
das Effizienzgeschéaft fokussiert (Duwe, S. 53).

Die kontextuelle Ambidextrie bezeichnet die Fahigkeit, die Aktivitaten der Explora-
tion und Exploitation tber einen Geschaftsbereich hinweg auszubalancieren. Die
Fuhrungskrafte mussen dabei ihre Mitarbeiter befahigen, eigenverantwortlich und
selbst organisiert zu entscheiden, worauf sie situationsabhéngig den Fokus ihrer
Arbeit legen (Duwe, S. 53).

Anhand der Ambidextrie ist zu erkennen, dass Unternehmen sich in einem Span-
nungsfeld zwischen der effizienten und weniger riskanten Verwendung bestehender
technischer Lésungen und der Exploration mit neuen Technologien befinden. Mit
dem Ziel neue Produkte mit hohen Innovationspotenzial zu entwickeln entsteht der
Bedarf nach einem praxisnahen Modell zur Beschreibung der Produktentwicklung
und entsprechender Methoden (Albers, Reil3, Bursac, Urbanec & Lidcke, 2014).

2.1.2 Das Modell der PGE - Produktgenerationsentwicklung
nach ALBERS

Auf Basis von Produktlebenszyklen kdnnen verschiedene Generationen eines Pro-
dukts innerhalb von Branchen- und Technologiezyklen verortet werden (Wesner,
1977). Das Modell von Wesner (1977) in Abbildung 2.5 stellt diese Produktlebens-
zyklen im Verlauf der Zeit dar. Innovationen kdnnen als Neukombination und Wei-
terentwicklung von Elementen bestehender Losungen betrachtet werden (Albers,
Heimicke, Walter et al., 2018). In Entwicklungsprojekten werden ,Produkte erst nach
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diversen Variationen Uber mehrere [Entwicklungsgenerationen] [...] hinweg wirt-
schaftlich und technisch dahingehend entwickelt [...], dass sie erfolgreich auf dem
Markt etabliert werden kdnnen* (Bursac, 2016, S. 36).

A Absatz

Branchen-

lebenszyklen Technologie-

Produktgenerations e lebenszyklen

-lebenszyklen < 7y

Zeit

>

Abbildung 2.5: Modell des Produktlebenszyklus nach Wesner (1977) zit. nach Albers
und Bursac et al. (2015)

Der Neuheitsgrad eines Produkts kann in der klassischen Konstruktionsmethodik
nach Pahl und Beitz anhand der vier Konstruktionsarten der Neukonstruktion, der
Anpassungskonstruktion, der Variantenkonstruktion und der Wiederholungskon-
struktion unterschieden werden (Feldhusen et al., 2013, S. 293). In der Entwick-
lungspraxis entstehen ,die meisten Produkte [...] durch Modifikationen, wobei ins-
besondere bei komplexen Produkten zuverléassig funktionierende Komponenten und
Teilsysteme soweit wie moglich bernommen werden, um den technischen Neu-
heitsgrad, potenzielle Risiken und erforderliche Investitionen z.B. in Produktionsmit-
tel zu reduzieren” (Albers, Bursac et al., 2015, S. 2).

Mit dem grundlegenden Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung nach AL-
BERS wurde ein vollig neuer Ansatz definiert. Die Grundhypothese ist dabei, dass
jede Produktentwicklung zuriickgefuihrt werden kann auf eine Abbildung der Ele-
mente eines Referenzsystems, das geeignet zusammengestellt werden muss, mit-
tels eines Variations-Operators mit den drei Variationsarten — Prinzipvariation, Aus-
pragungsvariation und Ubernahmevariation - auf die Lésungselemente fir ein neues
Produkt oder eine neue Produktgeneration. Dabei ist hier unter Produkt jedes von
Menschen durch eine Synthesetétigkeit generierte Artefakt zu verstehen. Somit be-
steht ein Beschreibungsmodell der Produktentwicklung, mit dem der Neuheitsgrad
von Produkten nicht langer auf der Gesamtproduktebene, sondern differenziert nach
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Teilsystemen beschrieben wird (Albers, Bursac et al., 2015). Definiert ist die Pro-
duktgenerationsentwicklung wie folgt:

LAls Produktgenerationsentwicklung wird die Entwicklung
technischer Produkte verstanden, die sowohl durch die An-
passung von Teilsystemen als Ubernahmevariation (UV)
als auch durch eine Neuentwicklung von Teilsystemen cha-
rakterisiert ist. [...] Die Anteile technischer Neuentwicklun-
gen einzelner Funktionseinheiten kdnnen sowohl durch die
Aktivitat Gestaltvariation (GV) als auch durch die [...] Aktivi-
tat Prinzipvariation (PV) [...] erfolgen. Neue Produktgenera-
tionen basieren immer auf [Referenzsystemen].“ (Albers,
Bursac et al., 2015, S. 4)

Das Modell beruht dabei auf zwei Hypothesen, welche besagen, dass neue Pro-
duktgenerationen immer auf Basis von Referenzen entwickelt werden und dies aus-
schlieRlich durch die drei Aktivitaten der Ubernahmevariation (UV), Gestaltvariation
(GV) und Prinzipvariation (PV) erfolgt (Albers, Bursac et al., 2015). Diese Referen-
zen sind beispielsweise Vorganger- und Wettbewerbsprodukte, Patente, gesetzli-
che Vorgaben oder Produktprofile und sind Teil des sogenannten Referenzsystems
der zu entwickelnden Produktgeneration (Albers, Rapp et al., 2019). Ein ,Referenz-
system fur die Entwicklung einer neuen Produktgeneration ist ein System, dessen
Elemente bereits existierenden oder bereits geplanten sozio-technischen Systemen
und der zugehoérigen Dokumentation entstammen und Grundlage und Ausgangs-
punkt der Entwicklung der neuen Produktgeneration sind“ (Albers, Bursac et al.,
2015, S. 7).

Die UV bezeichnet eine Variationsart, bei der das Gestalt- und Lésungsprinzip der
Teilsysteme im Vergleich zum Referenzprodukt moglichst unveréndert bleibt. Dies
minimiert den Umfang der konstruktiven Anderungen, da sich die Anpassungen auf
die Systemintegration in die neue Produktgeneration fokussieren (Albers, Bursac et
al., 2015). In der Fahrzeugentwicklung kann beispielsweise die gleiche Bremse in
mehreren Fahrzeuggenerationen eingesetzt werden (Albers, Bursac & Rapp, 2017).
Die GV beschreibt die Variationsart, bei der das Losungsprinzip im Referenzprodukt
grundsatzlich beibehalten aber die Gestalt verandert wird. Die GV ist die haufigste
Aktivitat der Produktentwicklung und ist ebenfalls ein hochgradig kreativer und kom-
plexer Vorgang (Albers, Bursac et al., 2015). Fir ein weiter gefasstes Verstandnis
und die breitere Anwendung dieser Variationsart postulieren Albers, Rapp et al.
(2020) die Bezeichnung als Auspragungsvariation (AV), da es sich dabei um die
Veranderung von Attributen handelt. Ein Beispiel aus der Praxis ist die Leistungs-
steigerung bei Zahnradgetrieben durch Veranderung der Geometrie, Werkstoffe
und Fertigungsverfahren. Das grundlegende Ldsungsverfahren bleibt unverandert
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und die Leistungssteigerung beruht somit auf der GV (Albers, Bursac et al., 2015)
bzw. der AV (Albers, Rapp et al., 2020).

Bei der PV wird sowohl das Gestaltprinzip als auch das Losungsprinzip variiert. Sie
beschreibt demnach die Neuentwicklung eines Teilsystems auf Basis von Referen-
zen sowie die systematische Suche nach alternativen Lésungsprinzipien durch Syn-
these- und Analyseaktivitaten. Ein Beispiel hierfiir ist die Uberfiihrung einer Paral-
lelschaltung von Federn in eine Reihenschaltung. Da die PV auch immer eine GV
mit einschlief3t, ist sie mit hohem Entwicklungsaufwand und hohem Risiko verbun-
den (Albers, Bursac et al., 2015).

Dieses grundlegende Modell der Abbildung der Elemente eines Referenzsystems
auf eine Losung durch einen Variations-Operator lasst sich auch fiir die Synthese
soziotechnischer Systeme und Systems-of-Systems nutzen. Unter dem Begriff SGE
— Systemgenerationsentwicklung hat ALBERS das grundlegende Konzept auch auf
die Synthese beliebiger Systeme erweitert. Aktuelle Forschungsarbeiten betrachten
das SGE-Modell als grundlegende Lésung fiir die Modellierung von Produkt- und
Produktions-Co.-Design und den Elementen der strategischen Produktplanung (Al-
bers et al., 2022).

Die Relevanz des Modells der PGE — Produktgenerationsentwicklung nach AL-
BERS konnte anhand zahlreicher Beispiele in der Praxis der Produktentwicklung
belegt werden. Anhand der Produktgenerationen der Fahrzeuge der Daimler AG
und BMW AG oder der ICE-Zlige der Deutschen Bahn lassen sich zahlreiche
exemplarische Beispiele aus der Praxis aufzeigen (Albers, Bursac & Rapp, 2017).

Mit diesem Verstandnis bildet das Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung
die notwendigen Merkmale zur Beschreibung von Entwicklungsprojekten ab und er-
moglicht eine bedarfsgerechte Unterstiitzung des Entwicklers durch den zielgerich-
teten Einsatz von Methoden und Prozessen. Je nach angestrebtem oder zugelas-
senem Neuentwicklungsanteil ist ein entsprechendes Referenzsystem zu definieren
(Albers, Rapp et al., 2019). Dies ermdglich die Anwendung des wissenschaftlichen
Modells in der Praxis. Die sehr praxisnahen Beschreibungen sind daher in der
neuen VDI 2221 eingegangen (VDI Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2019). Das
Beschreibungsmodell lasst sich ebenfalls auf das iterative Vorgehen in Entwick-
lungsprozessen einer einzelnen Produktgeneration Ubertragen. Abbildung 2.6 zeigt
auf, dass sich die verschiedenen Reifegrade der Produktentwicklung als eine Ab-
folge von Generationen beschreiben lassen. Dabei werden die Produkte ebenfalls
durch UV, AV und PV sowie auf der Basis von Referenzen bis zur Marktreife entwi-
ckelt. Dabei entstehen Entwicklungsgenerationen einer Produktgeneration (Albers,
Bursac & Rapp, 2017; Albers, Rapp et al., 2020).
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Abbildung 2.6: Entwicklungsgenerationen im Modell der PGE — Produktgenerations-
entwicklung nach ALBERS nach (Albers, Bursac & Rapp, 2017)

Anhand der Entwicklungsgenerationen wird beispielsweise ersichtlich, dass ein ho-
her Anteil an UV aus Vorgéngergenerationen besonders in den frilhen Entwick-
lungsphasen zielfihrend sein kann. Dementsprechend kdnnten die kritischen Teile
zunachst prototypisch als Neuentwicklung umgesetzt werden, um schon frihzeitig
Validierungsaktivitaten einzubinden und damit eine Aussage Uber die Machbarkeit
zu erhalten (Albers, Bursac & Rapp, 2017).

2.1.3 Die Frihe Phase der PGE —
Produktgenerationsentwicklung

Der Erfolg eines Produktes wird stark von den Entscheidungen in der sogenannten
Frihen Phase? des Produktentwicklungsprozesses beeinflusst (Cooper &
Kleinschmidt, 1993; Khurana & Rosenthal, 1997). Die Frihe Phase ist dabei ein
entscheidender Erfolgsfaktor (Verworn & Herstatt, 2007, S. 5), deren Einfliisse nach
empirischen Studien oftmals tber den Erfolg oder Misserfolg von Entwicklungspro-
jekten entscheidet (Cooper & Kleinschmidt, 1994; Stevens, 2014). Begriindet wird
dies mit einer Hebelwirkung dieser Phase auf den weiteren Verlauf des Entwick-
lungsprozesses (Verworn & Herstatt, 2007, S. 6). Dieser grofRe Einfluss kann durch
,die prazisierte Beschreibung und gezieltere Gestaltung der ,Frihen Phase® [ge-
nutzt werden, damit] [...] sich sowohl die Grundlage fiir zu treffende Entscheidungen
als auch die Abschatzung von deren Auswirkungen und somit deren Gite“ (Albers,
Rapp et al., 2017, 1) verbessern.

2 In der englischsprachigen Literatur wird die Friihe Phase oftmals als ,fuzzy front
end” oder ,phase zero“ bezeichnet (Khurana und Rosenthal (1997)).
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Der Frilhen Phase des Produktentwicklungsprozesses wird in der wissenschaftli-
chen Auseinandersetzung eine wichtige Rolle zugesprochen (Verworn & Herstatt,
2007), jedoch existieren unterschiedliche Ansatze zur Beschreibung und Abgren-
zung dieser Phase. Bursac (2016) vergleicht bestehende Beschreibungen und An-
séatze zur zeitlichen Abgrenzung der Frihen Phase. In Tabelle 2.2 sind verschiedene
Autoren, das analysierte Spezifikum der aufgestellten Definition sowie die Visuali-
sierung des Prozesses zum Vergleich aufgefiihrt.

Tabelle 2.2: Definitionen der Friihen Phase nach Bursac (2016, S. 44)

Autor Spezifikum Visualisierung
Khurana und | Finanzierung und Start der
Rosenthal (1997) | Produktentwicklung auf Basis
einer ,Go/No-Go* Entschei- Frilhe Phase ‘ PEP
dung
Koen et al. (2001) | Alle Aktivitaten vor dem Be-
ginn des formalen und struktu- Frihe ‘ pEP
rierten  Produktentwicklungs- Phase
prozesses
Jetter (2005) Briicke zwischen der strategi- ——
schen Produktplanung und der Swategie | Funephase  PEP
Produktentwicklung
Muschik (2011) Zeitraum von der Initiierung ei-
nes PI'O]ekteS bIS zur Forma“' Initiierung Produktspezifikation

sierung einer ersten Pro- ‘ Friihe Phase ’

duktspezifikation

Go/No-Go

Die zeitliche Abgrenzung erfolgt in den betrachteten Beschreibungen durch die ab-
schlielende Entscheidung Uber die Weiterfiihrung des Entwicklungsprojektes
(Khurana & Rosenthal, 1997). Verworn und Herstatt (2007) fassen bestehende An-
satze zusammen und beschreiben die Frihe Phase als ,alle Aktivitdten vom ersten
Impuls bzw. einer sich ergebenden Gelegenheit fiir ein neues Produkt bzw. eine
neue Dienstleistung bis zur Go-No-Go-Entscheidung zur Umsetzung des Konzeptes
und somit Aufnahme der eigentlichen Entwicklung des Produktes bzw. der Dienst-
leistung” (Verworn & Herstatt, 2007, S. 8).

Der Ubergang in den nachfolgenden Produktentwicklungsprozess lasst sich aber
aufgrund von teilweise flieRenden Ubergangen nicht immer scharf abgrenzen (Koen
et al., 2001). Ebenfalls bleiben die Bewertungskriterien fur die abschlieRende Ent-
scheidung unspezifisch (Albers, Rapp et al., 2017). Zusatzlich lasst sich der zeitliche
Beginn der Frihen Phase schwieriger abgrenzen, da sich dieser oftmals durch ei-
nen Impuls oder eine Gelegenheit und nicht durch eine Entscheidungssituation
ergibt (Verworn & Herstatt, 2007, S. 8).
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Das Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung nach ALBERS (vgl. Kapitel
2.1.2) bietet die Mdglichkeit, die Bewertungskriterien sowie die zeitliche Abgrenzung
der Frihen Phase zu konkretisieren. Albers und Rapp et al. (2017, S. 4) definieren
die Friihe Phase im Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung wie folgt:

,Die Friihe Phase der Produktgenerationsentwicklung ist
eine Phase im Entwicklungsprozess einer neuen Produkt-
generation, die mit der Initiilerung eines Projektes beginnt
und mit einer bewerteten technischen Losung endet, die
das initiale Zielsystem hinsichtlich seiner wesentlichen Ele-
mente abdeckt. Die zur technischen Losung gehdrende
Produktspezifikation als Teil des Zielsystems enthalt u.a. In-
formationen bzgl. der verwendeten Technologien und Sub-
systeme sowie deren Ubernahme- und Neuentwicklungsan-
teile. Sie ermdglicht eine valide Bewertung des zu
entwickelnden technischen Systems hinsichtlich der rele-
vanten Parameter wie beispielsweise der Produzierbarkeit,
der notwendigen Ressourcen sowie des technischen und
okonomischen Risikos” (Albers, Rapp et al., 2017, S. 4).

Dieses Verstandnis im Sinne der PGE — Produktgenerationsentwicklung beschreibt
und strukturiert die Frihe Phase, indem unter anderem die abschlie3ende Bewer-
tung spezifiziert wird. Die Bewertung kann beispielsweise anhand eines Prototypen
erfolgen. Durch den systematischen Einsatz von Referenzsystemelementen kann
das strukturierte Vorgehen gesteigert und die Unsicherheit verringert werden
(Albers, Rapp et al., 2017).

Die Struktur kann anhand der Verortung der Frihen Phase im Modell der PGE —
Produktgenerationsentwicklung im zeitlichen Verlauf abgebildet werden. Die Dar-
stellung der Entwicklungsgenerationen in Abbildung 2.7 zeigt auf, dass Vorentwick-
lungsprojekte als Entwicklungsprojekte mit einer eigenen Frithen Phase verstanden
werden kdnnen (Albers, Rapp et al., 2017; Bursac, 2016, S. 46).
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Abbildung 2.7: Schematische Darstellung der Frithen Phase im Modell der PGE —
Produktgenerationsentwicklung mit Vorentwicklungsprojekten nach
Albers und Rapp et al. (2017)

Die Entwicklungsprojekte stehen im Zusammenhang mit Vorentwicklungsprojekten
oder Forschungsprojekten, die in der Praxis oftmals flir den Aufbau von neuen Tech-
nologien sowie Wissen fiir kiinftige Produktgenerationen eingesetzt werden. Dabei
werden Bedarfe identifiziert und Umsetzungsmaglichkeiten erarbeitet (Heismann &
Maul, 2012). Diese Entwicklungsprojekte werden zu Beginn der Entwicklung einer
neuen Produktgeneration initialisiert und durchlaufen einen Produktentwicklungs-
prozess. Mit diesem Aufbau ist es moglich, ,,dass es im Rahmen des Vorentwick-
lungsprojektes einzelne Phasen gibt (Phase x), die nicht als Frilhe Phase bezeich-
net werden koénnen, obwohl sie zeitlich gesehen friher als die Friihe Phase der
neuen Produktgeneration liegen“ (Bursac, 2016, S. 46). Dies kann mit den Spezifika
der Fruhen Phase begrindet werden, welche innerhalb dieser Phasen im Vorent-
wicklungsprojekt nicht zutreffend sind.

Ersichtlich wird, dass die Friilhe Phase bestimmte Charakteristika aufweist, die die
unstrukturierten und dynamischen Aktivitaten in der Entwicklungsarbeit beschreiben
(Verworn & Herstatt, 2007, S. 12). In Tabelle 2.3 sind die von Verworn (2005, S. 32)
zusammengefuhrten Charakteristika der Frihen Phase aufgezeigt, welche dem
neuen, klaren Verstandnis der Frilhen Phase der PGE — Produktgenerationsent-
wicklung entsprechen.
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Tabelle 2.3: Charakteristika der Friihen Phase nach Verworn (2005, S. 32)

Faktor Charakteristika der Frilhen Phase
Kreativitat Hoch
Kommunikation Informell
Aktivitaten (z.B. Ideenausarbeitung) | Zu einem grofRen Teil individuell
Schnittstellen zwischen Aufgaben- hohes MaR an Interdisziplinaritat
bzw. Funktionsbereichen
Informationsprozesse Komplex,
Wissen liegt haufig als tazites Wissen vor
Unsicherheit Hoch
Ressourceneinsatz Gering
Auswirkungen auf den weiteren Hoch
Prozess und Ergebnis
Kontextabhangigkeit Hoch, entscheidende Kontextfaktoren:
Neuheitsgrad,
Unternehmensgrof3e und -alter, Organisation,
Kultur,
Haufigkeit der Entwicklung neuer Produkte

Insbesondere durch die hohe Interdisziplinaritat und schnittstelleniibergreifende Ak-
tivitdten beruht die Zusammenarbeit meist auf informeller Kommunikation, bei zeit-
gleich geringer Dokumentation und fihrt damit zu komplexen Informationsprozes-
sen (Verworn & Herstatt, 2007, 12 ff.). Dies beruht auf der hohen Unsicherheit in
der Frihen Phase.

Die Unsicherheit entsteht aufgrund der Unfahigkeit, zukiinftige Ergebnisse und Er-
eignisse vorherzusagen und basiert auf der Differenz zwischen dem benétigten und
dem tatséchlich vorhandenen Wissen (Olausson & Berggren, 2010). Dabei kann die
Unsicherheit nach technischer und marktlicher Unsicherheit differenziert werden.
Technische Unsicherheit bedeutet fehlendes Wissen uber die technische Losung
und Umsetzbarkeit einer Idee. Die marktliche Unsicherheit begriindet sich durch das
fehlende Wissen tber den Markt sowie den Bedirfnissen und Anforderungen der
potenziellen Kunden und Anwender (Freudenmann, 2014; Reichwald, 2007). Im
Rahmen der Entwicklungsarbeit wird von den Produktentwickelnden neben dem
Umgang mit Unsicherheiten ein hohes Mal3 an Kreativitét gefordert (Verworn &
Herstatt, 2007, S. 12).

Das hohe MaR an Unsicherheit ist ein kennzeichnendes Merkmal komplexer Pro-
duktentwicklungsprozesse im Allgemeinen und deren Frilhen Phase im Besonderen
(Albers, Rapp et al., 2017; Bursac, 2016; Verworn & Herstatt, 2007). Da der Pro-
duktentwicklungsprozess nicht vollstandig prospektiv plan- und vorhersehbar ist,
kommt es im Projektverlauf zu haufigen Anderungen (Ebel, 2015). Daher sollte ins-

23



Grundlagen und Stand der Forschung

besondere in der Produktentwicklung mit hohem Neuentwicklungsanteil die Unsi-
cherheit mithilfe eines iterativen Vorgehens kontinuierlich reduziert werden
(Lindemann & Lorenz, 2008). Diese Flexibilitat wird mit dem erweiterten ZHO-Modell
nach Albers (vgl. Kapitel 2.2.1) aufgegriffen, indem die bestehende Unsicherheit
durch iterative Validierungsaktivitaten kontinuierlich reduziert wird sowie das Ziel-
und Objektsystem erweitert und konkretisiert werden (Albers et al., 2014; Albers,
Revfi & Spadinger, 2018).

2.1.4 Zwischenfazit

Innovationen sind der Grundstein fir unternehmerischen Erfolg. Sie ermdglichen es
Unternehmen langfristig am Markt zu bestehen und sich von anderen Unternehmen
zu differenzieren (Schuh & Bender, 2012). Nach der Definition einer Innovation
muss ein valides Produktprofil, eine Invention sowie deren Markteinfliihrung schon
friihzeitig in der Entwicklungsarbeit berticksichtigt werden, um Produkte mit hohem
Innovationspotenzial zu entwickeln (Albers, Heimicke, Hirschter et al., 2018). Die
Kreativitét und Innovationsféhigkeit der Entwicklungsteams ist dabei wichtig fiir die
erfolgreiche Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsmodelle.
Hierzu missen die Anforderungen und Wiinsche der Kunden sowie die Anforderun-
gen des Marktes an die Markteinfiihrung bereits friith und kontinuierlich erfasst und
berlicksichtigt werden. Dabei stehen viele Unternehmen vor der Herausforderung,
sowohl die Exploitation als auch die Exploration in ihren Entwicklungsprojekten zu
realisieren und somit die organisatorische Ambidextrie auszubalancieren (Benner &
Tushman, 2001).

Das Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung nach ALBERS definiert
hierzu ein empirisch und wissenschatftlich fundiertes Beschreibungsmodell des Pro-
duktentstehungsprozesses und ermdglicht die zielgerichtete Planung, Durchfiihrung
und Steuerung der Entwicklungsaktivitaten (Albers, Bursac et al., 2015). Durch den
zZielgerichteten Einsatz von Referenzsystemelementen werden neue Produktgene-
rationen realisiert, die den Kunden-, Anbieter- und Anwendernutzen systematisch
steigern. Das Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung bietet in frihen Ent-
wicklungsphasen Unterstiitzung, welche von einem hohen MaR an Unsicherheit so-
wie nur gering strukturierten Vorgehensweisen gepragt sind. Aufgrund von unbe-
kannten  Kunden- und Anwenderanforderungen entstehen  komplexe
Entwicklungssituationen mit dynamischen Abhé&ngigkeiten. Das Verstandnis und
systematische Agieren in der Friihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwick-
lung hat eine grofRe Bedeutung fiir die Entwicklung von Produkten mit hohem Inno-
vationspotenzial und kann daher als Grundlage fir die Entwicklung einer prozess-
orientierten Unterstiitzung von Entwicklungsteams dienen (Albers, Rapp et al.,
2017).
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2.2 Prozess der Produktentwicklung

In diesem Kapitel wird ein grundlegendes Verstandnis von Produktentwicklungspro-
zessen aufbereitet. Zudem wird ein Uberblick tiber die Prozesse und Methoden der
Produktentwicklung gegeben.

Hierzu wird in Kapitel 2.2.1 das systemtechnische Verstandnis der Produktentwick-
lung definiert. Der Prozess der Produktentstehung ist gekennzeichnet durch einen
zunehmend interdisziplindren Ansatz, da Produktinnovationen zumeist intelligente,
technische Systeme erfordern. Insbesondere bei arbeitsteiliger Entwicklung eines
Produktes ist ein systematisches Vorgehen relevant, sodass die Arbeit der einzel-
nen Beteiligten aufeinander abgestimmt und synergetisch erfolgt (Gausemeier,
2013).

In Kapitel 2.2.2 werden bestehende Prozessmodelle der Produktentwicklung diffe-
renziert und die fir diese Forschungsarbeit relevanten Prozessmodelle beschrie-
ben. Technisch komplexe Produktsysteme sowie deren Entwicklungsprozesse er-
fordern formalisierte Modelle, die unter anderem die Ubersicht und Transparenz
Uber die Zusammenhénge einzelner Elemente von Produkten und Produktentwick-
lungsprozessen ermdglichen (Albers, Heimicke, Spadinger, Reil et al., 2019).

Die Fahigkeit, neue Produkte zu entwickeln, ist entscheidend fir die Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens (Hofbauer, 2009). Daher werden in Kapitel 2.2.3 ver-
schiedene Methoden zur Beféhigung der Entwicklungsteams aufgefiihrt und be-
schrieben, die bei der systematischen Ldsungsfindung und -entwicklung
unterstitzen.

2.2.1 Systemtechnisches Verstandnis der Produktentwicklung

Die Produktentwicklung ist Teil der Produktentstehung und wird nach der VDI 2221
Blatt 1 (2019) beschrieben als ,interdisziplinarer Unternehmensprozess zur Entwick-
lung eines marktfahigen Produkts, basierend auf der Definition initialer Ziele und
Anforderungen an das Produkt, die im Laufe des Prozesses kontinuierlich weiter-
entwickelt und iterativ angepasst werden®. Die Produktentstehung ist Teil des Pro-
duktlebenszyklus und umfasst neben der Produktentwicklung ebenfalls die Produkt-
planung und Produktionseinfiihrung (Albers & Gausemeier, 2012).

Die Produktentwicklung umfasst nicht nur eine Vielzahl von Aktivitaten, die unter-
schiedlichste Disziplinen zusammenfihren, sondern auch Schnittstellen zu zahlrei-
chen Organisationseinheiten, sodass ,praktisch alle Abteilungen des Unternehmens
[an der Produktentwicklung] beteiligt sind“ (Ehrlenspiel, 2009, S. 158). Fir Produk-
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tinnovationen sind intelligente, technische Systeme gefordert, welche das Zusam-
menwirken von Mechanik, Elektrik/Elektronik und Softwaretechnik benétigen und
unter den Begriff der Mechatronik zusammengefiihrt werden kénnen (Gausemeier,
2013). Die allgemeine Systemtheorie zur Beschreibung technischer Produkte und
deren Entwicklungsprozesse kann dabei als Systemtheorie der Technik, System-
technik oder Systems Engineering bezeichnet werden (Pulm, 2004). Fir ein zielge-
richtetes Vorgehen in interdisziplindren Entwicklungsprojekten mit hoher Produkt-
komplexitét bietet sich der Ansatz des Systems Engineerings an (Gausemeier,
2013). Das Systems Engineering ist nach dem International Council on Systems
Engineering (2010) definiert und Gausemeier et al. (2013, S. 20) nach folgenderma-
Ren Ubersetzt:

»,Systems Engineering ist ein interdisziplinarer Ansatz und
soll die Entwicklung von Systemen methodisch ermdgli-
chen. Systems Engineering fokussiert ein ganzheitliches

und zusammenwirkendes Verstandnis der Stakeholder An-
forderungen, der Entdeckung von Lésungsmdglichkeiten

und der Dokumentation von Anforderungen sowie das Syn-
thetisieren, Verifizieren, Validieren und die Entwicklung von

Lésungen. Das gesamte Problem wird wahrenddessen von
der Konzeptentwicklung bis zur Systementwicklung be-

trachtet. Das Systems Engineering stellt hierfir geeignete

Methoden, Prozesse und Best Practices bereit. “
(Gausemeier et al., 2013, S. 20)

Das Systems Engineering fokussiert demnach das Orchestrieren von Akteuren in
der Entwicklung komplexer Systeme. In dem durchgéngigen, fachubergreifenden
Ansatz zur Entwicklung technischer Systeme werden das zu entwickelnde System
und das zugehdrige Entwicklungsprojekt fokussiert. Unter Berlcksichtigung der
wechselseitigen Abhéngigkeiten der entsprechenden Aktivitaten sowie weiterer Ein-
flussfaktoren bis hin in das sozio6konomische Umfeld wird die Gesamtheit aller Ent-
wicklungsaktivitaten erfasst (Gausemeier et al., 2013).

Mit zunehmender Komplexitat der Aufgabenstellung steigt der Nutzen der system-
technischen Betrachtung und Behandlung von Produktentwicklungsvorhaben
(Gausemeier et al., 2013). Die Entwicklung von Produkten sollte dabei als ein sozio-
technisches System verstanden werden, in dem neben den entwickelten Artefakten
insbesondere die menschlichen Handlungen mitbertcksichtigt werden. Denn tech-
nische Systeme stehen stets in Wechselwirkung mit sozialen Systemen aus den
Bereichen Natur, Mensch und Gesellschaft (Ropohl, 2009). Diese Zentrierung des
Menschen in der Produktentwicklung wird durch das integrierende Leitbild des Ad-
vanced Systems Engineering (ASE) postuliert (Albers & Lohmeyer, 2012). In ASE
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werden die Herausforderungen der zukinftigen Produktentwicklung adressiert und
ein Handlungsrahmen geschaffen, um beispielsweise den Einsatz von aufstreben-
den Technologien wie der Kiinstlichen Intelligenz und dem Digitalen Zwilling aber
auch neuen, agilen Arbeitsstrukturen zu integrieren (Dumitrescu, Albers, Riedel,
Stark & Gausemeier, 2021).

Das sozio-technische System der Produktentwicklung wird dabei anhand des Zu-
sammenspiels von Zielsystem, Handlungssystem und Sach- bzw. Objektsystem
(ZHO) beschrieben (Ropohl, 1975). Dieses Verstandnis wird im ZHO-Modell aufge-
nommen und beschreibt die ,Produktentstehung als die Transformation eines (an-
fangs vagen) Zielsystems in ein konkretes Objektsystem durch ein Handlungssys-
tem* (Albers & Braun, 2011b, S. 16).

Das Zielsystem ,umfasst alle relevanten Ziele, deren Wechselwirkungen und Rand-
bedingungen, die fir die Entwicklung des richtigen Produkts erforderlich sind” (Ebel,
2015, S. 18). Die Zielsystemelemente werden im zeitlichen Verlauf des Entwick-
lungsprozesses stetig weiter konkretisiert (Meboldt, 2008). Das Objektsystem bein-
haltet ,alle Dokumente und Artefakte, die als Teilldsungen wahrend des Entste-
hungsprozesses anfallen (Albers & Braun, 2011b, S. 16), wie beispielsweise
Zeichnungen oder Prototypen. Fur die Umwandlung der Zielsystemelemente in kon-
krete Objekte werden im Handlungssystem alle Aktivitaten, Methoden, Prozesse so-
wie erforderlichen Ressourcen aufgefiihrt. Die materiellen und immateriellen Ergeb-
nisse des Handlungssystems sind die Artefakte und Erkenntnisse im
Objektsysteme, aus dem am Ende einer erfolgreichen Entwicklung das Produkt ent-
steht (Meboldt, 2008).

Handlungssystem

Wissens- Lésungs-
basis raum

Ziel-
Synthese

Objekt-
Synthese

2 4

Zielsystem Objektsystem

Ziel- Objekt-
Analyse Analyse

Abbildung 2.8: Erweitertes ZHO-Modell nach Albers, Lohmeyer und Ebel (2011, S. 257)
Das erweiterte ZHO-Modell von Albers et al. (2011) beschreibt die weiterfiihrenden

Analyse- und Syntheseaktivitdten und stellen damit den iterativen Charakter der
Produktentwicklung heraus. In Abbildung 2.8 wird der Zusammenhang der Systeme
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und Aktivitaten aufgezeigt. Das Modell beschreibt die Produktentwicklung als konti-
nuierliche Iterationen von Kreation und Validierung. Innerhalb dieser Iterationen be-
inhaltet die Kreation die Aktivitaten der Ziel-Analyse (2) und Objekt-Synthese (3).
Die anschlieBende Validierung umfasst die Aktivititen der Objekt-Analyse (4) und
anschlieBenden Ziel-Synthese (1) (Albers, Behrendt, Klingler & Matros, 2016).

In der vorliegenden Forschungsarbeit wird die Entwicklung von Produkten als ein
sozio-technisches System verstanden, in dem neben den entwickelten Artefakten
insbesondere die menschlichen Handlungen mitberiicksichtigt werden. Denn jeder
Produktentstehungsprozess ist einzigartig und individuell (Albers, 2010) und bei den
durchzufiihrenden Analyse- und Syntheseaktivitaten steht der Mensch im Zentrum
der Produktentwicklung (Albers, Heimicke, Spadinger, Degner & Dihr, 2019). Die
,Prozesse und Methoden [in der Produktentwicklung miissen daher] an seine Krea-
tivitat, Kompetenzen, Bedarfe und Kkognitiven Fa&higkeiten angepasst werden®
(Albers, Heimicke, Spadinger, Reil3 etal., 2019, S. 8). Basierend auf der Systemthe-
orie wird nachfolgend die Modellierung von Prozessmodellen fokussiert und tiefer-
gehend betrachtet.

2.2.2 Prozessmodelle in der Produktentwicklung

Produktentwicklungsprozesse sind seit jeher von Unsicherheiten gepragt und er-
schweren eine robuste und langfristige Planung (Thomke & Reinertsen, 1998). Fur
die Orientierung in komplexen Situationen bieten strukturierende und standardisie-
rende Prozesselemente eine Unterstiitzung fir Entwicklungsteams (Albers,
Heimicke, Spadinger, Reil et al., 2019). Aufgrund der einzigartigen und individuel-
len Auspragung von Produktentwicklungsprozessen in der unternehmerischen Pra-
xis (Albers, 2010) ist die Modellierung der Vorgehensweisen in Form von Prozess-
modellen eine Herausforderung, da sie die Realitat abstrahiert und reduziert
abbilden. Die Prozesse mussen abstrakt dargestellt werden, sodass individuelle Un-
terschiede in den Prozessen beriicksichtig werden kénnen. Zeitgleich muss die Be-
schreibung und Steuerung der Vorgehensweise im Entwicklungsprojekt fir einen
vorher definierten Zweck sinnvoll unterstiitzt werden (VDI Verein Deutscher
Ingenieure e.V., 2019).

In der Wissenschaft sowie in der unternehmerischen Praxis der Produktentwicklung
werden viele verschiedene Prozessmodelle eingesetzt. In Abhangigkeit vom Ver-
wendungszweck und von aul3eren Faktoren bestehen unterschiedliche Inhalte und
Umfange, die in den Prozessmodellen aufgefuhrt und visualisiert werden. Dement-
sprechend existieren unterschiedliche Darstellungsformen zur Beschreibung der
Vorgehensweisen, die auch bei vergleichbaren Inhalten stark unterschiedlich sein
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kdnnen. Oftmals werden Prozessmodelle zur besseren Lesbarkeit starr und sequen-
ziell dargestellt. Dies ist jedoch nicht die Intention oder Realitat, sondern erleichtert
das Verstandnis. Daher miissen oftmals gedankliche Iterationsschleifen und Paral-
lelisierungen erganzt werden (VDI Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2019).

In der VDI 2221 Blatt 1 (2019) werden die Darstellungsarten nach den Kriterien des
Detaillierungsgrads und des Formalisierungsgrads unterschieden. Wynn und
Clarkson (2018) hingegen differenzieren nach dem Auflésungsgrad sowie der Art
der Prozessmodelle. In der Tabelle 2.4 sind die beiden Dimensionen mit deren Ka-
tegorien und Beschreibungen aufgefiihrt. Die Prozessmodelle lassen sich darliber
hinaus nach den adressierten Stakeholdern in managementorientierte und operativ-
orientierte Modelle unterscheiden.

Tabelle 2.4: Differenzierungsdimensionen von Prozessmodellen nach Wynn und
Clarkson (2018, S. 165)

Dimension | Kategorie Beschreibungen
Mikroebene Fokus auf einzelne Prozessschritte und ihre un-
Umfang / mittelbaren _Zusammenhange
. Mesoebene Fokus auf die End-to-End-Ablaufe von Aufgaben
Auflésungs- . -
grad im Verlauf de; Entwicklungsprozesses.
Makroebene Fokus auf Projektstrukturen und/oder den Ent-
wicklungsprozess im Kontext
Prozessual Vermittlung von Empfehlungen der best Practices
Analytisch Bietet Mdglichkeiten zur Modellierung bestimmter
Situationen zur Analyse/Verbesserung/Unterstiit-
Art Zung . .
Abstrakt Vermittlung von Theorien und konzeptionellen
Einsichten in die Entwicklungsprozesse
Operations Re- | Entwicklung von Erkenntnissen durch mathemati-
search (MS/OR) | sche/rechnerische Analyse reprasentativer Falle

Die Modelle der Mikroebene fokussieren die einzelnen Prozessschritte und deren
direkten Kontext. Im Vergleich dazu stellen die Modelle der Mesoebene die durch-
gangigen Aufgabenablaufe des Entwicklungsprojektes dar. Auf der Makroebene
werden Ubergreifende Projektstrukturen sowie Entwicklungsprozesse abgebildet
(Wynn & Clarkson, 2018). Dieser Differenzierung entsprechend sind in Abbildung
2.9 ausgewahlte Prozessmodelle aufgezeigt. Die Auswahl der nach Wynn und
Clarkson (2018) unterschiedenen Vorgehens- und Phasenmodellen wurde dabei
um ganzheitliche Modelle der Produktentwicklung erweitert, welche mehrere Auflo-
sungsgrade sowie verschiedene Stakeholder adressieren (Heitger, 2019).
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Vorgehens-und Phasenmodelle

Mikroebene Mesoebene Makroebene Ganzheitliche Modelle
* SPALTENnach Albers « Vorgehensmodellnach « Stage-Gate Modell « iPeM nach Albers
* Problemlésung nach Pahl & Beitz nach Cooper « Minchner
Dénzer & Huber « Vorgehensmodellnach + V-Modell (VDI 2206) Konkretisierungsmodell
* PDCA-Zyklus Hubka * Scrum « VDI2221
* TOTE-Schema « Design Spirale nach

Evans

Abbildung 2.9: Klassifizierung ausgewahlter Prozessmodelle der Produktentstehung
nach Reinemann (2021, S. 41)

Die fir diese Forschungsarbeit relevanten Modelle der Produktentwicklung beruhen
auf ausgewahlten Grundlagen der KaSPro — Karlsruher Schule fiir Produktentwick-
lung, welche im weiteren Verlauf detailliert beschrieben werden. Ein Beispiel der
Mikroebene ist die Problemlésungsmethode SPALTEN. Fur die Makroebene wird
mit dem Stage-Gate-Modell ein managementorientiertes und mit dem V-Modell ein
operativ-orientiertes Modell vorgestellt. AnschlieRend werden das Vorgehensmodel
der VDI 2221 sowie das integrierte Produktentstehungsmodell (iPeM) beispielhaft
fur ganzheitliche Modelle der Produktentwicklung erlautert. Die Modelle der agilen
Ansatze, wie beispielsweise Scrum und Design Thinking, werden in Kapitel 2.3.2
genauer beschrieben.

2.2.2.1 Problemlésungsmethodik SPALTEN

Nach Albers (2010) kann der Produktentwicklungsprozess und dessen Aktivitaten
als Problemldsungsprozess verstanden werden. Produktentwicklungsteams sind
demnach durchgangig mit komplizierten oder gar komplexen Problemen konfrontiert
(Albers et al., 2005). Nach Dérner (1979) ist ein Problem durch einen unerwiinsch-
ten Ausgangszustand (Ist-Zustand) und einen erwiinschten Endzustand (Soll-Zu-
stand) gekennzeichnet, welche durch eine zu tberwindende Barriere getrennt sind.
Ein Problem ist somit die ,Abweichung eines beliebig unbekannten Ausgangszu-
stands (Ist-Zustand) von einem beliebig vagen, gewlinschten Endzustand (Soll-Zu-
stand), wobei der Weg zwischen Soll und Ist zumindest teilweise unbekannt ist*
(Albers et al., 2005, S. 2).

Der Mensch als Problemldser ist zwar von Natur aus l6sungsorientiert, jedoch hat
er bei der strukturierten Lésung von komplexen Problemen seine Schwéachen (Pahl,
1994). Zur Unterstitzung definiert die SPALTEN Problemldsungsmethodik eine
strukturierte Vorgehensweise des universellen Problemlésens (Albers et al., 2005).
SPALTEN ist ein Akronym und steht flir die sieben Aktivitdten der Problemlésung
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Situationsanalyse, Problemeingrenzung, Alternative Lésungen, L&sungsauswahl,
Tragweitenanalyse, Entscheiden und Umsetzen, Nachbereiten und Lernen, welche
in Abbildung 2.10 dargestellt sind (Albers, Reil3, Bursac & Breitschuh, 2016).

Alternative Lésungen
w Neue Ideen und Lésungen finden

Lésungsauswahl

PLTA: Entscheiden und umsetzen

Problemlésungs-
Teams anpassen

IC:

Informationscheck Nachbereiten und Lernen

T
Dokumentation des Problemlésungsprozesses

(SI1M) 48ydtads uasp| JayoliBINUIUOY

Entscheiden und Umsetzen der gewahlten Losung

Abbildung 2.10: Aktivitaten der Problemlésung in der Problemlésungsmethodik
SPALTEN nach (Albers, Reil3 et al., 2016)

Der universelle Ansatz kann an unterschiedliche Randbedingungen und Komplexi-

tatsgrade angepasst werden und unterstitzt die Problemldsungsteams bei ihren Ak-
tivitaten. Die unterschiedlichen Aktivitdten verlangen je nach Situation verschiedene
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Kompetenzen im Team, welches ein kontinuierliches Priufen und ggf. Anpassen der
Teamzusammenstellung zwischen den Aktivitdten erfordert (Albers, Reifl3 et al.,
2016).

Das Prozessmodell von SPALTEN ist ein Modell der Mikroebene und fokussiert die
einzelnen Prozessschritte und deren Zusammenhénge. Trotz der sequenziellen
Darstellung der Problemldsungsaktivitadten kann es beim Durchlaufen der SPALTEN
Schritte zu Iterationen kommen. Die SPALTEN Methodik besitzt zudem einen frak-
talen Charakter (Albers, Braun & Muschik, 2010) und ermdglicht somit die Betrach-
tung einer einzelnen Aktivitat als erneuten, untergeordneten Problemlésungspro-
zess (Albers, Reil? et al., 2016).

2.2.2.2 Stage-Gate-Modell

Das Stage-Gate-Modell nach Cooper (1990) ist ein bewahrtes und haufig verwen-
detes managementorientiertes Prozessmodell der Makroebene. In Abbildung 2.11
ist der State-Gate-Prozess anhand der drei Generationen dargestellt. Das Modell
unterteilt die Produktentwicklung in finf unterschiedliche Phasen mit entsprechen-
den Meilensteinen, die aus bereichsubergreifenden und parallelen Aktivitaten be-
stehen (Cooper, 1990).

Strategie- Anforderungs- Entwicklung Test& Produktion,
Projektplan ermittlung Prototypenbau Markteinfiihrung

Stage-Gate Ansatz der 1. Generation

Stage Stage Stage Stage Stage
e—" 1 2 3 4 z g Produkt

Stage-Gate Ansatz der 2. Generation

@—» S0 L Gate 1, S'09° > Gate 3~ S0 > Gated— S99° > Gates— S'29° > Gate 5,—> LTI

Stage-Gate Ansatz der 3. Generation

Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4

Abbildung 2.11: State-Gate-Prozess nach Cooper (1990, 2010)

Der Stage-Gate-Prozess beginnt mit einer Idee und endet mit der Markteinfuhrung.
Die Ergebnisse der einzelnen Phasen werden dabei zu vordefinierten Zeitpunkten
anhand vordefinierter Ziele validiert und gegebenenfalls in weiteren Iterationen an-
gepasst. Die vordefinierten Ziele bieten transparente und messbare Kriterien iber
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den Abbruch bzw. die Fortsetzung des Projektes sowie definierte Ergebnisse, die
beispielsweise Entscheidungen, Aktionsplane, Finanzbudgets und Arbeitsstunden
beinhalten. Ist das Ergebnis zufriedenstellend, wird die Folgephase durchgefihrt

(Cooper, 2010, S. 145).

2.2.2.3  V-Modell (VDI 2206)

Das V-Modell, als ein operativ orientiertes Modell der Makroebene, basiert auf der
VDI Richtlinie 2206 und wurde speziell fir mechatronische Systeme eingefiihrt (VDI
Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2004, 2021). Das in Abbildung 2.12 dargestellte
Prozessmodell impliziert ein systemebenen-hierarchisches Vorgehen, um die An-
wendbarkeit in interdisziplindren Entwicklungsprojekten zu erméglichen.
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v
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Doménenspezifischer Entwurf
Maschinenbau
Elektrotechnik

Informationstechnik

Modellbildung und -analyse

Abbildung 2.12: V-Modell fiir den Entwurf mechatronischer Systeme nach VDI 2206
(VDI Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2004)

Zu Beginn des Prozessmodells werden die Anforderungen an das System gestellt.
Der anschlieBende Entwicklungsprozess unterteilt sich in die drei Phasen des Sys-
tementwurfs, des doméanenspezifischen Entwurfs und der Systemintegration. Im
Systementwurf wird die Gesamtfunktion des Produkts in Teilfunktionen unterglie-
dert, sodass separate, domanenspezifische Lésungskonzepte aus den Bereichen
Maschinenbau, Elektrotechnik und Informationstechnik entwickelt werden kénnen.
Anschliel3end werden die Teilfunktionen in der Systemintegration zu einem Gesamt-
produkt zusammengefihrt. Ein zentrales Element ist die Eigenschaftsabsicherung
zwischen den auf unterschiedlichen Systemebenen integrierten Komponenten mit
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den vorher definierten Anforderungen (VDI Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2004,
2021).

Das V-Modell enthalt keine Zeitachse. Jedoch wird in der unternehmerischen Praxis
haufig ein Zeitverlauf interpretiert und somit ein linearer Produktentwicklungspro-
zess aufgezeigt, welcher jedoch fiir die kontinuierliche Validierung durch die Eigen-
schaftsabsicherung kritisch zu betrachten ist (VDI Verein Deutscher Ingenieure e.V.,
2004). Weiterfiihrend kann ebenfalls die friihzeitige Festlegung der Anforderungen
an ein Produkt zum Projektbeginn kritisiert werden. Nach Albers und Braun (2011b)
kann bei Entwicklungsprojekten zunachst nur ein vages Zielsystem mit zum Teil 16-
sungsoffenen Zielsystemelementen erstellt werden, welches durch die kontinuierli-
che Validierung konkretisiert wird.

2.2.2.4 Vorgehensmodell der VDI 2221

Ein ganzheitliches Modell der Produktentwicklung ist das Vorgehensmodell der VDI-
Richtlinie 2221. Die Abbildung 2.13 stellt das Vorgehen mit einfachen grafischen
Mitteln dar und gliedert den Entwicklungsprozess in generische Aktivitaten. Diese
Aktivitaten werden nicht sequenziell, sondern eng verzahnt und je nach Aufgaben-
stellung vollstandig, nur zum Teil oder auch mehrmals iterativ durchlaufen (VDI
Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2019).
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Abbildung 2.13: Vorgehensmodell der Produktentwicklung nach VDI 2221 (VDI

Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2019)

Das Vorgehen basiert auf dem Verstandnis des erweiterten ZHO-Modells (vgl. Ka-
pitel 2.2.1). Demnach werden ,die (Zwischen-)Ergebnisse [...] entlang des gesam-
ten Vorgehens jeweils mit den (sich ebenfalls weiterentwickelnden) Anforderungen
abgeglichen und je nach Fortschritt entweder durch virtuelle (Berechnung, Simula-
tion) oder reale Absicherungen (Versuch, Test) oder auch mit einer Mischung aus
beiden gepruft“ (VDI Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2019, S. 30). Die neue Ver-
sion der VDI 2221 nimmt somit die wesentlichen Ansatze der KaSPro auf.
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2.2.2.5 Integriertes Produktentstehungsmodell iPeM

Ein weiteres ganzheitliches Modell der Produktentwicklung ist das iPeM nach Albers
und Braun (2011a), welches sowohl ein managementorientiertes als auch operativ-
orientiertes Modell des gesamten Produktentstehungsprozesses bietet. Das iPeM
beruht auf der Systemtheorie nach Ropohl (1975) und dem erweiterten ZHO-Modell
nach Albers et al. (2011). Die Grundlage ist das Verstandnis der Produktentstehung
als iteratives Vorgehen, um ein Zielsystem durch ein Handlungssystem in ein Ob-
jektsystem zu transformieren (vgl. Kapitel 2.2.1).

Durch die Integration von Prozessmodellen der Mikro- bis zur Makroebene sowie
der Bericksichtigung verschiedener Stakeholder kdnnen mit dem iPeM die realen
Vorgehensweisen der Produktentstehung abgebildet werden. Dies ist darauf zuriick
zu fuhren, dass sowohl sequenziell als auch iterativ verlaufende Entwicklungspha-
sen beriicksichtigt werden (Klingler, 2017). Die Abbildung 2.14 zeigt das iPeM als
Metamodell im Kontext der PGE — Produktgenerationsentwicklung mit verschiede-
nen Ebenen, sogenannten Layer. Dies liegt an der Abbildung der Entwicklungspro-
zesse verschiedener Produktgenerationen und dem dazugehorigen Validierungs-
und Produktionssystems sowie einer Strategie. Der Aufbau der Ebenen ist einheit-
lich und stellt jeweils das Ziel-, Handlungs-, und Objektsystem dar. Das Ziel- und
Handlungssystem wird dabei durchgangig modelliert, sodass sich die einzelnen
Ebenen anhand ihrer Objektsysteme unterscheiden (Albers, Reiss, Bursac &
Richter, 2016).
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Abbildung 2.14: Das iPeM als ganzheitliches Modell der Produktentwicklung nach
Albers und Reiss et al. (2016)

Das sozio-technische Handlungssystem der einzelnen Ebenen besteht aus einem
statischen und einem dynamischen Teil. Der statische Teil beinhaltet das Ressour-
censystem, welches die beteiligten Mitarbeiter, das verfugbare Budget und bereit-
stehende Arbeitsmittel aufzeigt, sowie die Aktivititenmatrix. Die Aktivititenmatrix
wird durch die Aktivitaten der Produktentstehung (Makroaktivitaten) und die Aktivi-
taten der Problemlésung nach der Problemlésungsmethodik SPALTEN (Mikroakti-
vitaten) aufgespannt. Die Aktivitaten der Produktentstehung orientieren sich an den
Lebenszyklusphasen eines Produktes und sind als logische und nicht als zeitliche
Abfolge aus Sicht der Produktentwickelnden zu verstehen (Albers & Braun, 2011a;
Albers, Reiss et al., 2016).

Die Makroaktivitaten sind daher in Basisaktivitaten und Kernaktivitdten unterteilt. Die
Aktivitaten Projekte managen, Validieren und Verifizieren, Wissen managen und
Anderungen managen sind Basisaktivitaten, die durchgehend durchgefiihrt werden
und die Kernaktivitaten unterstitzen. Die Kernaktivitdten sind Profile finden, Ideen
finden, Prinzip und Gestalt modellieren, Prototyp aufbauen, Produzieren, Marktein-
fuhrung analysieren, Nutzung analysieren und Abbau analysieren (Albers, Reiss et
al., 2016).

Im dynamischen Teil des Handlungssystems wird die Abfolge der Aktivitaten auf
einem Zeitstrahl in Form des Phasenmodells dargestellt. Zur Planung und Doku-
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mentation der Entwicklungsprozesse werden die Projektverlaufe anhand von Refe-
renz-, SOLL- und IST-Prozessen aufgefiihrt und erméglichen somit den Wissens-
transfer auf Basis von Erfahrungswerten (Albers, Reiss et al., 2016; Wilmsen, Dihr,
Heimicke & Albers, 2019)

Durch das Handlungssystem werden die Entwicklungsteams bei der Ausfiihrung ih-
rer Entwicklungsaktivitaten durch Methoden und Prozesse unterstitzt bei der struk-
turierten Transformation des Zielsystems in ein Objektsystem. Die aufgespannte
Aktivitatenmatrix bietet dafir eine situations- und bedarfsgerechte Methodenemp-
fehlung (Albers, Reiss et al., 2016; Reil3, 2018). Zur Férderung der Innovationsfa-
higkeit kdnnen unterschiedliche Methoden eingesetzt werden zur Ausflihrung der
modellierten Produktentwicklungsaktivitaten.

2.2.3 Methoden in der Produktentwicklung

Im Kontext der Produktentwicklung unterstiitzen Methoden das Handlungssystem
von Entwicklungsteams. ,Methoden beschreiben ein zielgerichtetes Vorgehen. Sie
haben einen deskriptiven Charakter und bilden das verallgemeinerte Wissen zu be-
stimmten Anwendungsfallen ab. Sie sollen dem Anwender als Hilfestellung zur Er-
reichung eines Ziels dienen. Der Ausgang der Anwendung einer Methode ist offen®
(Oerding, 2009, S. 102).

In Methoden sind verallgemeinertes Wissen und Erfahrungen von Experten sowie
von vergangenen Projekten und Best Practice Beispielen dokumentiert und gene-
risch aufbereitet. Das bewahrte und abstrahierte Vorgehen bietet eine Hilfestellung
und dient der direkten Unterstitzung bei der Frage, wie etwas getan werden muss,
um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen (Oerding, 2009, S. 101). Methoden er-
moglichen zudem ein strukturiertes Vorgehen und 6ffnen an gewissen Stellen des
Entwicklungsprojektes den Kreativitdtsraum, um eine zielgerichtete Arbeitsweise zu
férdern. Sie unterstiitzen die Aktivitdten der Problemlésung und insbesondere der
Ideen- und Entscheidungsfindung, indem die Produktentwickelnden durch die Fo-
kussierung auf das Wesentliche entlastet werden. Die strukturierte Vorgehensweise
bei Methoden minimieren die Komplexitéat der einzelnen Aktivitéaten der Produktent-
wicklung, indem sie die Abfolge an Schritten und Aktivitaten klar vorgeben (Oerding,
2009; Walter, Klippert, Kunz, Albers & Reil3, 2017).

Die Produktentwicklung kann durch den Einsatz von Methoden effektiver werden,
da komplexe Probleme in Uberschaubare Teilprobleme heruntergebrochen, Zielkon-
flikte frihzeitig erkannt und eine zielgerichtete Vorgehensweise angewendet wer-
den. Zudem hilft der Einsatz von Methoden dabei, Denkbarrieren zu iberwinden
und die fir den Entwicklungsprozess notwendige Kreativitat zu foérdern (Lindemann,
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2009). Obwohl der Einsatz von Methoden sowohl Zeit als auch Ressourcen bean-
sprucht, erfolgt hierdurch ein strukturiertes Vorgehen, das auf Basis von Erfahrungs-
werten aufzeigt, welche Ressourcen in den jeweiligen Arbeitsschritten zur Verfi-
gung stehen sollten. Aufgrund klarer Prozessablaufe bringen Methoden folglich eine
Optimierung im Sinne des inhaltlichen Fortschritts und Ressourceneinsatzes mit
sich (Albers et al., 2014; Meboldt, 2008; Reil3, 2018).

Viele Forschungsarbeiten und Anwendungsempfehlungen aus der Praxis befassen
sich mit dem Erfassen und Bewerten von Methoden, um diese zu charakterisieren
und entsprechende Herangehensweisen zu beschreiben (Albers & Seiter, 2015;
Martin & Hanington, 2012). Bei der Anwendung in realen Entwicklungsprojekten be-
steht die Herausforderung, aus dieser Vielzahl an Methoden die relevanten Metho-
den zu identifizieren und je nach Situation und nach Bedarf die passende Methode
auszuwéhlen. Die Methoden miissen situationsgerecht zur jeweiligen Entwicklungs-
situation sein, in der sich das Entwicklungsteam aktuell befindet sowie sich bedarfs-
gerecht nach den aktuell im Unternehmen verfligbaren Ressourcen richten (Albers,
Reil3, Bursac, Walter & Gladysz, 2015). Die Komplexitat der Methoden, zeitliche und
personelle Einschréankungen sowie fehlendes Methodenwissen sind weitere Her-
ausforderungen, die bei der Auswahl und dem Anwenden von Methoden auftreten
(Graner, 2013).

Fur die situations- und bedarfsgerechte Auswahl und Anwendung von Methoden
konnen diese nach bestimmten Kriterien strukturiert werden. Lindemann (2009) un-
terscheidet nach dem Vorgehen bei der Problemlésung oder den verfolgten Zielen.
Es bestehen aber auch Unterscheidungskriterien nach der jeweiligen Phase in der
Produktentwicklung (VDI Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2019) oder den entspre-
chenden Fachbereichen (Feldhusen & Grote, 2013). Die Strukturierung in klar defi-
nierte und standardisierte Klassen ist jedoch nicht immer eindeutig zuzuordnen und
daher eigenen sich multidimensionale Strukturierungsmodelle wie das iPeM beson-
ders gut fur eine flexible Auswahl, Anpassung und Kombination von Methoden. Die
Aktivitatenmatrix des iPeM bietet eine situations- und bedarfsgerechte Methoden-
empfehlung auf Basis eines praxisnahen Methodenkatalogs der Produktentstehung
und des Wissens- und Zukunftsmanagements (Reil3, 2018).

Neben der strukturierten Bereitstellung ist die Vergleichbarkeit von Methoden dabei
entscheidend fir den Anwendungserfolg (Graner, 2013). Aufgrund von fehlenden
Konzepten zur situationsgerechten Empfehlung und Auswahl von Methoden in rea-
len Entwicklungsprozessen werden haufig nur wenige, bekannte Methoden ange-
wendet (Albers et al., 2014). Daher ist eine Dokumentation der Inhalte in standardi-
sierten Methodensteckbriefen unabdingbar. Die praxisnahe Beschreibung
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erleichtert die Zuganglichkeit der Methoden bei der Auswahl und anschlieRenden
Anwendung (Reil3, Bursac, Albers, Walter & Gladysz, 2016).

Der Einsatz von Methoden in Entwicklungsprojekten wirkt sich positiv auf den Pro-
zess sowie auf das Produkt aus (Graner, 2013). Dieses Potenzial kann durch die
Identifikation der richtigen Methode fir die jeweilige Situation sowie der effizienten
Anwendung entfaltet werden (Albers, Reil et al., 2015). Hierfir missen die Metho-
den zielgerichtet unter Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen, der Situation im
Entwicklungsprozess und der Anforderungen der Anwender eingesetzt werden
(Rei3, 2018, S. 88).

2.2.4 Zwischenfazit

Der Prozess der Produktentwicklung erfordert ein ganzheitliches und interdiszipli-
nares Zusammenwirken von Mechanik, Elektrik/Elektronik und Softwaretechnik
(Ehrlenspiel, 2009). Fur ein zielgerichtetes Vorgehen in interdisziplinren Entwick-
lungsprojekten mit hoher Produktkomplexitat bietet die allgemeine Systemtheorie
durch den Ansatz des Systems Engineerings ein grundlegendes Verstandnis zur
methodischen Entwicklung von intelligenten, technischen Systemen (Gausemeier,
2013). Die Entwicklung von Produkten sollte als ein sozio-technisches System ver-
standen werden, bei dem neben den entwickelten Artefakten insbesondere die
menschlichen Handlungen mitbericksichtigt werden (Albers & Lohmeyer, 2012).
Prozessmodelle in unterschiedlichen Arten und Aufldsungsgraden unterstiitzen Ent-
wicklungsteams durch die Beschreibung und Steuerung der Vorgehensweise zur
Erreichung eines Zielsystems (VDI Verein Deutscher Ingenieure e.V., 2019). Mit
dem Verstandnis des erweiterten ZHO-Modells wird dieses Zielsystem im Laufe des
Produktentwicklungsprozesses iterativ in ein konkretes Objektsystem transformiert
(Albers et al., 2011). Als Teil des Handlungssystems steht der Mensch als handeln-
der Akteur im Zentrum der Produktentwicklung und wird in komplexen Situationen
durch strukturierende und standardisierende Prozesselemente unterstitzt. Wichtig
ist dabei, dass die Vorgehensweisen an die Bedarfe, Kreativitat und kognitiven Fa-
higkeiten der Entwicklungsteams angepasst werden (Albers, Heimicke, Spadinger,
Degner et al., 2019).

Bei der Ausfiihrung der modellierten Entwicklungsaktivitaten unterstiitzen Methoden
das Handlungssystem von Entwicklungsteams, um effektiv und zielgerichtet an der
Lésung von Problemen zu arbeiten (Oerding, 2009). Eine Vielzahl an unterschiedli-
chen Methoden steht zur Auswahl, um Denkbarrieren zu tiberwinden und die Krea-
tivitat zu fordern. Die Herausforderung besteht dabei in der situations- und bedarfs-
gerechten Auswahl und Anwendung der passenden Methode (Albers, Reil et al.,
2015). Da jeder Entwicklungsprozess einzigartig und individuell ist, eigenen sich
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multidimensionale Strukturierungsmodelle wie das iPeM besonders gut fiir eine fle-
xible Auswahl, Anpassung und Kombination von Methoden und Prozessen (Albers,
Reiss et al., 2016).

2.3 Agilitat in Entwicklungsprozessen

In diesem Kapitel werden die Grundlagen und der Stand der Forschung zur Agilitat
erlautert, um ein grundlegendes Verstandnis fir agile Ansatze in Entwicklungspro-
jekten aufzubauen.

In Kapitel 2.3.1 werden die Grundlagen der Agilitét verstandlich aufbereitet. In der
Produktentwicklung mussen die Entwicklungsteams mit Unsicherheit und Komple-
xitédt adaquat umgehen und entsprechende Vorgehensweisen adaptieren (Albers,
Rapp et al., 2017). Die Werte und Prinzipien der Agilitdt erméglichen ein transpa-
rentes, iteratives Vorgehen, mit Einbindung einer kontinuierlichen Uberpriifung
(Schmidt, Weiss & Paetzold, 2018).

Zur Realisierung der Agilitat bestehen unterschiedliche agile Anséatze, welche in Ka-
pitel 2.3.2 differenziert und beschrieben werden. Entsprechend der Art des Prob-
lems und des Reifegrads der Losungsansatze ermdglichen die agilen Anséatze die
Implementierung von Agilitét in die Arbeitsweisen der Entwicklungsteams (Fuchs,
Barthel, Winter & Hess, 2019).

In Kapitel 2.3.3 wird ein ganzheitlicher, strukturierender Ansatz zur agilen Entwick-
lung mechatronischer Systeme vorgestellt. ASD — Agile Systems Design unterstiitzt
die Prozessplanung von Entwicklungsprojekten durch die Einschétzung der Pla-
nungsstabilitét einzelner Prozesselemente auf unterschiedlichen Ebenen, um ein
situations- und bedarfsgerechtes Maf3 an agilen Prozesselementen in den Entwick-
lungsprozess zu ermdglichen (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019).

2.3.1  Grundlagen zur Agilitat

Entwicklungsprojekte in der Friihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwick-
lung zur Entwicklung von Produkten mit hohem Innovationspotenzial sind gepragt
von einem hohen Mal an Unsicherheit sowie nur gering strukturierten Vorgehens-
weisen (Albers, Rapp et al., 2017; Hauschildt et al., 2016). Zudem sind interdiszip-
lindre Entwicklungsteams gefordert, um die teils unbekannten Kunden- und Anwen-
deranforderungen und die daraus entstehenden komplexen Entwicklungs-
situationen mit dynamischen Abhangigkeiten zu meistern (Ehrlenspiel, 2009,
S. 158).
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Die Produktentwicklung ist ein Problemlésungsprozess mit zunehmend komplexem
und dynamischem Charakter. Da jedes Entwicklungsprojekt einzigartig und indivi-
duell ist (Albers, 2010), entstehen hohe Anforderungen an das Entwicklungsteam,
um die Unsicherheiten im Entwicklungsprozess durch die kontinuierliche Entwick-
lung und Validierung von Produktinkrementen unter Berlicksichtigung der Kunden-
und Anwenderanforderungen zu realisieren. Die konsequente Ausrichtung der Pro-
duktentwicklung an die Bediirfnisse von Kunden und Anwendern sowie ein transpa-
rentes und iteratives Vorgehen erfordert Agilitdt im Entwicklungsprozess (Albers,
Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019; Highsmith, 2010; Prodoehl, 2019).

Klar strukturierte Vorgehensweisen sind auf die effiziente Bearbeitung von Entwick-
lungsprozessen ausgelegt und starten deshalb mit einer ausgiebigen Planung. Die
Herausforderung besteht jedoch in dem Umgang mit Projekten mit ungewissem
Ausgang, welche durch die kurzen Produktlebenszyklen und stetigen Anderungen
der Kundenanforderungen entstehen und keine stabile Planung vorab ermdglichen
(Jantzer, Nentwig, Deininger & Michl, 2019, S. 157).

Diese volatilen Veranderungen und komplexen Rahmenbedingungen werden unter
dem allgemeinen Begriff von VUCA — Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity
erfasst (Bennett & Lemoine, 2014). Der Begriff beschreibt die Rahmenbedingungen
technischer Systeme durch hohe Veranderungsgeschwindigkeiten (Volatility), ho-
hen Unsicherheiten (Uncertainty), komplexen Zusammenhangen (Complexity) und
unklaren Ursache-Wirkungszusammenhéngen durch Mehrdeutigkeiten (Ambiguity)
(Bennett & Lemoine, 2014). Diese Betrachtung von Komplexitat als Systemeigen-
schaft umfasst die Komplexitatsfaktoren Strukturkomplexitét, mangelndes Wissen
und Intransparenz, mangelnde Definitionen, fehlende Ubereinstimmungen sowie
allgemeines Tempo (Geraldi, Maylor & Williams, 2011). Die Komplexitét in Entwick-
lungsprozessen wird zudem durch den hohen Grad an Unsicherheit beziiglich des
Problem- und Lésungsraums erhoht (Link, 2014, 65 ff.). Zur Klassifizierung von
Problem- und Lésungsraumen in der Produktentwicklung kénnen die beiden Mo-
delle Stacey Matrix und Cynefin Framework herangezogen werden (Scheller, 2017;
Snowden & Boone, 2007; Stacey, 2012).
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Probiere — erkenne — reagiere Erkenne — analysiere — reagiere
CHAOTISCH EINFACH
Handle — erkenne - reagiere Erkenne — beurteile — reagiere

Abbildung 2.15: Das Cynefin Framework nach Sahota, Appelo und Kniberg (2012)
und Snowden und Boone (2007)

Das Cynefin Framework in Abbildung 2.15 differenziert Probleme in einfache, kom-
plizierte, komplexe und chaotische Probleme (Scheller, 2017, S. 27; Snowden &
Boone, 2007).

Nach Scheller (2017) zeichnen sich einfache Probleme durch eine klare und ersicht-
liche Ursache-Wirkungsbeziehung aus, bei denen Losungsmaoglichkeiten auf Basis
von vergangenen Erkenntnissen gut identifizierbar sind. Sobald einfache Probleme
erkannt und beurteilt sind, kdnnen sie mit bewahrten Praktiken geldst werden.
Komplizierte Probleme behandeln ebenfalls klare, stabile Ursache-Wirkungsbezie-
hungen, allerdings sind die Lésungsmoglichkeiten nicht direkt ersichtlich, weshalb
aulRerordentliches Expertentum erforderlich ist. Diese Art der Probleme sind jedoch
erkenn-, beschreib- und vorhersehbar und kdnnen daher mithilfe traditioneller, plan-
basierter Methoden erfolgreich bearbeitet werden (Scheller, 2017, 27 f.). Um kom-
plizierte Probleme zu lésen, miissen diese erkannt, analysiert und auf dieser Basis
agiert werden.

Charakteristisch fur komplexe Probleme ist das Vorhandensein einer Ursache-Wir-
kungs-Beziehung, die allerdings erst retrospektiv ersichtlich ist (Scheller, 2017, 27
f.). Zudem sind sie durch haufige und rasche Veranderungen, Emergenz und allge-
meine Instabilitdt gekennzeichnet (Snowden & Boone, 2007). Daher sind diese
Probleme nur schwer zu beschreiben und vorherzusehen. Die Lésung solcher kom-
plexen Zusammenhange kann nur mittels iterativer Vorgehensweisen erarbeitet
werden, um situativ auf veranderte Randbedingungen oder neue Erkenntnisse zu
reagieren (Scheller, 2017, 27 f.).

Bei chaotischen Problemen besteht kein nachweisbarerer Zusammenhang zwi-
schen Ursache und Wirkung. Dies erschwert die Analyse und Synthesetatigkeiten
stark, weshalb in diesen Fallen direkt gehandelt werden sollte und anschlieRende
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Zusammenhénge analysiert werden sollten, um situationsspezifisch zu reagieren
(Scheller, 2017, 27 f.).

Basierend auf dieser Unterscheidung sortiert die Stacey-Matrix diese 4 Problemty-
pen hinsichtlich des Umfangs der klaren bis unklaren Problemsituation sowie der
bekannten bis unbekannten Lésungssituation. Die Abbildung 2.16 visualisiert die
Stacey Matrix (Scheller, 2017; Snowden & Boone, 2007).
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Abbildung 2.16: Die Stacey Matrix nach Scheller (2017)

Ein komplexes Problem liegt vor, wenn das Ziel vollstandig unbekannt ist und an-
fangliche Ideen zur Losung bestehen oder wenn das Ziel ansatzweise beschrieben
werden kann, jedoch die Lésung und das Vorgehen ganzlich unbekannt sind. Die
Einordnung der Problemarten zeigt auf, dass ein agiles Vorgehen insbesondere
dann geeignet ist, wenn die beschriebene Situation oder der Losungsprozess be-
sonders komplex oder chaotisch ist, wahrend komplizierte und einfache Probleme
mit strukturierten, planbasierten Ansatzen geldst werden kénnen (Fuchs et al., 2019,
202 f.). Diese Unterscheidung ist in der Abbildung 2.17 dargestellt.
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Abbildung 2.17: Auswahl der Vorgehensweise basierend auf dem Cynefin
Framework und der Stacey-Matrix nach Fuchs et al. (2019, S. 202)

Ein agiles Vorgehen eignet sich nach der Einteilung in der Stacey Matrix bei kom-
plexen Situationen mit dynamischen Abhéngigkeiten und einem hohen Maf? an Un-
sicherheit infolge unbekannter Kunden- und Anwenderanforderungen (Fuchs et al.,
2019; Scheller, 2017). Diese Situationen sind kennzeichnend fur die Frihe Phase
der PGE — Produktgenerationsentwicklung (vgl. Kapitel 2.1.3) und formalisierte, se-
quenzielle Prozessablaufe konnen die Vorgehensweise der Entwicklungsteams in
diesen Situationen nur schwer unterstiitzen (Albers, Heimicke, Miller & Spadinger,
2019; Prodoehl, 2019, S. 19; Reif3, 2018).

In der Literatur und der Praxis existieren unterschiedliche Auslegungen und Ver-
standnisse zum Begriff der Agilitéat. Es gibt kein branchenspezifisches oder bran-
chenunabhéngiges, eindeutiges Verstandnis von Agilitat.

Schmidt et al. (2018) beschreiben Agilitat als die ,Fahigkeit eines Entwicklungs-
teams [...], kontinuierlich und schnell in einem dynamischen Umfeld auf erwartete
und unerwartete Veranderungen zu reagieren, diese anzunehmen und zum Vorteil
zu nutzen”. Wendler (2014) beschreibt zudem die ,effektive Integration von Reakti-
onsfahigkeit und Wissensmanagement, um sich schnell, effizient und prazise an un-
erwartete oder unvorhersehbare Veranderungen [...] anzupassen, ohne dabei Kom-
promisse bei den Kosten oder der Qualitdt des Produkts/Prozesses einzugehen®.
Rebentisch et al. (2018) stellen bei ihrem Versténdnis insbesondere die schnelle
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Reaktion auf die Bedurfnisse der Kunden oder Stakeholder sowie der Markt- oder
Technologieanforderungen in den Vordergrund, um eine innovative und dynami-
sche Projektumgebung zu erreichen. Spreiter, Béhmer und Lindemann (2018) be-
schreiben die Verwendung von iterativen Entwicklungszyklen, Prototypen sowie die
Einbindung des Kunden in den gesamten Prozess als kennzeichnend fiir Agilitat.
Schuh, Gartzen, Soucy-Bouchard und Basse (2017) betrachten die agile Entwick-
lung als einen lernorientierten Ansatz mit kleinen Entwicklungsteams, die einen ho-
hen Grad an kreativer Freiheit besitzen. Die eingebrachte Flexibilitat ermdglicht die
effiziente Reduktion von technischer und marktlicher Unsicherheit im Entwicklungs-
prozess.

Basierend auf einer systematischen Literaturrecherche haben Albers, Heimicke und
Miller et al. (2019) unterschiedliche Interpretationen des agilen Verstandnisses zu
einer Definition von Agilitat im Kontext der mechatronischen Systementwicklung auf-
gestellt:

LAgilitét - basierend auf dem Verstandnis des ZHO-System-
tripels - ist die Fahigkeit eines Handlungssystems, die Gul-
tigkeit eines Projektplans hinsichtlich der Planungsstabilitét
der Elemente im ZHO-Triple kontinuierlich zu Gberpriifen,
zu hinterfragen und bei Vorliegen einer ungeplanten Infor-
mationskonstellation eine situations- und bedarfsgerechte
Anpassung der Sequenz aus Synthese- und Analyseaktivi-
taten umzusetzen, wodurch der Kunden-, Anwender- und
Anbieternutzen zielgerichtet erhéht werden.” (Albers,
Heimicke, Mdiller et al., 2019, S. 10)

Die Definition basiert auf dem systemtechnischen Versténdnis der Produktentwick-
lung (vgl. Kapitel 2.2.1) und umfasst das gesamte Handlungssystem der Organisa-
tion. Das agile Vorgehen bezieht sich auf das erweiterte ZHO-Modell, bei dem Syn-
these- und Analyseaktivitaten situations- und bedarfsgerecht kontinuierlich
Uberprift und angepasst werden. Der Projektplan sollte dabei unter Beriicksichti-
gung der Planungsstabilitat zu Beginn ausgerichtet und anschlieend kontinuierlich
validiert und angepasst werden. Je nach Situation werden die Prozesse gestaltet
und entsprechende Methoden und Aktivitdten durchgefiihrt, um den Kunden-, An-
wender- und Anbieternutzen zielgerichtet zu erhéhen (Albers, Heimicke, Miller et
al., 2019).

Das Fundament der Agilitét bilden die zugrundeliegenden Werte und Prinzipien,
welche fir eine erfolgreiche Implementierung in eine Organisation verankert werden
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missen. Die bekanntesten Werte und Prinzipien stehen im agilen Manifest® und bil-
den die Grundlage fiir das agile Arbeiten und Fiihren innerhalb und auch auf3erhalb
der Softwarebranche (PreuBlig & Sichart, 2018, 42 f.). Die agilen Werte bilden die
Basis fur alle agilen Anwendungsfélle und sind daher fir alle Branchen gleicherma-
Ben von Bedeutung (Vohl, 2017, S. 174).

Obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir die
Werte auf der linken Seite héher ein:

Individuen und Interaktion Prozesse und Werkzeuge

Funktionierende Software umfassende Dokumentation
mehr als

Zusammenarbeit mit dem Kunden Vertragsverhandlungen

Reagieren auf Veranderungen Befolgen eines Plans

Abbildung 2.18: Das Agile Manifest nach Beck et al. (2001)

Die Werte des agilen Manifests sind in Abbildung 2.18 dargestellt. Beide Seiten wer-
den in dieser Ausfiihrung in Ihrer Wichtigkeit betont, dennoch haben die Werte der
linken Seite eine hohere Relevanz (Beck et al., 2001; Vohl, 2017, S. 174). In der
modernen Verwendung der Werte wird der Begriff ,Software® durch ,Produkt” er-
setzt, da diese auch Uber die Grenzen der Softwarebranche hinaus Anwendung fin-
den (Vohl, 2017, S. 174). Dies ist jedoch sehr kritisch zu betrachten, da vielzahlige
Studien die deutlichen Herausforderungen agiler Ansétze in der Produktentwicklung
aufzeigen und belegen, dass rein agile Vorgehensmodelle nicht einfach tbernom-
men werden kdnnen (Albers, Heimicke, Muller et al., 2019; Reil, 2018).

Aus den agilen Werten lassen sich 12 Grundprinzipien der Agilitat ableiten, die in
Abbildung 2.19 dargestellt sind.

% Das ,Agile Manifesto“ wurde 2001 von Vertretern verschiedener agiler Methoden
der Software-Entwicklung erarbeitet und beschreibt die Werte und Prinzipen der
Agilitat (Beck et al. (2001).
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Unsere hochste Prioritét ist es, den Kunden
1 durch frihe und kontinuierliche Auslieferung 7
wertvoller Software zufrieden zu stellen.

Funktionierende Software ist das
wichtigste FortschrittsmaR.

HeiRe Anforderungsanderungen selbst spat Agile Prozesse fordern nachhaltige

2 in der Entwicklung willkommen. Agile Prozesse 8 Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und
nutzen Veranderungen zum Wettbewerbsvorteil Benutzer sollten ein gleichmaRiges Tempo auf
des Kunden. unbegrenzte Zeit halten kénnen.

Liefere funktionierende Software regelmafig
3 innerhalb weniger Wochen oder Monate und 9
bevorzuge dabei die kuirzere Zeitspanne.

Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz
und gutes Design fordert Agilitat.

4 Fachexperten und Entwickler miissen wahrend 10 Einfachheit - die Kunst, die Menge nicht
des Projektes taglich zusammenarbeiten. getaner Arbeit zu maximieren - ist essenziell.
Ernc_hte Projekte rund um m_otlwerte qu|V|duen. Die besten Architekturen, Anforderungen und
Gib ihnen das Umfeld und die Unterstiitzung, N =

5 P L . 11 Entwirfe entstehen durch selbstorganisierte
die sie bendtigen und vertraue darauf, dass sie

. N Teams.

die Aufgabe erledigen.
Die efn2|_e nteste und e_ffektlvste Methode, In regelmé&Rigen Abstanden reflektiert das
Informationen an und innerhalb eines N .

6 12 Team, wie es effektiver werden kann und passt

Entwicklungsteams zu Gbermitteln, ist im

Gespréach von Angesicht zu Angesicht. sein Verhalten entsprechend an.

Abbildung 2.19: Die zw6lf Prinzipien agiler Entwicklung nach Beck et al. (2001)

Auf Basis der agilen Werte fokussieren die agilen Prinzipien die Austubung durch
beispielsweise Verantwortungsiibernahme, aktive Anwender-Einbindung und posi-
tive Fehlerkultur. Dies beeinflusst die Kultur und das Verhalten der Organisation so-
wie der Entwicklungsteams und kann durch Rituale, Leitbilder oder das sichtbare
Verhalten wahrgenommen werden (Diebold, Kiipper & Zehler, 2015). Die Kombina-
tion der Werte und Prinzipien wird nach Diebold et al. (2015) als kulturelle Agilitat
bezeichnet.

Aus der Kombination der Werte und Prinzipien entstehen Regelwerke, Vorgehens-
modelle oder Frameworks. Sie bilden den Rahmen fiir den Ablauf von Aufgaben
und Prozessen in agilen Anséatzen (Hofert, 2016, S. 11). Die agilen Ansétze kdnnen
als technische Agilitét bezeichnet werden und beinhalten Methoden, die sich wiede-
rum aus einzelnen Praktiken zusammensetzen (Diebold et al., 2015). In Abbildung
2.20 wird die Beziehung zwischen der technischen und der kulturellen Agilitat visu-
alisiert.
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Abbildung 2.20: Beziehung zwischen den verschiedenen agilen Elementen nach
Diebold und Zehler (2016, S. 21)

Fur eine nachhaltige Implementierung von Agilitét in einer Organisation sollten tech-
nische und kulturelle Agilitéat eng verknipft sein. Die technische Agilitat beruht auf
den Werten und Prinzipien der kulturellen Agilitat. Demnach sollten beide Ebenen
stets zusammen betrachtet werden. In der Praxis steht jedoch die technische Agilitat
im Vordergrund. Dies liegt daran, dass das agil Handeln tiber Methoden und Prak-
tiken (agil machen) besser wahrnehmbar und messbar ist als die agilen Denkweisen
(agil sein), welche jedoch deutlich einflussreicher auf die Agilitat sind (Diebold et al.,
2015). In der Praxis wird dieses Dilemma oftmals anhand der sog. Agilen Zwiebel
erklart, welche in Abbildung 2.21 dargestellt ist (Scheller, 2017, S. 10).
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Sichtbarer und
wirkungsloser

Agil machen

Methoden

Prinzipien

Unsichtbarer und
wirkungsvoller

Agil sein

Abbildung 2.21: Nachhaltige Agilitat am Beispiel der sog. agilen Zwiebel nach
Consistency (2020)

Sekundérstudien zur Agilitdt in Unternehmen (Atzberger et al., 2020; collabnet
versionone, 2019; Digital.ai, 2020; Komus & Kuberg, 2020; Schmidt et al., 2018;
we.Conect, 2019)) zeigen, dass viele Unternehmen agile Ansatze in ihrer Arbeit be-
reits anwenden oder aktuell einfuhren.

Dies lasst sich anhand der Untersuchung von Forrester herleiten, die aufzeigt, dass
der Anteil der befragten Unternehmen, die agile Prozesse in der Softwareentwick-
lung anwendeten, im Jahr 2005 noch bei 14% und 2016 bereits bei 95% lag (Vohl,
2017, S. 174). Jedoch finden agile Ansatze auch auerhalb der Softwarebranche
zunehmend Anwendung. Dies zeigen verschiedene Studien, wie beispielsweise die
Studie Status Quo Agile* von Komus und Kuberg (2020) und die Studie zur agilen
Entwicklung physischer Produkte® von Atzberger et al. (2020).

Die Studie zur agilen Entwicklung physischer Produkte zeigt auf, dass ein verbes-
serter Umgang mit Wandel und Unsicherheiten, die Gestaltung von Produkten mit
optimalem Kundenwert sowie die Verringerung der Entwicklungszeit zu den wich-
tigsten Zielen des agilen Entwickelns gehoéren (Atzberger et al., 2020). In Abbildung
2.22 werden die genannten Ziele des agilen Entwickelns in den teilnehmenden Un-
ternehmen aufgezeigt. Die Studien von Komus und Kuberg (2020) und we.Conect

4 Studie mit 642 internationalen Teilnehmern aus unterschiedlichen Branchen. Be-
fragung der Hochschule Koblenz im Zeitraum von September bis November 2019.
5 Studie mit 125 Teilnehmern im deutschsprachigen Raum aus circa 80 Unterneh-
men der fertigenden Industrie. Befragung von des ITPE — Institut fir Technische
Produktentwicklung der Universitat der Bundeswehr Minchen und AGENSIS im
Zeitraum von Oktober 2019 bis Anfang Januar 2020.
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(2019)° bestatigen den steigenden Einsatz von agilen Ansatzen und die Erkenntnis,
dass es viele unterschiedliche Griinde fiir den Einsatz von Agilitat gibt.

tubergeordnete Ziele agilen Entwickelns Prozentualer Anteil der Nennungen

Verbesserter Umgang mit Wandel bzw. Unsicherheiten [ NN /3%
Produkte mit optimalem Kundenwert generieren [ NNNNENEGEGTEEEEE /2%
Verringerung der Entwicklungszeit [ R 33%

Neuartige Produkte hervorzubringen 22%
Verbesserung der Qualitat 21%
Arbeitnehmerattraktivitat steigern 19%
Prozessvereinfachung 15%
Reduktion der Entwicklungskosten 12%
GleichméaRigere Auslastung der Mitarbeiter 12%
Nachhaltiger Ressourceneinsatz 11%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

n=106, Mehrfachnennungen méglich

Abbildung 2.22: Studienergebnisse zu den Zielen des agilen Entwickelns nach
Atzberger et al. (2020, S. 11)

Die Entscheidung fir oder gegen den Einsatz von agilen Ansatzen wird zumeist
aufgrund der Kriterien des Neuentwicklungsanteils, der Anderungsrate von Anfor-
derungen sowie der Komplexitat der Projektarbeit getroffen (Atzberger et al., 2020).
Die Abbildung 2.23 zeigt weitere Kriterien zur Entscheidungsgrundlage in den be-
fragten Unternehmen. Haufig auftretende Probleme in Entwicklungsprojekten sind
unklare Anforderungen, Kommunikationsprobleme, ineffizientes Zusammenarbei-
ten und unklare Verantwortlichkeiten. Dementsprechend sind die Beschleunigung
der Produktentwicklungsprozesse, der Umgang mit Veranderungen und Komplexi-
tat sowie die Steigerung der Transparenz weitere Grinde fur den Einsatz agiler An-
satze (we.Conect, 2019).

6 Studie mit 130 internationalen Teilnehmern aus der Automobilindustrie. Befragung
von we.connect im Zeitraum von Juli bis August 2018.
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Entscheidungsgrundlagen Prozentualer Anteil der Nennungen
Neuentwicklungsanteil / Innovationsgrad NN 37%
Anderungsrate von Anforderungen IS 29%

Einordnung in Stacey Matrix [ NN 3%

Existenz von methodischer Unterstiitzung 20%
Erfahrung der Mitarbeiter 15%
Ausreichende Kapazitaten der Mitarbeiter 13%
Anzahl der Teammitglieder 13%
Produktarchitektur 12%
Verteilung der Teammitglieder 12%
Gibt es nicht 9%
Kritikalitat des Projekts 8%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

n=95, Mehrfachnennungen maéglich

Abbildung 2.23: Studienergebnisse hinsichtlich der Entscheidungsgrundlagen zur
Anwendung agiler Arbeitsweisen nach Atzberger et al. (2020, S. 16)

Anhand der Einschétzung der Befragten zeigte sich der wahrgenommene Nutzen
der agilen Arbeitsweise bei der Entwicklung physischer Produkte insbesondere
durch eine verbesserte teaminterne Kommunikation, erhdhte Flexibilitdt und Reak-
tionsgeschwindigkeit, gesteigerte Transparenz im Unternehmen sowie die verbes-
serte Befriedigung der Kundenbedurfnisse. Zudem wurde auch ein grof3er Nutzen
fur die Innovationsfahigkeit der Entwicklungsteams erfasst (Atzberger et al., 2020).

Jedoch zeigen die Ergebnisse der Sekundarstudien und insbesondere der Future
Organization Report 2019 von Peter, Simmert, Eilers und Leimeister (2019), dass
viele Unternehmen zwar die technische Agilitat durch agile Methoden und Praktiken
in den Unternehmenskontext integriert haben, jedoch von der angestrebten kultu-
rellen Agilitat weit entfernt sind.

Mit der Implementierung von Agilitat erfahren Unternehmen eine Disruption in der
Organisationsstruktur, in der kollaborative Prozesse und starke Netzwerke aus in-
terdisziplindren Teams die bisherigen starren Hierarchien ersetzen (Pelzer &
Burgard, 2014). Olbert und Prodoehl (2019) beschreiben in diesem Zusammenhang
die sog. Agilisierung einer Organisation und verweisen auf die Schwierigkeit, dass
das Management scheinbar gegensatzliche Denk- und Handlungsweisen integrie-
ren muss. Besonders wichtig ist dabei das Verstandnis der agilen Transformation
als langfristiger Prozess, der sehr viele Ressourcen beansprucht und nicht als direkt
umsetzbare Zustandsanderung (Olbert & Prodoehl, 2019, 7 f.). Ziel ist der Aufbau
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einer Organisation, die permanent verdnderungsfahig und adaptionsbereit ist
(Prodoehl, 2019, S. 13).

Die Boston Consulting Group (2016) zeigt auf, dass viele Unternehmen, unabhéangig
von ihrer Branche, bei der agilen Transformation ihrer Organisation Schwierigkeiten
haben. Viele Organisationen haben den Anschein von Agilitat durch den Einsatz
agiler Praktiken (Agil machen), erreichen jedoch nicht den Einfluss durch das tat-
sachliche agile Denken und Handeln (Agil sein) im Sinne der kulturellen Agilitat
(Burchardi, Hildebrandt, Lenhard, Moreau & Rehberg, 2016). Eine Herausforderung
dabei ist das oftmals fehlende einheitliche Verstandnis von Agilitat. In der Studie
von Atzberger et al. (2020) wurden die Adjektive transparent, flexibel und kunden-
orientiert von rund einem Viertel aller Teilnehmer libereinstimmend mit dem Begriff
der agilen Entwicklung benannt. Jedoch wurden insgesamt 94 unterschiedliche Ad-
jektive aufgefiihrt, was auf unterschiedliche Verstandnisse und die Gefahr von Miss-
verstandnissen deutet (Atzberger et al., 2020).

Die gréRte Herausforderung ist die sogenannte Paradigmenverwirrung, die die
Problematik der Vereinbarkeit von agilen und klassischen Ansétzen auffiihrt, auf-
grund von unterschiedlichen Sicht- und Denkweisen innerhalb eines Systems. Hier-
bei tritt auch insbesondere die Angst von Machtverlust bei den Fihrungskraften so-
wie eine Uberforderung aufgrund der Verénderungen in Prozessablaufen auf
(Atzberger et al., 2020). Fir den Aufbau einer agilen Organisation benétigt es we-
sentlich mehr als die reine Einflhrung agiler Methoden und Praktiken in verénderte
Unternehmensstrukturen. Weitaus wichtiger ist die Etablierung einer agilen Denk-
und Handlungsweise, die in der Praxis oftmals als agiles Mindset bezeichnet wird.
Dieses Mindset lasst sich ebenso wie eine Organisationskultur nicht top-down vor-
schreiben, sondern entsteht vielmehr durch einen Veranderungsprozess, bei dem
sowohl die Mitarbeiter als auch die Fihrungskrafte oftmals aktive Unterstiitzung be-
nétigen (Digital.ai, 2020; Peter et al., 2019). Die Unterstiitzung durch Beratung oder
Coaches zur agilen Transformation wurde in der Studie von we.Conect (2019) als
hilfreichster Aspekt identifiziert. Neben dem Coaching gelten zudem die Wis-
sensvermittlung und Schulungen Uber agile Anséatze zur Befahigung der Mitarbeiter
als grundlegende MaRRnahme zur Férderung der agilen Entwicklungsarbeit. Hilfreich
sind ebenfalls erganzende Hilfestellungen durch methodische Tools (Atzberger et
al., 2020).

Albers, Heimicke und Miiller et al. (2019) verweisen auf besondere Herausforderun-
gen bei der Anwendung agiler Ansétze in der Entwicklung mechatronischer Sys-
teme. Insbesondere die Kombination von komplexen und unsicherheitsbehafteten
Entwicklungssituationen mit komplizierten oder gar einfachen Entwicklungssituatio-
nen tritt oftmals auf und erfordert eine Vermischung von agilen und strukturierenden
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Vorgehensmodellen (Albers, Heimicke, Miiller et al., 2019). Mit Verweis auf ver-
schiedene Autoren zeigt Rei3 (2018) Randbedingungen der physischen Produkt-
entwicklung auf, die den Einsatz agiler Vorgehensweisen erschweren.

Aufgrund der langen Historie im Einsatz klassischer Vorgehensmodelle fir die Ent-
wicklung physischer Produkte fehlt es an Akzeptanz innerhalb der Organisationen
und deren Management. Zudem wird die Dauer und der Ressourcenaufwand fir die
agile Transformation unterschatzt (Ovesen & Dowlen, 2012; Schein, 2016). Die
Kundenorientierung der agilen Anséatze wird erschwert durch benétigte Geheimhal-
tungen in den frihen Entwicklungsphasen und erschwert das Erfassen der Kunden-
und Anwenderanforderungen (Ovesen & Dowlen, 2012; Schmidt & Paetzold, 2017).
Die Freiheitsgrade des Entwicklungsteams bzgl. der Vorgehensweise und den ver-
wendeten Methoden stehen im Widerspruch zu verbreiteten Qualitatsstandards und
Normen, die oft den Einsatz bestimmter Methoden vorschreiben (Albers, Behrendt,
Klingler, Rei3 & Bursac, 2017; Gregory, Barroca, Taylor, Salah & Sharp, 2015). Un-
ternehmen sind von externen Vorgaben wie Auditierungen oder Zertifizierungen ab-
hangig. Dies nimmt bei der Entwicklung physischer Produkte eine zentrale Rolle ein
(Atzberger et al., 2020).

Entsprechend des Modells der PGE — Produktgenerationsentwicklung werden me-
chatronische Produkte auf Basis von Referenzsystemen entwickelt (vgl. Kapitel
2.1.2). Die systematische Integration der Produktgenerationsentwicklung wird in den
bestehenden agilen Anséatzen jedoch nicht ausreichend berticksichtigt (Heimicke,
Niever et al., 2019; Reif3, 2018). Hinzu kommt die hohe Anzahl und Varianz von
Entwicklungsmethoden in der Produktentwicklung, welche die Unsicherheit der Ent-
wickelnden in einem gering formalisierten Vorgehen mit unvorhersehbaren Entwick-
lungssituationen verstarken kann. Die Zuganglichkeit von unterstitzenden Metho-
den, die zur aktuellen Situation des Entwicklungsteams passend sind, wird
hierdurch erschwert (Heimicke et al., 2018; Highsmith, 2010; Reif3, Albers & Bursac,
2017).

2.3.2 Agile Ansétze

Die beschriebene Agilitat wird anhand verschiedener Anséatze und Vorgehensmo-
delle operationalisiert. Die grundlegende Charakteristik der agilen Anséatze beruht
auf den Werten und Prinzipien des agilen Manifests (Beck et al., 2001). Die empiri-
sche Prozesssteuerung basiert dabei auf Transparenz, Uberpriifung und Anpas-
sung (Schwaber & Sutherland, 2020).

Im Folgenden werden ausgewabhlte agile Ansatze und Methoden vorgestellt, die sich
bereits in der Praxis etabliert haben und immer haufiger Anwendung in der Entwick-
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lung mechatronischer Produkte finden. Ansatze, die im Rahmen der agilen Produkt-
entwicklung angewendet werden kénnen, sind beispielsweise Design Thinking,
Lean Startup, Scrum und Kanban (Hanser, 2010; Heimicke, Niever et al., 2019).
Umfragen zur Erfassung der aktuell verwendeten Ansatze in der Entwicklungspraxis
zeigen auf, dass Scrum, Kanban und Design Thinking die am haufigsten implemen-
tierten Anséatze sind (Atzberger et al., 2020; Digital.ai, 2020; we.Conect, 2019). Die
Abbildung 2.24 zeigt die Studienergebnisse zu verwendeten Vorgehensmodellen in
der Entwicklung physischer Produkte. Zu beachten ist dabei, dass sich die Anwen-
dung der agilen Vorgehensweisen bei dem Grof3teil der Unternehmen in der Pilotie-
rungsphase befindet. Besonders interessant ist, dass 70% der Unternehmen mode-
rate bis sehr starke Anpassungen an den Anséatzen vornehmen. Die alleinige
Ubernahme ohne Adaptionen ist fiir die Entwicklung mechatronischer Produkte
nicht zweckmaRig (Atzberger et al., 2020).

Verwendete Vorgehensmodellein
der physischen Produktentwicklung Prozentualer Anteil der Nennungen
Scrum I 00%
Kanban NG /5%

Design Thinking GGG 529

Eigenes Vorgehensmodell
Test-Driven Development (TDD)
Agile Modeling (AM)
Feature-Driven Development (FDD)
eXtreme Programming (XP)

0%

39%
16%
7%
%
7%

20% 40% 60% 80% 100%

n=117, Mehrfachnennungen méglich

Abbildung 2.24: Studienergebnisse hinsichtlich der Anwendung agiler Vorgehensmo-
delle in der physischen Produktentwicklung nach Atzberger et al.

(2020, S. 14)

Es gilt anzumerken, dass bei allen Ansatzen der Fokus auf den Denk- und Hand-
lungsweisen nach den agilen Werten und Prinzipien liegt und diese deutlich wichti-
ger sind als die reine Anwendung der Methoden und Praktiken (B6hm, 2019, S. 26).
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2.3.2.1 Design Thinking

Design Thinking ist eine, aus der Praxis’ entwickelte, systematische Herangehens-
weise an komplexe Problemstellungen, um nutzerorientierte Ergebnisse zu entwi-
ckeln. Im Fokus stehen eine Denkweise und ein Prozess, deren Problemlésungs-
potenzial eine lebendige Innovationskultur ermdglicht (Brown & Katz, 2009; Plattner,
Meinel & Leifer, 2011). Im Zentrum stehen die Bedirfnisse und Wiinsche der Kun-
den und Anwender sowie die nutzerorientierte Problemlésung. Daher wird Design
Thinking in den Frihen Phasen der Produktentwicklung eingesetzt, um initiale An-
forderungen und Losungsansatze zu entwickeln (Knoéchel & North, 2017, S. 9).

Design Thinking fokussiert Erfindungen, welche die drei Komponenten technologi-
sche Machbarkeit, wirtschaftliche Realisierbarkeit sowie menschliche Erwinschtheit
vereinen. Damit werden neuartige Produkte, Dienstleistungen und Geschéaftsmo-
delle entwickelt, die technologisch umsetzbar, marktfahig und attraktiv sind (Gloger,
2017, 157 f.; Plattner et al., 2011)

Insbesondere drei Erfolgsfaktoren prégen die gemeinschaftliche Arbeits- und Denk-
kultur von Design Thinking. Diese sind die multidisziplindre Zusammenstellung der
Teams, das dynamische Arbeiten in kreativen Arbeitsumgebungen sowie ein itera-
tiver Arbeitsprozess. Gearbeitet wird dementsprechend in Teams von fiinf bis sechs
Personen mit vorzugsweise diverser fachlicher, kultureller oder soziodemografi-
scher Zusammenstellung. Um eine konstruktive Arbeitsweise sicherzustellen, wer-
den die Teams von methodisch ausgebildeten Coaches begleitet, die die Teams bei
der Anwendung von situativ passenden Kreativititsmethoden und der inhaltlichen
Fokussierung unterstitzen (Brenner, Uebernickel & Abrell, 2016). Die iterative Vor-
gehensweise ist anhand des Prozessmodells in Abbildung 2.25 dargestellt und ori-
entiert sich an klassischen Problemldsungsprozessen (Plattner, Meinel & Weinberg,
2009; Plattner et al., 2011).

" David Kelly, der Grinder der Design Agentur IDEO im Silicon Valley, hat Design
Thinking entwickelt. Anschlieend wurde der Ansatz von Terry Winograd, Larry Lei-
fer und Hasso Plattner entscheidend gepragt.
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Ideen
entwickeln

Prototypen
erstellen

Beobachten Validieren

Abbildung 2.25: Design Thinking Prozess nach Plattner et al. (2009, S. 114)

Der Prozess besteht aus sechs verschiedenen Phasen, welche iterativ durchlaufen
werden (Brenner et al., 2016; Kndchel & North, 2017). Die ersten drei Phasen die-
nen einem gemeinsamen Problemverstandnis. Dazu gehéren die Definition und das
Verstehen des Problems (Scoping), eine ausfiihrliche Recherche inklusive Kunden-
befragungen oder -beobachtungen rund um das Themengebiet (360° Research) so-
wie das Zusammentragen und Verdichten der Erkenntnisse zu einem detaillierten
Problemverstandnis (Synthesis). Das Problemverstandnis wird oftmals anhand ei-
nes prototypischen Nutzers heruntergebrochen, um dessen Anforderungen und Be-
dirfnisse in einer klar definierten Frage zusammenzubringen.

In der Ideenfindung, werden zunachst durch Kreativitditsmethoden eine Vielzahl an
Problemlésungen erarbeitet (Ideation). AnschlieRend werden diese bewertet, um
diejenigen Ideen zu fokussieren die den grof3ten Erfolg versprechen. Beim Entwi-
ckeln von Prototypen werden diese Ideen in konkrete aber aufwandsarme Lésungen
umgesetzt (Prototyping) und anschlielRend getestet (Testing). Durch die Phase der
Validierung werden die Prototypen iterativ untersucht, bewertet und ggf. mit neuen
Ideen oder Erkenntnissen weiterentwickelt (Gloger, 2017; Kndchel & North, 2017).

Innerhalb der einzelnen Phasen werden verschiedene Methoden und Praktiken ein-
gesetzt. Dabei wird groRer Wert auf die Visualisierung und das Prototyping gelegt,
um einen transparenten und offenen Austausch im Entwicklungsteam zu fordern.
Erreicht wird dies durch die Balance aus intuitivem und analytischem Denken, wel-
ches vorwiegend in den friihen Phasen der Produktentwicklung fiur Effizienz und
Effektivitat sorgt (Link, 2014, 80 f.). Insbesondere durch die Integration des system-
technischen Versténdnisses in den Problemlésungsmethoden wird regelmafiges
Feedback eingebunden, um komplexe Probleme zu I6sen und die Agilitat zu erho-
hen (Lewrick, Link & Leifer, 2017).
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2.3.2.2 Lean Startup

Lean Startup ist ein agiler Ansatz, bei dem alle Prozesse so schlank wie mdglich
gehalten werden und der Fortschritt in einer Umgebung mit extremer Unsicherheit
anhand von Experimenten gemessen wird. Entwickelt wurde der Ansatz zur Unter-
nehmensgriindung und Geschaftsmodellentwicklung von Ries (2011), welcher den
Gedanken des Lean Manufacturing auf den Innovationsprozess in komplexen und
chaotischen Problemsituationen Gbertrug. In diesem Kontext definieren Blank und
Dorf (2012, S. 17) ein Startup als "eine temporére Organisation auf der Suche nach
einem skalierbaren, wiederholbaren und profitablen Geschaftsmodell".

Im Vergleich zur traditionellen, strategischen Planung beinhaltet die Lean Startup-
Methode die Durchfiihrung von Experimenten in der Frilhen Phase sowie die Ent-
wicklung von Prototypen, die direkt an Kunden getestet werden, anstatt sie rein or-
ganisationsintern zu entwickeln. Anhand des sogenannten Minimum Viable Product
(MVP) wird ein schlanker, schneller und iterativer Prozess durchlaufen zur kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung des MVPs®. Der in Abbildung 2.26 aufgezeigte Build-
Measure-Learn Zyklus dient dem grundlegenden Prinzip des validierten Lernens
(Ries, 2011).

8 Ries (2011) definiert ein MVP als die funktionsfahige Version eines neuen Produk-
tes, die es einem Team ermdglicht, mit geringstem Aufwand ein Maximum an vali-
diertem Wissen durch Kundenfeedback zu sammeln.
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Abbildung 2.26: Build-Measure-Learn Zyklus nach Ries (2011)

Der Build-Measure-Learn Zyklus ist der Kern der Methode und stellt eine kontinu-
ierliche Feedbackschleife dar, welche mdglichst schnell durchlaufen wird. Basierend
auf dem MVP und den aufgestellten Hypothesen werden Experimente durchgefiihrt
und ausgewertet, um relevante Erkenntnisse hinsichtlich der Anforderungen, Win-
sche und des Anwendungsverhaltens der Nutzer zu erhalten. Demnach ist das Fin-
den des richtigen Geschéftsmodells das Ergebnis des Experimentierens, wahrend
das Finden des richtigen Produkts der Schritt des Experimentierens ist (Ries, 2011).

2.3.2.3 Scrum

Das Rahmenwerk Scrum von Schwaber und Sutherland (2020) bietet eine agile
Vorgehensweise, die einen Fokus auf selbstorgansierte Teams legt und eine gere-
gelte und transparente Zusammenarbeit dieser Teams sieht (Wintersteiger, 2018,
21 f.). Entworfen als Rahmenwerk fiir die Softwareentwicklung unterstitzt es in der
Lésung komplexer Problemstellungen (Fiedler, 2017, S. 229). Die Problemstellun-
gen werden dabei kontinuierlich in Gberschaubare Arbeitspakete unterteilt, um somit
iterativ Klarheit Giber das Problem sowie mogliche Lésungen zu erreichen (Rising &
Janoff, 2000). Scrum ziel darauf ab ,[...], dass ein selbstorganisiertes Team die Be-
wegung durch eine Iteration von der Anforderung bis hin zum auslieferbaren Pro-
duktinkrement als eine homogene Einheit durchfuhrt* (Wintersteiger, 2018, S. 22).

Scrum basiert auf den Werten Selbstverpflichtung, Mut, Fokus, Offenheit und Res-
pekt. Werden diese Werte vom Entwicklungsteam verkdrpert und gelebt, realisiert
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dies die Transparenz, Uberprifung und Anpassung fir eine agile und vertrauens-
volle Zusammenarbeit. Operationalisiert wird dies durch einen Rahmen von Ereig-
nissen, Rollen und Artefakten (Schwaber & Sutherland, 2020).

Die Anwendung von Scrum eignet sich vor allem fir die Entwicklung von Produkten
in kleinen Teams von drei bis neun Personen. So ist gewabhrleistet, dass die Teams
anpassungsféahig und flexibel sind, da kein gro3er Abstimmungsaufwand entsteht
und die Aufgaben produktiv gemeistert werden kénnen. Ein Scrum Team besteht
aus Entwickler/innen, einem Scrum Master und einem Product Owner (Schwaber &
Sutherland, 2020). Die Entwickler/innen biindeln dabei alle Fahigkeiten, die notwen-
dig sind, um das Produkt zu entwickeln (Répstorff & Wiechmann, 2012, S. 33).

Der Scrum Master unterstitzt das Entwicklungsteam bei der Implementierung und
Einhaltung der Regeln des Rahmenwerkes und organisiert die Scrum-spezifischen
Meetings. Er schitzt das Team zudem vor duBeren Einflissen, sodass es wéhrend
des Sprints ungestort und effektiv an der Entwicklung des Produktinkrements arbei-
ten kann. Der Scrum Master erflllt in diesem Sinne eine methodisch unterstutzende
Rolle und arbeitet nicht aktiv an der Problemlésung mit (Goll & Hommel, 2015,
S. 89).

Der Product Owner ist hingegen dafir verantwortlich, dass die Interessen und An-
forderungen der Kunden und Stakeholder berticksichtigt werden. Er vermittelt zwi-
schen dem Team und den Stakeholdern und tragt damit die Verantwortung fiir den
wirtschatftlichen Erfolg (Goll & Hommel, 2015, S. 90).

Neben den klaren Rollen umfasst das Rahmenwerk verschiedene Prozesse und
Praktiken, die zum Einsatz kommen, um komplexe Fragestellungen bearbeiten zu
kénnen. Der Entwicklungsprozess gliedert sich dabei in mehrere iterative und inkre-
mentelle Prozessschritte, die sogenannten Sprints. Erweitert wird dies durch be-
stimmte Ereignisse, die in Abbildung 2.27 dargestellt sind. Das Regelwerk umfasst
unter anderem Vorgaben fur die Dauer, die Haufigkeit und den Inhalt von Meetings.
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Abbildung 2.27: Scrum Framework mit Artefakten und Ereignissen nach Schwaber
und Sutherland (2020)

Die Abbildung 2.27 zeigt den Scrum Prozess mit seinen Artefakten und Ereignissen.
Im Product Backlog werden alle fur die Realisierung der ausgewahlten Ziele bend-
tigten Anforderungen festgehalten und detailliert beschrieben. Dieses Zielsystem
wird vom Product Owner verwaltet, kontinuierlich tberpruft und weiterentwickelt.
Die iterative Vorgehensweise wird in Sprints durchgefuhrt, die eine maximale Zeit-
periode von einem Monat dauern. Die zu Beginn vagen Ziele und Lésungsansatze
werden durch das iterative Vorgehen in kurzzyklische Sprints und Anpassungen am
Product Backlog sukzessive konkretisiert. Der Entwicklungsprozess innerhalb eines
Sprints wird in Scrum nicht konkret definiert. Es werden keine Arbeitstechniken fest-
gelegt und das Team kann frei entscheiden, wie das Produkt entwickelt wird
(PreuRig & Sichart, 2018; Wintersteiger, 2018, S. 24).

Zu Beginn eines jeden Sprints werden die Aufgaben, die im kommenden Sprint be-
arbeitet werden sollen, von den Entwickler/innen geplant und ausgewahlt. Dieser
Arbeitsschritt wird als Sprint Planning bezeichnet. Die zur Bearbeitung ausgewahl-
ten Aufgaben werden im Sprint Backlog dokumentiert. Der Sprint Backlog halt somit
die Ergebnisse der Planung, wie beispielsweise die zu bearbeitenden Anforderun-
gen, einzusetzenden Methoden oder benétigten Ressourcen, fest. Anschlie3end
startet der Sprint mit dem Ziel, ein potenziell auslieferbares Produktinkrement zu
entwickeln, welches ein nutzbares Produkt fir den Kunden darstellt (Schwaber &
Sutherland, 2020; Wintersteiger, 2018).

Wahrend des Sprints trifft sich das Team téglich fur das sog. Daily, in dem sich das
Team gegenseitig transparent und offen zum aktuellen Stand der Arbeit austauscht.
Ein Daily sollte dabei nicht mehr als 15 Minuten in Anspruch nehmen (Schwaber &
Sutherland, 2020).
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Nach dem Sprint Review findet intern im Scrum Team ein sogenanntes Sprint Ret-
rospektive-Meeting statt. Dabei wird der abgelaufene Sprint in Bezug auf die Zu-
sammenarbeit reflektiert und anschlieBend werden Optimierungen fiir den anste-
henden Sprint besprochen, die in die methodische Arbeitsweisen des Teams mit
aufgenommen werden (Fiedler, 2017, S. 231; Schwaber & Sutherland, 2020).

Durch das iterative Vorgehen ist das Scrum Team in der Lage, alle Ergebnisse kon-
tinuierlich zu validieren, neue Ziele abzuleiten und zu priorisieren. Daher zeichnen
sich Scrum Teams durch eine hohe Reaktivitat auf sich dynamisch andernde Anfor-
derungen der Stakeholder aus. Der Erfolg beruht dabei auf der Erfullung der funf
Werte Selbstverpflichtung, Mut, Fokus, Offenheit und Respekt (Schwaber &
Sutherland, 2020). Die Teammitglieder ,verpflichten sich persénlich dazu, die Ziele
des Scrum Teams zu erreichen. Die Mitglieder des Scrum Teams haben den Mut,
das Richtige zu tun und an schwierigen Problemen zu arbeiten. Jeder fokussiert sich
auf die Arbeitim Sprint und die Ziele des Scrum-Teams. Das Scrum Team und seine
Stakeholder sind sich einig, offen mit allen Belangen ihrer Arbeit und den damit ver-
bundenen Herausforderungen umzugehen. Mitglieder von Scrum Teams respektie-
ren sich gegenseitig als fahige, eigenverantwortliche Individuen* (Schwaber &
Sutherland, 2020, S. 2).

Agile Organisationen oder grof3e Entwicklungsprojekte mit mehreren agilen Teams
arbeiten oftmals in agilen Skalierungsframeworks zusammen, welche auf dem
Scrum Ansatz beruhen. Die am haufigsten verwendeten Skalierungsframeworks
sind das Skaled Agile Framework (SaFe), Large Scale Scrum (LeSS), Scrum of
Scrum oder Scrum at Scale (Digital.ai, 2020; Komus & Kuberg, 2020). Diese An-
satze werden auch in der agilen Entwicklung physischer Produkte eingesetzt. Je-
doch nehmen 82% der befragten Unternehmen deutliche Veranderungen an den
Skalierungsframeworks vor, um diese an die Bedirfnisse anzupassen. Die beste-
henden Skalierungsframeworks aus der Softwareentwicklung beinhalten zwar vor-
gegebene Strukturen, welche den sequentiellen Entwicklungsmodellen &hnlich sind,
jedoch entsprechen sie den Anforderungen der Entwicklung mechatronischer Pro-
dukte nicht umfassend (Atzberger et al., 2020).

Die Kommunikation zwischen selbstorganisierten und autonomen Teams in agilen
Skalierungsframeworks sowie deren Koordination sind grof3e Herausforderungen.
Weitere Schwierigkeiten sind ein mangelndes Verstandnis fir das Framework sowie
seiner Rollen und Verantwortlichkeiten und eine fehlerhafte Umsetzung (Atzberger
et al., 2020; Komus & Kuberg, 2020). Kritisch ist, dass eine systematische Integra-
tion der Produktgenerationsentwicklung fehlt und durch die hohe Anzahl und Vari-
anz an Entwicklungsmethoden die Unsicherheit in einem gering formalisierten Pro-
zess verstarkt (Heimicke, Niever et al., 2019; Reil3, 2018). Besonders wichtig fir die
agile Zusammenarbeit sind Hilfestellungen und begleitende Unterstiitzungen durch
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internes Coaching der Entwicklungsteams (Atzberger et al., 2020; Digital.ai, 2020;
we.Conect, 2019).

2.3.2.4 Kanban

Kanban ist eine Methode zur Steuerung und Visualisierung von Arbeitsablaufen ent-
lang von Wertschopfungsketten. Durch die Prozesssteuerung werden anstehende
Arbeitsschritte oder Komponenten aufgefihrt, um eine optimale Auslastung und Pri-
orisierung der Arbeit entlang der Arbeitsschritte zu gewabhrleisten. Genutzt wird
hierzu ein sogenanntes Kanban Board (Béhm, 2019, S. 31).

Dieser Ansatz kann auch in der agilen Softwareentwicklung eingesetzt werden
(Anderson, Roock & Wolf, 2015). Die agilen Werte und Prinzipien werden dabei mit
den Prinzipien der Lean Production und dem Lean Product Development vereint.
Zur Visualisierung wird ein sogenanntes Kanban Board genutzt, welches in Abbil-
dung 2.28 beispielhaft dargestellt ist (Bohm, 2019, S. 31).

| To Do In Progress|| In Review || Done |
L /| L/ || L7 | [/
L/ | LA || LY

Abbildung 2.28: Exemplarische Darstellung eines Kanban Boards nach Anderson et
al. (2015)

Das Kanban-Board hilft dem Entwicklungsteam, die Arbeitsschritte anhand von Kar-
ten transparent darzustellen sowie Prioritdten zu setzen und kommunizieren. Anste-
hende Aufgaben werden in die linke To Do Spalte geschrieben, welche in Kombina-
tion mit Scrum das Sprint Backlog darstellt. Die nachfolgenden Spalten bilden die
iterativen Schritte innerhalb eines Prozesses ab. Die Aufgabenkarten werden im
Laufe ihrer Bearbeitung mit méglichen Iterationen von links nach rechts verschoben
(Anderson et al., 2015). Dies hilft dem Team, Transparenz bei der Zusammenarbeit
zu schaffen und begrenzt den sogenannten Work in Progress. Zudem kdnnen so-
wohl die Arbeitsauslastung als auch die Effektivitat kontinuierlich gemessen werden,
um die Produktivitat zu steigern. Durch den Einsatz von Kanban wird der Fokus der
Aktivitaten auf die transparente und priorisierte Entwicklung von wertschépfenden
Elementen fur den Kunden gelegt (B6hm, 2019).
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2.3.3 ASD - Agile Systems Design

Jeder Produktentwicklungsprozess ist einzigartig und individuell (Albers, 2010) und
alle Aktivitaten der Produktentwicklung sind als Problemlésungsprozess zu verste-
hen (Albers, Heimicke, Spadinger, Reil} et al., 2019). Mit der Einordnung der Prob-
lemarten nach Stacey (2012) und Snowden und Boone (2007) kdnnen fir die Lo-
sung von einfachen und komplizierten Problemen strukturierte, plangetriebene
Ansétze eingesetzt werden (vgl. Kapitel 2.2.2). Bei komplexen oder gar chaotischen
Problemen bestehen bewéahrte agile Ansatze mit iterativ-inkrementellen Vorgehens-
weisen (vgl. Kapitel 2.3.2) (Fuchs et al., 2019, 202 f.). In Entwicklungsprozessen
kommt es jedoch zur Vermischung der Problemarten und somit existieren beispiels-
weise nicht ausschlieRlich komplexe Problemstellungen (Heimicke, Freire,
Breitschuh & Albers, 2019). In Entwicklungsprojekten mechatronischer Produkte
kommt es daher zur Ubernahme oder Kombination verschiedener Ansétze und
Praktiken in den verschiedenen Phasen des Entwicklungsprozesses, welches eine
umfassende Integration von technischem und prozessbezogenem Wissen in die Ar-
beitsweisen der Entwicklungsteams erfordert (Heimicke, Niever et al., 2019). Stu-
dienergebnisse aus der Entwicklungspraxis zeigen auf, dass neben den agilen und
klassischen Ansatzen insbesondere hybride Anséatze vermehrt eingesetzt werden in
der Entwicklung mechatronischer Produkte (Atzberger et al., 2020).

Fur den Umgang mit Entwicklungsprojekten, die mehrere Problemarten beinhalten,
wird eine Kombination aus agilen und traditionellen Entwicklungsansatzen benétigt.
Unter Berlicksichtigung des operativen Kontextes und der Systemeigenschaften
kann die Planungsstabilitat ermittelt werden, um einen ,Ansatz zu generieren, der
die Entwickler bei der Wahl des situations- und bedarfsgerechten Maf3es an flexib-
len und strukturierenden Prozesselementen auf unterschiedlichen Prozessebenen
unterstitzt® (Albers, Heimicke, Spadinger, Reil3 et al., 2019, S. 8). Definiert wird
hierzu der Ansatz des ASD — Agile Systems Design:

LASD - Agile Systems Design ist ein ganzheitlicher, struktu-
rierender Ansatz zur agilen Entwicklung mechatronischer
Systeme, der zugehdrigen Produktstrategie, Validierungs-

systemen und Produktionssystemen, bestehend aus Denk-

weisen, Methoden und Prozessen der PGE — Produktgene-
rationsentwicklung“ (Albers, Heimicke, Walter et al., 2018,
S. 254).

Die Entwicklungsteams sind fiir die Entwicklung des Produkts und damit fiir den
spateren Produkterfolg maRgeblich verantwortlich (Albers et al., 2011). Dies gilt un-
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abhangig davon, ob ein agiler, sequenzieller oder hybrider Ansatz den Anforderun-
gen der Problemlésungsaktivitaiten gerecht wird. Daher sollten Entwicklungsteams
in einem dynamischen Umfeld bei der Wahl der geeigneten Vorgehensweise syste-
matisch unterstitzt werden, je nach Situation und Bedarf (Albers, Heimicke,
Spadinger, Reiss et al., 2019). Zur Unterstiitzung bei der Identifikation des geeigne-
ten MalRRes an Agilitét auf unterschiedlichen Projektebenen kénnen Entwicklungs-
teams ihr Handeln nach neun Grundprinzipien ausrichten, welche in Tabelle 2.5 auf-
gefiihrt sind (Albers, Heimicke, Spadinger, Reil? et al., 2019).

Tabelle 2.5: Grundprinzipien des ASD - Agile Systems Design nach Albers, Heimicke,
Spadinger und Reif3 et al. (2019, S. 8-10)

Grundprinzip Kurzbeschreibung

(1) | Der Mensch steht im | ,Durch sein kreatives Schaffen ist der Entwickler
Zentrum der Produktent- | fur die Entwicklung erfolgreicher Produkte verant-
stehung wortlich. Fur eine bestmdgliche Unterstiitzung des

Entwicklers bei der Durchfiihrung seiner Aktivitaten
mussen Prozesse und Methoden an seine Kreativi-
tat, Kompetenzen, Bedarfe und kognitiven Fahig-
keiten angepasst werden.”

(2) | Jeder Produktentste- | ,In der Praxis existieren keine zwei exakt gleichen
hungsprozess ist einzig- | Produktentwicklungsprojekte, da jedes Projekt in-
artig und individuell nerhalb eines projektcharakteristischen Kontexts

durchgefiihrt wird. [...] Prozesse und Methoden
[mussen] an die jeweilige Situation angepasst wer-
den.”

(3) | Adgile, situations- und be- | ,Durch ein situations- und bedarfsgerechtes Kom-
darfsgerechte Kombina- | binieren strukturierender und flexibler Prozessele-
tion strukturierender und | mente kann es Entwicklerteams gelingen, reakti-
flexibler Elemente onsfahig gegeniber Anderungen zu sein und

zugleich fokussiert auf definierte Entwicklungsziele
hin zu arbeiten. Die kontinuierliche und iterative
Uberpriifung und Anpassung des jeweiligen Vorge-
hens ist dabei ein entscheidendes Element [...]."

(4) | Jedes Prozesselement | ,Die Produktentstehung lasst sich als ein wieder-
lasst sich im ZHO-Modell | kehrender Iterationszyklus aus Analyse- und Syn-
verorten und jede Aktivi- | thesetatigkeiten modellieren [...]. Das klare Be-
tdt basiert auf den | wusstsein (Uber eine treffiche Zuordnung
Grundoperatoren  Ana- | verschiedener Elemente zum Systemtripel unter-
lyse und Synthese stutzt Entwicklerteams beispielsweise bei der Iden-

tifikation des aktuell benétigten Wissens [...].*
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®)

Alle Aktivitaten der Pro-
duktentwicklung sind als
Problemlésungsprozess
zu verstehen

,Die Aktivitadten der Produktentstehung dienen
dazu, einen aktivitatsspezifischen IST- in einen ak-
tivittsspezifischen SOLL-Zustand durch aktivitats-
spezifische Operatoren zu Uberfihren. [...] Unter-
schiedlichen Kombinationen aus Produktent-
stehungs- und Problemlésungsaktivitdten [kdnnen
daher] geeignete Entwicklungsmethoden [...]
[zugeordnet werden].”

(6)

Jedes Produkt wird auf
Basis von Referenzen
entwickelt:

,Die Entwicklung von Produkten erfolgt in aufeinan-
derfolgenden Produktgenerationen, deren Entwick-
lung in teilweise parallelisierte Entwicklungsgene-
rationen strukturiert ist. [...] Der Neuentwicklungs-
anteil neuer Produktgenerationen muss zu Beginn
eines Entwicklungsprojektes je nach avisierter Pro-
duktstrategie festgelegt werden, wobei die Nutzung
der richtigen Referenzsystemelemente entschei-
denden Einfluss auf Wettbewerbsvorteile hat.*

@)

Produktprofile, Invention
und Markteinfiihrung bil-
den die notwendigen Be-
standteile des Innovati-
onsprozesses

“Die Grundlage fur die Entwicklung eines erfolgrei-
chen Produkts ist die Identifikation der richtigen Be-
darfssituation am zukinftigen Markt [im Produkt-
profil]. [...] Das Produktprofil wird durch die techni-
sche Umsetzung von Ideen und Konzepten in eine
Invention befriedigt und durch Strategien und Akti-
vitaten des Marketings in den Markt eingefiihrt.”

®)

Frihe und kontinuierli-
che Validierung dient
dem kontinuierlichen Ab-
gleich zwischen Problem
und dessen Losung

“Die Validierung gilt als zentrale Aktivitat im Pro-
duktentwicklungsprozess [...]. Daher ist es wichtig,
die Validierung als fortlaufende Aktivitat wahrend
der Produktentwicklung zu verstehen. [...] Auf-
grund dessen ist es notwendig, bereits friih im Pro-
zess generierte Objekte hinsichtlich der Erfullung
des Kunden-, Anwender- und Anbieternutzens zu
validieren [...].“

©)

Fur eine situations- und
bedarfsgerechte Unter-
stitzung in jedem Ent-
wicklungsvorhaben mis-
sen Denkweisen,
Methoden und Prozesse
skalierbar sein

“Veranderungen [im Entwicklungsprojekt] erfordern
eine einhergehende Anpassung der Denkweisen,
Methoden und Prozesse zur Unterstiitzung der
Produktentwicklung. [...] Entwicklungsprozesse
[mussen] hinsichtlich des jeweils vorliegenden Ent-
wicklungskontexts und des angestrebten Entwick-
lungsziels skaliert werden, um Entwicklern in den
verschiedenen Entwicklungssituationen ein situati-
onsadaquates Agieren zu ermdglichen.”
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Die neun Grundprinzipien des ASD — Agile Systems Design dienen den Entwick-
lungsteams als Zielsystem fur die zur Auswahl stehenden Entwicklungspraktiken
und als konkrete Orientierungshilfe bei der Ausrichtung der Entwicklungsaktivitéaten.
Damit die geeignete Vorgehensweise auf verschiedenen Projektebenen zum Grad
der Planungsstabilitat im entsprechenden Entwicklungskontext passt, hilft das in Ab-
bildung 2.29 dargestellte Modell zur Anpassung flexibler und strukturierender Ele-
mente (Albers, Heimicke, Spadinger, Reil} et al., 2019).

Planungsstabilitdt
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Abbildung 2.29: Modell zur Anpassung flexibler und strukturierender Elemente nach
Albers, Heimicke, Spadinger und Reiss et al. (2019)

In dem Modell werden die beiden Dimensionen Planungsstabilitat und Prozesslevel
eines Entwicklungsprojektes betrachtet. Die Planungsstabilitat einer Entwicklungs-
situation beinhaltet die Entropie® eines sozio-technischen Systems und ist ein MaR
fur dessen Komplexitat sowie die vorherrschende Unsicherheit (Breitschuh et al.,
2018). Das Prozesslevel unterscheidet vier Prozessebenen von der Mikro- bis zur
Makroebene. In Abhangigkeit von diesen beiden Dimensionen kann aus einer Aus-
wahl iterativer oder sequenzieller Vorgehensweisen sowie Methoden und Praktiken
gewahlt werden, um den Prozess abhangig vom vorhandenen Wissen optimal zu
planen. Ist die Planungsstabilitdt gering, wie beispielsweise in den Friihen Phasen
der PGE - Produktgenerationsentwicklung und eine Planung furr das bevorstehende
Projekt unmdglich, empfiehlt sich der Einsatz einer iterativen Vorgehensweise, wah-
rend bei hoher Planungsstabilitat ein sequenzieller Ablauf effizienter ist (Albers,
Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019; Heimicke, Kaiser et al., 2019). In Projekten
mit zunehmendem Neuentwicklungsanteil steigen die Unsicherheiten und somit

9 ,[...] Auf Basis des Verstandnisses aus der Thermodynamik [wird die Entropie hier
definiert] als Maf fiir die Unkenntnis, um vom makroskopischen Zustand eines Sys-
tems auf den mikroskopischen Zustand all seiner Elemente zu schlieen [...]"
Albers, Heimicke, Spadinger, Reil3 et al. (2019).
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nimmt die Planungsstabilitat ab, was zu einer zunehmenden Dynamik im Entwick-
lungskontext flhrt.

Entsprechend der Entwicklungssituation kénnen Entwicklungsteams anhand des
Modells das passende Malf3 an flexiblen und strukturierenden Prozesselementen auf
unterschiedlichen Prozessebenen identifizieren. Fur die Durchfiihrung der Aktivita-
ten wird eine methodische Unterstiitzung geboten, um eine Sequenz verschiedener
Methoden und Praktiken durchzufiihren und iterativ anzupassen an die Situation
und den Bedarf des Entwicklungsteams (Albers, Heimicke, Spadinger, Reil et al.,
2019).

2.3.4 Zwischenfazit

Jeder Produktentwicklungsprozess ist ein Problemlésungsprozess, der insbeson-
dere in der Friihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung von Unsicher-
heit und dynamischen Abhangigkeiten gepragt ist (Albers, 2010). Insbesondere bei
komplexen Problemen werden agile Vorgehensweisen eingesetzt, um das Ziel- und
Objektsystem iterativ, inkrementell und kundenorientiert zu entwickeln und dabei die
Transparenz und Flexibilitdt des Handlungssystems zu erhéhen (Albers, Heimicke,
Hirschter et al., 2018). Fir eine nachhaltige Implementierung von Agilitat ist es be-
sonders wichtig, dass die technische Agilitat in Form von Methoden und Praktiken
eng verknipft wird mit der kulturellen Agilitét, welche die Werte und Prinzipien be-
schreibt. Jedoch liegt aktuell der Fokus in der Praxis verstéarkt auf der wahrnehmba-
ren technischen Agilitdt und dem agil machen, wie auf der kulturellen Agilitat und
dem agil sein auf Basis von Denk- und Handlungsweisen (Diebold & Zehler, 2016).
Zur Befahigung der agilen Entwicklungsarbeit werden Entwickelnde und Organisa-
tionen durch Coaching und Beratung unterstiitzt auf ihrem Weg des Agil werden.
Je nach Entwicklungssituation gibt es unterschiedliche agile Ansatze, die sich in der
Softwarebranche sowie in anderen Branchen bewahrt haben (Komus & Kuberg,
2020). Auch in der Entwicklung mechatronischer Produkte werden vermehrt agile
Ansatze eingesetzt, um mit den Unsicherheiten der Friihen Phase adaquat umzu-
gehen und die Innovationsfahigkeit zu steigern. Aufgrund unterschiedlicher Charak-
teristika der Entwicklungsprojekte von physischen Produkten entstehen jedoch Her-
ausforderungen, welche oftmals durch individuelle Anpassungen sowie hybride
Ansétze gelost werden (Atzberger et al., 2020).

ASD - Agile Systems Design ermdglicht einen strukturierten Ansatz zur agilen Ent-
wicklung mechatronischer Produkte unter Beachtung der Denkweisen, Methoden
und Prozesse der PGE — Produktgenerationsentwicklung (Albers, Heimicke, Spa-
dinger, Reiss et al., 2019). Mithilfe der neun Grundprinzipien des ASD — Agile Sys-
tems Design und des Planungsmodells bietet dies bei der Prozessplanung die me-
thodische Unterstitzung, um das richtige Maf an Agilitdt und somit an flexiblen und
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strukturierenden Prozesselementen einzufuhren (Albers, Heimicke, Spadinger,
Reil3 et al., 2019). Wichtig fur die Umsetzung der Agilitat ist die menschzentrierte
Unterstiitzung des Entwicklungsteams, da agile Prozesse und Praktiken zwar als
Rahmen beschrieben werden kdnnen, jedoch erst durch die konkreten Interpretati-
onen und Handlungen durch die Menschen im Entwicklungsteam realisiert werden
(Albers, Hahn et al., 2020).

2.4  Coaching

In diesem Kapitel werden die wissenschaftlichen Grundlagen und Konzepte zum
Coaching aufgefiihrt, wobei der Mensch im Mittelpunkt der Produktentwicklung
steht.

In Kapitel 2.4.1 wird dargelegt, welche zentrale Rolle der Mensch in der Produktent-
wicklung einnimmt. In Entwicklungsprojekten bestehen verschiedene Rollen und
Verantwortlichkeiten zum kollaborativen Zusammenarbeiten in einem Team. Die
Teamentwicklung wird dabei beeinflusst durch verschiedene Personlichkeiten mit
individuellen Fahigkeiten, welche durch unterschiedliche Rollen zum agilen und ef-
fektiven Zusammenarbeiten unterstutzt werden (Albers, Heimicke, Spadinger, Deg-
ner et al., 2019).

Die Beféhigung der Menschen wird anhand der Grundlagen des Coachings in Ka-
pitel 2.4.2 erlautert. In der Forschung bestehen unterschiedliche Definitionen, An-
satze und Vorgehensweisen zur Durchfiihrung von Coaching. Da Coaching in der
Regel auf das Losen von Problemen ausgerichtet ist, kann der gesamte Coaching-
Prozess als phasenorientierter Problemlésungsprozess verstanden werden (Hasen-
bein, 2015).

In Kapitel 2.4.3 werden die Grundlagen zur Wissensvermittlung anhand von Kom-
petenzprofilen beschrieben. Im Produktentwicklungsprozess wird Wissen im Hand-
lungssystem generiert und durch Analyse- und Syntheseaktivitaten konkretisiert. Mit
der Betrachtung von Kompetenzprofilen und Lehransétzen wird die Beféhigung der
Menschen als zentrale Akteure im Handlungssystem adressiert (Albers, Burkhardt
& Duser, 2006).

2.4.1 Der Mensch im Mittelpunkt der Produktentwicklung
Die Entwicklung von Produkten mit hohem Innovationspotenzial ist ein komplexes

System mit unterschiedlichsten Erfolgsfaktoren. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist
das kreative und methodische Zusammenarbeiten von Menschen in Entwicklungs-
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prozessen. Die Zusammenarbeit innerhalb der interdisziplindren Entwicklungs-
teams muss daher in den Fokus der Entwicklungsarbeit gestellt werden (Albers,
Heimicke, Spadinger, Degner et al., 2019). Der Faktor Mensch mit seinen individu-
ellen Fahigkeiten ist wesentlich an der Innovation beteiligt. Deshalb ist der ,[...]
Schlussel zum dauerhaften und erfolgreichen Innovationserfolg [...] nicht zuletzt die
Fuhrung und Motivation der Mitarbeiter, welche den Innovationsprozess im Unter-
nehmen entscheidend vorantreiben kdnnen® (Kaschny et al., 2015, S. 195). Dem-
nach missen die oftmals rein technisch und rational orientierten Entwicklungspro-
zesse als vernetztes, sozio-technisches System verstanden werden, das durch
menschliche und soziale Aspekte gepragt wird (Weber & Birkhofer, 2007).

Produktentwickelnde als Problemlésende missen mit ihren Eigenschaften und Fa-
higkeiten, aber auch Begrenzungen und Unterstitzungsbedarfen im Entwicklungs-
prozess betrachtet werden (Lindemann, 2009). Aufgrund der individuellen Analyse-
und Synthesetétigkeiten sowie der Zusammenarbeit im Entwicklungsteam sind die
Produktentwickelnden fiir den Produkterfolg verantwortlich (Hales & Gooch, 2004)
und seine Tatigkeiten werden daher in unterschiedlichen Rollen bei der Prozessge-
staltung, dem Produktdesign oder der Funktionsimplementierung aufgegriffen
(McCoy, Thabet & Badinelli, 2009). Die Interaktion der Produktentwickelnden im so-
zio-technischen System wird durch verschiedene Ursache-Wirkungs-Beziehungen
beeinflusst, welche direkte Auswirkungen auf das Handeln, aber auch auf die Werte
und Prinzipien im Entwicklungsprojekt ausiiben (Albers, Heimicke, Spadinger,
Degner et al., 2019). Im Kontext der Entwicklungsaktivitaten stehen die Produktent-
wickelnden als Menschen im Mittelpunkt, weshalb die Methoden und Prozesse der
Produktentwicklung auf deren Bedurfnisse angepasst werden mussen, um sie best-
moglich zu unterstitzen (Albers & Lohmeyer, 2012).

Fur den Produkterfolg ist die Zusammenstellung des Entwicklungsteams mit den
benttigten Kompetenzen und Fahigkeiten in einer produkt- und kundenorientierten
Organisation entscheidend. Eine interdisziplinére und systematische Arbeitsorgani-
sation mit einem ganzheitlichen Blick auf den Entwicklungskontext stellt hohe An-
forderungen an die Entwickelnden, férdert jedoch die Effektivitdt und Ergebnisqua-
litat der Entwicklung sowie die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden
(Albers, 1994). Die fachlibergreifenden und teils parallelisierten Aktivitaten und Auf-
gaben mussen dabei synergetisch organisiert aufeinander abgestimmt werden
(Wordenweber, Wickord & Eggert, 2008, S. 155). Insbesondere agile Ansétze stre-
ben ,[...] eine fruchtbare Teamarbeit an, bei der sinnvoll arbeitsteilig vorangegangen
wird und Teammitglieder dafiir sorgen, dass alle GUber den Ablauf]...] informiert sind*
(Wolf & Bleek, 2011, S. 87). Fokussiert wird die selbstorganisierte und interdiszipli-
nare Zusammenarbeit in Entwicklungsteams (Béhm, 2019; Schwaber & Sutherland,
2020).
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Der Begriff Team wird in der Literatur und Praxis sehr unterschiedlich verstanden
(Kaltenecker, 2018, S. 1). Nach Belbin (2011, S. 98) zeichnet sich ein Team durch
die dynamische und wechselseitige Zusammenarbeit an einem herausfordernden
Ziel aus, das eine Einzelperson nicht realisieren konnte. Ein Team ist eine durch
Gedanken- und Informationsaustausch miteinander verbundene Gruppe von Men-
schen mit unterschiedlichem Werdegang, Wissen und Kénnen, die in gemeinsamer
Verantwortung und gegenseitiger Verpflichtung an einer Aufgabe arbeiten, um klar
umrissene Ziele zu verwirklichen (Titscher & Stamm, 2006). Aus Sicht der Produkt-
entwicklung besteht ein Team aus mehreren Personen, die an einer Sache oder
einem Prozess zusammenarbeiten und sich mit der Losung einer Problemstellung
beschéftigen. Fir eine erfolgreiche Produktentwicklung ist die Zusammensetzung
der Teams oft interdisziplinar und funktionsiibergreifend (Ehrlenspiel, 2009, S. 207).

Agil arbeitende Entwicklungsteams sind zudem durch Selbstorganisation charakte-
risiert. Die selbst organisierte Arbeitsweise unterscheidet sich zur traditionell orga-
nisierten Arbeitsweise anhand der vorgegebenen Rahmenbedingungen und den ge-
gebenen Freiheitsgraden. In Abbildung 2.30 wird dieser Unterschied anhand der
Autoritdtsmatrix von Hackman (2006) aufgezeigt (Kaltenecker, 2018, S. 2). Selbst-
organisierte Teams sind in der Lage, die Fahigkeiten der einzelnen Teammitglieder
selbststéandig miteinander zu vereinen, um alle anstehenden Téatigkeiten und Aufga-
ben wirksam umzusetzen. Dies erledigen sie autonom ohne jegliche Aufforderung
von einem AufRenstehenden (Kotrba & Miarka, 2015, S. 7).
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Die Aufgaben erledigen

Manager Sich selbst Sich selbst Autonome /
gefihrte fuhrende gestaltende  Selbstorganisierte
Teams Teams Teams Teams

Abbildung 2.30: Autoritatsmatrix von Hackman (2006) nach Kaltenecker (2018, S. 2)

Neben der selbstorganisierten Zusammenarbeit steht bei agilen Ansatzen die inter-
disziplindre Zusammensetzung der Entwicklungsteams im Fokus (Gloger, 2017;
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Schwaber & Sutherland, 2020). Das Zusammenarbeiten von Entwickelnden aus un-
terschiedlichen Disziplinen mit diversen fachlichen, kulturellen oder soziodemogra-
fischen Hintergriinden sorgt fiir ein breites und kontroverses Verstandnis der Auf-
gabenstellungen. Die interdisziplinare Teamzusammenstellung Uberbriickt
organisationale Schnittstellen und stérkt die abteilungs- und fachiibergreifende Ko-
operation und Kommunikation fur ein ganzheitliches Systemdenken (Borowski &
Henning, 2013, 35 f.).

Der Aufbau und die Durchflihrung von interdisziplindren und selbstorganisierten
Entwicklungsteams sind als ein stéandig wiederkehrender Prozess zu betrachten, der
niemals abgeschlossen ist. Aufgrund der Dynamik im Entwicklungsprojekt missen
sich die Teams kontinuierlich der verédnderten Umwelt und den Anforderungen be-
wusst sein und sich entsprechend anpassen. Die Teams missen auf den sich rasch
wandelnden Kontext reagieren und standig ihre Agilitdt beweisen (Kaltenecker,
2018, S. 4).

Ein Erfolgsfaktor fiir die kontinuierliche Weiterentwicklung in selbstorganisierten und
interdisziplinaren Teams ist die psychologische Sicherheit durch gegenseitiges Ver-
trauen und Wertschétzung, welche dazu beitragt, dass sich die einzelnen Teammit-
glieder wohlftihlen und offen miteinander umgehen im Team. Jedes einzelne Team-
mitglied muss zuverlassig sein und seine Aufgaben richtig und rechtzeitig umsetzen.
Die Aufgaben und Ziele der Teammitglieder missen sich erganzen und einen Sinn
haben, den die Teammitglieder selbst als sinnvoll erachten. Dartiber hinaus muss
im Team Struktur herrschen und Transparenz vorhanden sein Uber die zu erreichen-
den Ziele (Sichart & Preuf3ig, 2019, S. 206). Das gegenseitige Vertrauen sowie die
Unterstutzung sind kennzeichnende Aspekte fur diese grundlegenden Werte
(Borowski & Henning, 2013, 35 f.).

Zur Forderung der Leistungsfahigkeit im Team ist die Transparenz tber verschie-
dene Rollen und deren Fahigkeiten wichtig (Belbin, 2002, S. 107). Jedoch ist die
Teamzusammensetzung nur schwer zu verallgemeinern und weitestgehend von
den eingesetzten Managementanséatzen bzw. Organisationskonzepten abhéngig
(North, 2016, S. 119). In der Literatur und Praxis werden vielzéhlige Instrumente
und Verfahren zur Bestimmung von Personlichkeitstypen und Teamrollen aufge-
fuhrt. Die Ansétze teilen individuellen Personen aufgrund ihrer Praferenzen eine be-
stimmte Teamrolle zu, welche durch die Analyse von Denk- und Wahrnehmungska-
tegorien der Personlichkeit ermittelt werden (Kauffeld & Guntner, 2018, S. 155).
Beispiele fur Typentests sind der ABC-Typentest oder der Myers-Briggs Type Indi-
cator (MBTI-Typentest) (Asendorpf & Neyer, 2012; Briggs Myers, 2000).

Nach Belbin (1993) gibt es neun Teamrollen, die dabei helfen, die unterschiedlichen
Muster des individuellen Verhaltens einzelner Teammitglieder zu beschreiben. Die
Abbildung 2.31 zeigt die verschiedenen Teamrollen, die in drei Hauptkategorien mit
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jeweils drei zugeordneten Teamrollen eingeteilt sind (Sichart & Preuf3ig, 2019, 215
f.). Das Verhalten der jeweiligen Teammitglieder ist das Ergebnis einer Vielzahl von
Faktoren, die sowohl erlernt als auch genetisch bedingt sind (Belbin, 2011, 30 f.).
Ein Individuum kann situationsspezifisch jedoch verschiedene Rollen annehmen
und daher nicht statisch einer einzelnen Rolle zugeschrieben werden (van Dick &
West, 2013, S. 30).

\\30“‘3\\3

PERFEKTION)ST

Handlungsorientierte Wissensorientierte
Rollen Rollen

Abbildung 2.31: Teamrollen nach Belbin (2011)

Ein Team, das alle Rollen besetzt und somit als heterogen und ausgewogen gilt, hat
in der Regel eine hohe Leistungsfahigkeit (Kauffeld & Giintner, 2018, S. 155). Die
dynamische Zusammenarbeit in agilen Entwicklungsteams kann durch diese Team-
rollen unterstutzt werden, indem die Rollen regelméRig reflektiert werden in den un-
terschiedlichen Entwicklungsphasen, um die Teamzusammenstellung hinsichtlich
der Anforderungen im Projekt zu Uberprifen und bestehende Potenziale durch eine
heterogene Teamzusammensetzung auszuschépfen (Sichart & PreuBig, 2019, 215

f).

Die richtige Teamzusammensetzung, der geeignete Entwicklungsprozess aber
auch die Interaktion innerhalb des Teams beeinflussen die Entwicklungsarbeit und
kénnen malgeblich zum Erfolg beitragen. Die Teamentwicklung ist mit einer Viel-
zahl an Herausforderungen konfrontiert und sollte daher aktiv geférdert sowie ge-
steuert werden (Moser & Galais, 2012, S. 128; van Dick & West, 2013, S. 26). Die
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relevante Interdisziplinaritéat der Teams kann dabei ebenfalls Schwierigkeiten her-
vorrufen, aufgrund der verschiedenen Hintergriinde, Fachgebiete und -kenntnisse
der einzelnen Teammitglieder (Moser & Galais, 2012, S. 128).

Um die Zusammenarbeit und Kommunikation im Team weiterzuentwickeln, kdnnen
verschiedene Konzepte der Teamentwicklung angewandt werden (Schiersmann &
Thiel, 2014, S.232). Das Phasenmodell der Teamentwicklung nach Tuckman
(1965) beschreibt die Entwicklung des Teams anhand der vier Phasen Forming,
Storming, Norming und Performing, die durchlaufen werden und grof3en Einfluss auf
die Effektivitat der Entwicklungsarbeit haben. In diesem Zusammenhang ist die
Teamarbeit durch zwischenmenschliche und gruppendynamische Ablaufe charak-
terisiert (Tuckman, 1965, 385 ff.). Die Phasen erlautern den Verlauf der Teament-
wicklung in idealtypischer Weise und bieten die Mdoglichkeit, eine leistungsfahige
Arbeitsatmosphére zu schaffen (Polzin & Weigl, 2014, 48 f.). Die Abbildung 2.32
beschreibt diese Phasen und visualisiert deren typischen Verlauf, die nicht zwin-
gend sukzessiv, sondern auch iterativ verlaufen kénnen (Tuckman, 1965).

Performing

Forming N )
orming

Effektivitat
des Teams

Storming

Zeit

Abbildung 2.32: Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman (1965)

Die Forming-Phase beschreibt das Kennenlernen und Orientieren im Team, denn
die Teammitglieder kommen zum ersten Mal zusammen. Kennzeichnend fir diese
Phase ist daher die Unsicherheit hinsichtlich der Aufgaben, Rollen und Verantwort-
lichkeiten. In der anschlieRenden Storming-Phase treten im Team meist Konfliktsi-
tuationen auf. Grund daftr sind Unklarheiten, Kommunikationsbarrieren sowie Mei-
nungsverschiedenheiten. In dieser kritischen Phase ist es wichtig, die Konflikte als
Chance fur Vielfalt und Diversitét in der Problemlésung zu begreifen und zu nutzen.
Ist die Storming-Phase Uberwunden folgt die Norming-Phase, in der Regeln festge-
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legt und Rollen definiert werden. Diese verhelfen dem Team dabei zusammenzu-
wachsen und die Zusammenarbeit zu verbessern. Diese Phase férdert das Enga-
gement sowie die gemeinsame Leistungs- und Zielorientierung. In der Performing-
Phase wird die Teamentwicklung durch ein leistungsstarkes und effektives Zusam-
menarbeiten, verantwortungsvolles Handeln und transparente Kooperationen weiter
gestarkt (Tuckman, 1965, 385 ff.).

Das Phasenmodell kann zudem um die Adjouring-Phase erweitert werden, um auch
die Auflésung des Teams im Falle von vortibergehenden Teams zu beriicksichtigen.
Die letzte Phase ist demnach die Adjouring-Phase, in der die Auflosung des Teams
stattfindet (Sichart & PreuRig, 2019, S. 212; van Dick & West, 2013, S. 28).

Zu beachten ist, dass der Prozess bei Veranderungen der Teamzusammensetzung
oder der Rahmenbedingungen meist wieder von vorne startet. Auch kénnen sich
einzelne Teammitglieder situativ in einer anderen Phase als der Rest des Teams
befinden (Sichart & PreuRig, 2019, 214 f.). Das Bewusstmachen dieser Phasen ist
fur den Erfolg der Teamarbeit notwendig. Teams, die sich tber die einzelnen Pha-
sen des Teamentwicklungsprozesses bewusst sind, sind in der Lage, rechtzeitig die
kritischen Phasen zu erkennen und entsprechend zu agieren. Die Vorbereitung und
der Umgang mit kritischen Phasen ist dabei entscheidend fur die erfolgreiche Team-
arbeit (Tuckman, 1965, 385 ff.).

Um die agile und effektive Zusammenarbeit in selbstorganisierten und interdiszipli-
naren Teams zu fordern sowie den jeweiligen methodischen Ansatz umzusetzen,
binden aktuelle agile Ansatze wie beispielsweise Scrum oder Design Thinking pro-
zessorientierte Rollen wie den Scrum Master oder den Design Thinking Coach ein
(vgl. Kapitel 2.3.2). Der Scrum Master ist dafur verantwortlich, Scrum zu fordern,
indem er allen Beteiligten hilft, die Theorie, Praktiken, Regeln und Werte von Scrum
zu verstehen und anzuwenden (Schwaber & Sutherland, 2020). Im Vergleich dazu
arbeitet der Design Thinking Coach mit den Entwicklungsteams und fokussiert eine
kontextbezogene, zielorientierte und nachhaltige Anwendung des Design Thinking
Ansatzes (Plattner et al., 2011). Eine in der Praxis weit verbreitete Rolle zur Einfih-
rung agiler Ansétze ist die Rolle des Agile Coach. Im Fokus steht die Unterstiitzung
von Teams sowie Einzelpersonen bei der Auswahl, Implementierung, Durchfiihrung
und Verbesserung agiler Methoden und Praktiken (Heimrath, 2018; O’Connor &
Duchonova, 2014). Dabei begleiten Agile Coaches die Entwicklungsteams und de-
ren Organisation im Sinne des agilen Manifests und unterstiitzen die einzelnen In-
dividuen beim Aufbau eines agilen Mindsets und der Etablierung agiler Arbeitswei-
sen in den Unternehmenskontext (Andresen, 2018, S. 13).

Diese unterschiedlichen Rollen werden zur methodischen Unterstitzung von Ent-
wicklungsteams fiir bestimmte agile Vorgehensweisen eingesetzt, mit dem Ziel, eine
dynamische, nutzerzentrierte und zielgerichtete Innovationskultur innerhalb eines
Projektes zu etablieren und dariiber hinaus innerhalb der Organisation zu skalieren.
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Fir die Férderung der Agilitat in der Entwicklung physischer Produkte sollten diese
Rollen durch die Integration des menschzentrierten und zeitgleich technischen Ver-
standnisses der Produktentwicklung weiterentwickelt werden (Heimicke, Niever et
al., 2019; Niever, Trinh, Kerres & Hahn, 2021). Globale Studien zeigen die hohe
Relevanz der methodischen Unterstitzung bei der Implementierung agiler Anséatze
(Atzberger et al., 2020; Digital.ai, 2020; we.Conect, 2019). Denn um ein Unterneh-
men in eine agile Organisation zu transformieren, bendétigt es mehr als die reine
Einfihrung agiler Methoden und die Veranderung der Unternehmensstrukturen.
Weitaus wichtiger ist die Etablierung der agilen Denk- und Handlungsweisen der
Menschen innerhalb der Organisation. Bei diesem Veranderungsprozess wird oft-
mals eine aktive Unterstiitzung bendétigt (Heimrath, 2018). Verschiedene Studiener-
gebnisse zeigen, dass interne Coaches bei der Implementierung und Skalierung
agiler Anséatze in Organisationen am wertvollsten sind (Atzberger et al., 2020;
Digital.ai, 2020; we.Conect, 2019).

2.4.2 Grundlagen im Coaching

Coaching dient der Befahigung von Menschen zur Erreichung eines bestimmten
Ziels (Fischer-Epe, 2015, S. 16). Da das Wort Coaching kein einheitlich definierter
Begriff ist, gibt es in der Literatur und in der Praxis viele unterschiedliche Auffassun-
gen, Definitionen und Konzepte (Rauen, 2005b, S. 112).

Innerhalb der zeitlichen Entwicklung des Coachings wurde dies im beruflichen Kon-
text erstmals in den 70er Jahren im amerikanischen Management eingesetzt. In die-
ser Zeit wurde unter Coaching eine ,[...] zielgerichtete und entwicklungsorientierte
MitarbeiterflUhrung durch Vorgesetzte [...]“ (BOning, 2005, S. 28) verstanden. Im
Verlauf entwickelte sich das Coaching hin zu einer karrierebezogenen Begleitung
von Fihrungskraften in Managementpositionen (Béning, 2005, S. 30).

Rauen (2005b, S. 112) definiert Coaching als ,[...] eine Kombination aus individuel-
ler, unterstiitzender Problembewaltigung und personlicher Beratung auf Prozess-
ebene fur unterschiedliche berufliche und private Anliegen [...]°. Nach Greif (2008,
S. 59) wird Coaching als ,[...] eine intensive und systematische Foérderung ergeb-
nisorientierter Problem- und Selbstreflexion sowie Beratung von Personen und
Gruppen zur Verbesserung der Erreichung selbstkongruenter Ziele oder zur be-
wussten Selbstveranderung und Selbstentwicklung” verstanden. Die Definition des
Deutschen Bundesverbandes Coaching (DBVC) beschreibt Coaching als ,die pro-
fessionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Personen mit Fihrungs-
und Steuerungsfunktionen und von Experten in Organisationen. Coaching zielt auf
die Weiterentwicklung von Lern- und Leistungsprozessen beziglich priméar berufli-
cher Anliegen ab. Dies kann praventiv, Entwicklung férdernd, Orientierung gebend
und/oder Problem lésend sein“ (Deutscher Bundesverband Coaching e.V., 2021).
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Diese Definitionen zeigen ein gemeinsames Grundverstandnis von Coaching als
Form der Beratung, bei der der Coach die Rolle eines Prozessberaters einnimmt.
Der Coach tritt nicht als fachlicher Experte auf, sondern leistet durch die gezielte
Steuerung von Prozessen Hilfe zur Selbsthilfe (Loebbert, 2013, S. 18; Rauen,
2005b, S.112; Richter-Kaupp, 2016, 12 f.). Dieses Verstandnis wird durch
Backhausen und Thommen (2017, S. 7) bestatigt durch die Zielsetzung, dass ,der
Gecoachte [...] befahigt werden [soll], mit neuen Situationen, mit unbekannten Prob-
lemen oder einfach mit persodnlichen Anliegen in einer zufriedenstellenden Weise
umgehen zu kdénnen.*

Mit der zunehmenden Popularisierung des berufsbezogenen Coachings haben sich
verschiedene Formen des Coachings wie beispielsweise das Executive- oder Busi-
ness-Coaching entwickelt. Diese Bezeichnungen beinhalten zudem die spezifi-
schen Vertiefungen des Karriere-, Konflikt- und Leadership- sowie des Agile
Coachings (Deutscher Bundesverband Coaching e.V., 2021; Heimrath, 2018).

Hinsichtlich der Coaching-Perspektive lassen sich die zwei Formen des organisati-
onsexternen und des -internen Coachings unterscheiden. Das organisationsexterne
Coaching umfasst alle MaRnahmen, die von einem externen Coach, durchgefiihrt
werden. Externes Coaching hat fiir eine Organisation den Vorteil eines hohen Ma-
Bes an Neutralitat und Unparteilichkeit, da der Coach in keine internen Machtver-
haltnisse eingebunden ist. Dies ermdglicht es, die Zusammenhange von Problem-
situationen aus einer anderen Perspektive wahrzunehmen und neue Ideen in die
Organisation einzubringen. Jedoch kann sich die geringe Vertrautheit und Kenntnis
Uber die Unternehmenskultur,-politik und -prozesse auch negativ auf den Coaching-
Prozess auswirken (Lippmann, 2013, S. 96; Rauen, 2005b, S. 117; Richter-Kaupp,
2016, S. 20). In der Praxis wird Uberwiegend organisationsexternes Coaching ein-
gesetzt (Boning, 2005, 36 ff.). Internes Coaching umfasst Mitarbeiter, die sich durch
ihre Zugehdorigkeit zu einer Organisation auszeichnen und somit den Vorteil von in-
ternem Wissen Uber aktuelle Entwicklungsthemen, organisationale Gegebenheiten
sowie bestehenden Netzwerken haben (Schreyogg, 1995, S. 190). Internes
Coaching ist oftmals hauptberuflich und auf einen Aufgabenbereich spezialisiert, so-
dass die Coaches ein breites Qualifikationsspektrum besitzen und sowohl Einzel-
Coachings als auch Gruppen-Coachings durchfihren kénnen (Rauen, 2005b,
S. 114).

Das Coaching-Setting beschreibt die Personenkonstellation innerhalb des
Coachings und kann zwischen dem Einzelcoaching sowie dem Gruppen- und
Teamcoaching unterschieden werden (Rauen, 2005b, S. 125). Das Einzelcoaching
umfasst den Beratungsprozess zwischen einem Individuum, dem so genannten
Coachee oder Klienten, und einem Einzelberater, dem so genannten Coach
(Lippmann, 2013, S. 88). Das Einzelcoaching ist in der praktischen Anwendung am
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weitesten verbreitet und wird in der Coaching-Forschung fokussiert (Rauen, 2005b,
S. 125). Urspriingliche Zielgruppe des Einzelcoachings waren Fihrungskrafte des
Top-Managements. Jedoch wird das Einzelcoaching auch verstarkt auf Fihrungs-
kréafte der mittleren und unteren Fihrungsebene ausgeweitet (Lippmann, 2013,
S. 88). Das Gruppen-Coaching umfasst das Coaching-Setting, bei dem mehrere
Personen gleichzeitig im Coachingprozess beraten werden. Im Gegensatz zu Ein-
zelcoachings bietet das Coaching in Gruppen oder Teams weniger Raum fiir die
Auseinandersetzung mit vertraulichen oder persénlichen Themen einer einzelnen
Person. Andererseits kdnnen Synergieeffekte entstehen, da die Teilnehmer gegen-
seitig von ihren unterschiedlichen Erfahrungen, Perspektiven und Kenntnissen pro-
fitieren kdnnen (Lippmann, 2013, S. 90; Rauen, 2005b, S. 128). Das Coaching eines
Teams mit gemeinsamen Zielen und Aufgaben ist vor allem auf den mittleren und
unteren Ebenen von Organisationen popular geworden und eignet sich sehr gut fiir
die Umsetzung mit internen Coaches. Das Coaching adressiert verschiedene Ebe-
nen, wie die individuelle-, gruppen- oder organisationale Ebene. Der Schwerpunkt
des Teamcoachings liegt im Bereich der Teamentwicklung insbesondere in der For-
derung von Kommunikation, Motivation und Kooperation (Lippmann, 2013, S. 93;
Rauen, 2005b, S. 130). ,Einzelcoaching, Teamtrainings und der Aufbau bzw. die
Weiterentwicklung von Unternehmenskultur sind daher géngige Inhalte, die ein
Team-Coaching ausmachen® (Lippmann, 2013, S. 93).

Coaching hat sich aus der praktischen Anwendung entwickelt und basiert nicht auf
einer eigenen, wissenschaftlich begriindeten Theorie, sondern bedient sich der The-
orien und Methoden verwandter Wissenschaften, wie der Psychologie, der Psycho-
therapie, der Philosophie sowie der Wirtschafts- und Managementlehre (Kauffeld &
Gessnitzer, 2018, 17 ff.; Richter-Kaupp, 2016, S. 15). Dies hat den Vorteil, dass jede
dieser Wissenschaften eigene Starken und Qualitéaten in das Coaching einbringen
Uber individuelle Rahmenkonzepte und Praktiken (Stober & Grant, 2006). Diese
Vielfaltigkeit ermdglicht es, je nach Anwendungsbereich die individuellen Ansétze
und unterschiedlichen Verstandnisse, Interessen, Methoden und Anforderungen
von verschiedenen Stakeholdern im Prozess zu beriicksichtigen (Berg & Karlsen,
2007, S. 4).

Die Coaching-Anséatze werden in der deutschsprachigen Literatur entsprechend der
Fachbereiche unterschieden und beispielsweise nach dem Neurolinguistischen Pro-
grammieren (NLP), der Transaktionsanalyse, der Verhaltenstherapie und der posi-
tiven Psychologie differenziert (Richter-Kaupp, 2016, S. 15). Die englischsprachige
Literatur differenziert anhand der empirisch-wissenschaftlichen Theorien von Stober
und Grant (2006) vier Haupttheorien. Berg und Karlsen (2007, S. 4) erweitern diese
zu funf Theorien mit unterschiedlichen Wirkprinzipen und Einstellungen, mit denen
im Coaching gearbeitet wird (siehe Tabelle 2.6).
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Tabelle 2.6: Ubersicht tiber Coaching Theorien und deren Fokus

Coaching-Theorie Fokusbereich

Der existenzielle Ansatz Fokus auf subjektiven Bedeutungen und existenziel-
len Fragestellungen (Berger, 2006)

Der humanistische Ansatz Fokus auf Gefiihle (Stober, 2006)

Der kognitive Ansatz Fokus auf Gedanken (Auerbach, 2006)

Der behavioristische Ansatz Fokus auf Verhaltensweisen (Peterson, 2006)

Der psychodynamische Sys- | Fokus auf Wechselbeziehungen (Berg & Karlsen,
temansatz 2007; Cavanagh, 2006)

Da Coaching auf die Lésung von Problemen ausgerichtet ist, kann der gesamte
Coaching-Prozess als phasenorientierter Problemlésungsprozess verstanden wer-
den (Hasenbein, 2015, S. 176). Zur Darstellung existieren verschiedene Prozess-
modelle, die die Ablaufe des Coachings beschreiben.

Nach Fischer-Epe (2015) lasst sich der Coaching-Prozess in drei Phasen einteilen:
Auftragsklarung, Coaching-Gesprache und Prozessevaluation (siehe Abbildung
2.33). Die Hauptphase der Coaching-Gesprache kann weiter in die Orientierungs-
phase, Situationsanalyse, Losungsentwicklung und Transfersicherung unterteilt
werden. Je nach Bedarf kdnnen die Phasen der Coaching-Gesprache im Gesamt-
prozess unterschiedlich gewichtet werden (Fischer-Epe, 2015, S. 27). Dieses Vor-
gehen ist vergleichbar mit dem Coaching-Prozess nach Schreytgg (1995), bei dem
die vier Phasen Eignungsdiagnostik, KontraktschlieBung, Coaching-Verlaufe und
Abschluss aufgefuhrt werden.

Auftragsklarung Coaching-Gesprache Auswertung
Kontakt und Situation Lésungen Transfer
Orientierung und Ziele entwickeln sichern

Abbildung 2.33: Coaching-Prozess nach Fischer-Epe (2015, S. 27)

Vogelauer (2007) beschreibt einen finfstufigen Coaching-Prozess mit den Phasen
Einstieg, Vereinbarung, Situationsanalyse und Diagnose, Problemlésung und Ent-
wurfsgestaltung, Abschluss sowie Evaluation. Die Phase der Situationsanalyse und
Diagnose beschreibt die sogenannte Arbeitsphase zwischen Coach und Coachee.
Die anschlieende Phase, in der die Arbeit an der Problemlésung und Gestaltung
erfolgt, stellt die zeitlich umfangreichste Phase dar und setzt sich aus mehreren Ge-
sprachen bzw. Gesprachsschritten zur Entwurfsgestaltung zusammen (Vogelauer,
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2007, 20 ff.). Lippmann (2013) hebt durch sein spiralférmiges Prozessmodell insbe-
sondere das iterative Durchlaufen der Phasen hervor.

Ein weiteres Modell eines idealtypischen Coaching-Prozesses ist das sogenannte
COACH-Modell nach Rauen (2005a). Das Modell mit den fiinf aufeinanderfolgenden
Phasen ist in Abbildung 2.34 dargestellt. Die Anfangsbuchstaben der Phasenbe-
zeichnungen ergeben das Akronym COACH und jede der Phasen ist durch unter-
schiedliche Aktivitdten und Ziele gekennzeichnet. Das Prozessmodell kann sowohl
auf der Gesamtprozessebene (Makroebene) als auch auf der Gesprachsebene
(Mikro-ebene) eingesetzt werden (Rauen, 2005a, S. 273).
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-~ !
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| A Untersuchung des \
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Abbildung 2.34: Coaching-Prozess nach Rauen (2005a, S. 275)

Die aufgefiihrten Coaching-Prozessmodelle aus der Literatur weisen alle die gleiche
Grundstruktur der Vor-, Haupt- und Schlussphase auf und unterscheiden sich haupt-
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sachlich anhand des Detaillierungsgrades der einzelnen Prozess-Phasen. Die Pro-
zessmodelle von Fischer-Epe (2015) und Schreydgg (1995) bieten eine verein-
fachte und Ubersichtliche Darstellung. Vogelauer (2007), Lippmann (2013) und
Rauen (2005a) prazisieren das Vorgehen durch die Unterteilung der einzelnen Pro-
zessphasen. Insbesondere der COACH-Prozess beschreibt ausfihrliche Aktivitéaten
und Ziele. Zudem wird explizit eine Veranderungsphase (Change) benannt, in der
die Umsetzung der Aktivitaten und Ziele stattfindet (Rauen, 2005a, S. 273).

Fur die Etablierung eines Qualitatsstandards im Coachingprozess stellen Hel3 und
Roth (2001) drei gleichwertige Qualitatsdimensionen auf, die insgesamt iber 50 ein-
zelne Kriterien umfassen. Ein Auszug aus den Qualitétskriterien der Struktur-, Pro-
zess- und Ergebnisqualitét ist in Tabelle 2.7 aufgefiihrt.

Tabelle 2.7: Kriterien der Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat im Coaching (HeR &
Roth, 2001)

Qualitatsdimension Qualitatskriterien (Auszug)

- Fachliche Qualifikation
- Methodenkompetenz
- Personliche Qualifikation

Coach

- Freiwilligkeit
Klient - Problembewusstsein
- Veranderungsbereitschaft

Strukturqualitat
- Passung (personlich, beruflich)
Beziehung - Vertrauen
- Akzeptanz

- Transfermoglichkeiten
Unternehmen - Bereitschaft zur Auseinandersetzung
- Passung zw. Coach und Unternehmen

- Klarung des Anliegens und Zielformulierung
- Problempréazision

- Transparenz der Vorgehensweise

- Formaler und psychologischer Vertrag

- Festlegung des Zeitrahmens

- Prozessbegleitende Evaluation

Prozessqualitat

- Zielerreichung

- Zufriedenheit

Ergebnisqualitat - Emotionale Entlastung

- Erweiterung u. Flexibilisierung des Handlungsrepertoires
- Einstellungsveranderung
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Die Strukturqualitat unterteilt sich in die vier Bereiche Coach, Klient, Beziehung und
Unternehmen. In Bezug auf die Grundvoraussetzungen werden die persodnlichen
Kompetenzen des Coach, die Anforderungen an den Kunden und das Unternehmen
sowie die grundlegenden Werte der Beziehungen untereinander betrachtet (HelR &
Roth, 2001, 141 ff.). Die Prozessqualitat fokussiert die Handlungen und Aktionen
zwischen Coach und Klienten entlang des gesamten Coachingprozesses (Hel3 &
Roth, 2001, 65 f.). Unter anderem sind dabei die Auswahl und Anwendung von Me-
thoden zur Intervention und deren transparente Gestaltung relevant. Die Ergebnis-
qualitat bezieht sich auf das Resultat, das durch den Coachingprozess erzielt wird
und stellt dabei die Evaluation der Zufriedenheit des Kunden und der Zielerreichung
in den Vordergrund (HeRR & Roth, 2001, 141 ff.).

Die Qualitat des Coachings sollte unter gleichwertiger Beachtung der Qualitéatsdi-
mensionen gemessen werden. Eine Fokussierung auf die reine Ergebnisqualitat
reicht nicht aus, um langfristige Qualitat in Coachingprozessen zu gewahrleisten, da
auch mit mangelhafter Struktur- und Prozessqualitat erfolgreiche Ergebnisse er-
reicht werden kénnen (Loos & Rauen, 2005, S. 174).

Fir die Anwendung von Coaching gibt es zahlreiche Zusammenstellungen und Auf-
listungen von bewéhrten Coaching Methoden aus der Praxis (Eidenschink & Horn-
Heine, 2007; Hofert, 2015; Rauen, 2018; Strikker & Flore, 2010; Vogelauer, 2007).
Die Beschreibungen unterscheiden sich dabei anhand ihres Aufbaus und des De-
taillierungsgrades und dienen der tbersichtlichen Vergleichbarkeit. Die Tabelle 2.8
gibt eine Ubersicht {iber verschiedene Strukturierungen der Beschreibungen.

Tabelle 2.8: Ubersicht der Strukturierungen von Coaching Beschreibungen

Autor Aufbau der Beschreibung
Vogelauer (2007) - Thema

- Voraussetzungen fir den Coach
- Ziele

- Ausgangssituation

- Indikatoren

- Vorgehen

- Autor

- Weiterfihrende Literatur
Richter-Kaupp (2016) - Methodenname

- Kurzbeschreibung

- Anwendungsbereiche

- Zielsetzung

- Beispiel/Ausfiihrliche Beschreibung
- Voraussetzungen/Kenntnisse

- Kommentar/Erfahrung

- Technische Hinweise
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Hofert (2015) - Name

- Typ

- Quelle/Urheber

- Einsatzbereich

- Aufwand

- Nutzen

- Was ist das?

- Was Sie dazu wissen sollten
- Wie anwenden?

- Ggf. Fallbeispiel

- Ggf. Meine Empfehlung fir Sie
Rauen (2018) - Tool-Name

- Kurzbeschreibung

- Zielsetzung/Effekte

- Ausfuhrliche Beschreibung

- Voraussetzungen

- Kommentar/Erfahrung

- Technische Hinweise

- Quellen

Bei den Auffihrungen werden oftmals die Begriffe Methode, Technik, Intervention
und Tool unterschiedlich verwendet und interpretiert. Zur einheitlichen Terminologie
stellen Strikker und Flore (2010, S. 140) Begriffsdefinitionen auf, um die Missver-
standnisse zu vermeiden und die Professionalisierung von Coaching voranzutrei-
ben. Ubereinstimmend ist im Kontext von Coaching eine Methode beschrieben als
"[...] ein Weg, um eine Veranderung beim Klienten zu erreichen" (Eidenschink &
Horn-Heine, 2007, S. 12) und stellt eine Kombination verschiedener Techniken dar
(Strikker & Flore, 2010, S. 141). Eine Technik ist eine festgelegte Art und Weise, um
nach einem bestimmten Weg vorzugehen und stellt somit die Anwendung der Me-
thode dar (Eidenschink & Horn-Heine, 2007, S. 12). Sie setzt sich aus kleineren,
konkreten Handlungsschritten zusammen, den sogenannten Interventionen, die
wiederum als kleinste Schritte angesehen werden kdnnen, wie beispielsweise kon-
krete Handlungen durch Fragen, Gesten oder der Kdrperhaltung. Methoden, Tech-
niken und Interventionen bilden in Kombination ein Werkzeug bzw. Tool (Strikker &
Flore, 2010, S. 140). Dieses Verstandnis aus der Coaching-Forschung steht im Ein-
klang mit der Methoden-Forschung in der Produktentwicklung, bei der ein Entwick-
lungstool ebenfalls auf einer Methode oder einem Set an Richtlinien basiert. Mit Un-
terstitzung von Hard- oder Software wird dabei die effektive und effiziente
Anwendung bestimmter Handlungsschritte oder Objekte im Entwicklungsprozess
fokussiert (Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 143).
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2.4.3 Kompetenzentwicklung

Der Mensch mit seinen Fahigkeiten und Kompetenzen ist der zentrale Akteur im
Handlungssystem der Produktentwicklung (Albers, Heimicke, Spadinger, Degner et
al., 2019). Die Fahigkeiten und Kompetenzen der Produktentwickelnden sowie un-
terstiitzenden Coaches sollten daher entsprechend der Anforderungen im Entwick-
lungsprojekt analysiert und systematisch weiterentwickelt werden durch handlungs-
orientierte Lehransatze (Albers et al., 2006; Revans, 2011; Schmidt, Selter,
Schroder & Hahn, 2019).

Als Wissen wird ,die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten [bezeichnet], die
Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen* (Probst, Raub & Romhardt, 2012,
S. 24). Anhand der sogenannten Wissenstreppe nach North (2016) in Abbildung
2.35 wird ersichtlich, dass Wissen entsteht, wenn eine Vielzahl von Informationen
zielgerichtet verkniipft wird, um daraus eine bestimmte Bedeutung zu gewinnen. Die
verschiedenen Stufen der Wissensbildung zeigen auf, wie eine Organisation auf
Basis eines strategischen Wissensmanagements Wettbewerbsvorteile erzielen
kann (North, Reinhardt & Sieber-Suter, 2018, S. 41).

Wettbewerbs
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Abbildung 2.35: Wissenstreppe nach North (2016, S. 37)

Zur Unterscheidung von Wissen bestehen verschiedene Moglichkeiten. Grundsétz-
lich kann zwischen explizitem und implizitem Wissen differenziert werden. Explizites
Wissen ist kodifizierbar und kann beispielsweise in Form von Texten, Modellen oder
mathematischen Gleichungen ausgetauscht und weitergegeben werden. Der Wis-
senstrager ist sich seiner Kenntnisse bewusst und kann diese an andere Personen
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vermitteln (Bastian & Gro3-Mlynek, 2018, S. 113). Im Gegensatz dazu stellt implizi-
tes Wissen das unterschwellige Wissen oder intuitive Handeln dar, welches zwar
angewendet aber nicht artikuliert oder erklart werden kann. Es entsteht durch indi-
viduelle Erfahrungen, ist nicht kodifiziert und kann nur durch Beobachtung und
Nachahmung auf andere Personen ubertragen werden (Cantamessa & Montagna,
2016, S. 18; Neuweg, 2020, 12 ff.).

Wissen kann zudem in deklaratives und prozedurales Wissen differenziert werden.
Deklaratives Wissen beschreibt das explizite Sachwissen, in Form von Fakten, Da-
ten und deren Beziehungen. Das prozedurale Wissen behandelt dagegen Hand-
lungsablaufe, Methoden und Prozesse, welche oftmals in impliziter Form vorliegen
(Anderson, Krathwohl & Bloom, 2001, 45 ff.; Bastian & Gro3-Mlynek, 2018, S. 112).
Da Wissen grundsatzlich durch die Verarbeitung von Daten und Informationen ent-
steht, ist es zun&chst an Personen gebunden. Fiir Organisationen ist es jedoch un-
abdingbar, das Wissen der Individuen zu verkniipfen und zu koordinieren, um orga-
nisationales oder kollektives Wissen zu generieren. Ziel des Wissensmanagements
in Unternehmen ist daher die Explikation des innerhalb der Organisation vorhande-
nen impliziten Wissens (Brucher, 2004, S. 11; Cantamessa & Montagna, 2016,
S. 20).

Bei der Wissensgenerierung handelt es sich um kognitive Prozesse eines Individu-
ums, welche stark von den bisherigen Erfahrungen und Vorkenntnissen eines Men-
schen abhangig und stets personengebunden sind (North et al., 2018, 35 ff.). Die
Ansammlung, Verbreitung und Anwendung von Wissen im Sinne der Wissensstufen
des Handelns und Kénnens hat einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg der Pro-
duktentwicklung (Albers & Braun, 2011b). Die Fahigkeit des selbstorganisierten
Handelns beschreibt die Kompetenz (Erpenbeck, Rosenstiel, Grote & Sauter, 2017,
S. 11). Darunter wird die Mdglichkeit eines Individuums zur eigenstandigen Organi-
sation von vorhandenem Wissen sowie Fahigkeiten und Fertigkeiten verstanden,
um durch adaquates Handeln konkrete, unbekannte oder unsichere Problemstel-
lungen zu lésen (Bergmann & Daub, 2006, S. 77; Sauter, Sauter & Wolfig, 2018,
S. 108; Sieber-Suter & Kraus, 2014, 11 ff.).

Diese Definition von Kompetenz zeigt auf, dass der Nutzen von Wissen erst aus
dem Handeln bzw. der Anwendung entsteht. Das Kénnen, das die Fahigkeit be-
schreibt, bestehendes Wissen einzusetzen, muss daher ebenso vermittelt werden
wie das reine Wissen. Handeln wird schlie3lich zu Kompetenz, wenn es zweckge-
richtet geschieht, um konkrete Problemsituationen zu meistern (North, 2016, 38 f.).

Fur das Handeln ist das Vorhandensein von implizitem Wissen sowie die Motivation,
dieses einzusetzen, besonders relevant. Werte und Emotionen sind zuséatzliche Ein-
flisse, die dabei helfen, mangelndes Wissen in neuen Problemsituationen mit un-
klarem Ausgang auszugleichen (Erpenbeck & Sauter, 2013, S. 33; North et al.,
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2018, S. 42). Demnach setzen Kompetenzen voraus, dass vieles gelernt wird, kdn-
nen aber selbst nicht direkt gelehrt werden (Erpenbeck et al., 2017, S. 13).

Nach Erpenbeck et al. (2017, XXV f.) lassen sich Kompetenzen in die vier Kompe-
tenzklassen Personale-, Fachlich-methodische-, Sozial-kommunikative- sowie Akti-
vitéts- und umsetzungsorientierte Kompetenzen unterteilen. Personale Kompeten-
zen umfassen die Fahigkeiten eines Individuums zur Selbstreflexion und der
eigenen Weiterentwicklung, beispielsweise durch die Entfaltung der personlichen
Kreativitdt und des eigenen Potenzials. Fachlich-methodische Kompetenzen be-
schreiben die Fahigkeiten eines Individuums, vorhandenes Wissen in Bezug auf
Sachgebiete, Prozesse und Praktiken situationsgerecht auszuwahlen und zu entwi-
ckeln, um somit bestehende Herausforderungen zu meistern. Sozial-kommunikative
Kompetenzen betreffen Féhigkeiten und Fertigkeiten, die es einem Individuum er-
maoglichen, erfolgreich mit anderen Personen umzugehen und zusammenzuarbei-
ten. Aktivitdts- und umsetzungsorientierte Kompetenzen beinhalten die eigenstén-
dige Umsetzung und Anwendung aller in einer Person vorhandenen Ressourcen,
wie beispielsweise Erlebtes, Gelerntes oder Fahigkeiten, um ein Ziel zu erreichen
(Erpenbeck et al., 2017, XXV f.).

Albers et al. (2006) gruppieren Kompetenzen anhand der funf Kategorien der Fach-
kompetenz, Methodenkompetenz, Sozialkompetenz sowie dem Elaborations- und
Kreativitatspotenzial. Insbesondere im Kontext der Produktentwicklung eignet sich
diese Unterteilung, da sie die Kreativitat als gesonderte Kategorie betrachtet und
dadurch insbesondere die Problemldsungskompetenzen in den Fokus stellt (Albers,
Burkardt, Matthiesen & Schweinberger, 2000; Albers et al., 2006).

Neben den individuellen Kompetenzen kann die Kompetenz eines Entwicklungs-
teams unter Beachtung der sogenannten Gruppen- oder Teamkompetenz zusam-
mengefasst werden. Die Gruppenkompetenz ist die Voraussetzung, um als Team
erfolgreich handeln zu kénnen und basiert auf dem handlungstheoretischen Ansatz
der Sozial- und Teamkompetenzen (Zenner & Jons, 2016, S. 164). ,Gruppenkom-
petenz wird demnach fir spezifische soziale Situationen erworben und beinhaltet
die Orientierung auf Ziele hin, die Kenntnisse von Handlungsfeld und Handlungs-
moglichkeiten sowie die Fahigkeiten und Fertigkeiten fir die Handlungsausfiihrung®
(Zenner & Jons, 2016, S. 164). Dabei ist die Selbstorganisationskompetenz eine
Voraussetzung, um die Motivation im Team zu starken, Handlungsspielrdume zu
ermdglichen und die eigene Selbstreflexion durchzufiihren.

Die Gruppenkompetenz kann als eigenes Konstrukt betrachtet werden, das auto-
nom ist in Bezug auf individuelle Kompetenzen (Zenner & Jons, 2016, S. 164). Um
die Gruppenkompetenz weiterzuentwickeln, miissen entsprechende Rahmenbedin-
gungen festgelegt sowie der Teamentwicklungsprozess (vgl. Kapitel 2.4.1) durch
MaRnahmen zur Unterstitzung und Gestaltung gefordert werden. Voraussetzung
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hierfir ist die Analyse der individuellen Kompetenzen der Teammitglieder sowie der
gruppenspezifischen Kompetenzen (Zenner & Jons, 2016, 172 f.).

Zur einheitlichen Darstellung und Identifikation von Fahigkeiten und Kompetenzen
kénnen Kompetenzmodelle eingesetzt werden. Ein Kompetenzmodell ist definiert
als eine Aufstellung aller Kompetenzanspriiche, die an eine Arbeitskraft gestellt wer-
den, um in ihrer Position erfolgreich agieren und zufriedenstellende Arbeitsergeb-
nisse hervorbringen zu kénnen (Mansfield, 1996, S. 7). Basierend auf Kompetenz-
modellen kdnnen Kompetenzbedarfe einheitlich und tbersichtlich dokumentiert und
kommuniziert sowie Anforderungen gemessen werden. Dies ermdglicht die Identifi-
kation von MaRBnahmen zur Kompetenzentwicklung und bietet Unternehmen die
Maglichkeit, ihr volles Potenzial hinsichtlich verankerter Fahigkeiten auszuschdpfen
(Krumm, Mertin & Dries, 2012, S. 6; Sauter & Staudt, 2016, S. 9).
Kompetenzmodelle kénnen aufgrund ihres Geltungsbereichs in verschiedenen Aus-
pragungen auftreten. Mansfield (1996) unterscheidet zwischen sogenannten Single
Job, One-Size-Fits-All und Multiple Job Modellen. Wahrend die Single Job und One-
Size-Fits-All Modelle die Kompetenzen innerhalb einer spezifischen Organisation
betrachten, bilden die Multiple Job Modelle Kompetenzen fir eine generische Rolle
ab, die fur verschiedene Unternehmen von Bedeutung sind (Mansfield, 1996, 8 ff.).
Zusatzlich kdnnen eigenschafts- oder aufgabenbasierte Kompetenzmodelle unter-
schieden werden. Eigenschaftsbasierte Modelle beschreiben Personlichkeitsmerk-
male, wohingegen aufgabenorientierte Modelle die in einer Position durchzufiihren-
den Aktivitaten auffiihren. Diese Modellauspragungen mussen jedoch nicht getrennt
betrachtet werden, sondern kdnnen durchaus zu einem einzigen Modell zusammen-
gefasst werden (Paschen, 2003, 55 f.).

Nach Sauter und Staudt (2016) beinhalten in der Praxis angewendete Kompetenz-
modelle die vier Elemente der Kompetenzkategorie, Einzelkompetenzen, Person-
lichkeitseigenschaften und konkreten Handlungen. Anhand der konkreten Handlun-
gen wird das Vorhandensein einer Kompetenz ersichtlich (Krumm et al., 2012, 7 f.).
Die Anzahl an Einzelkompetenzen in einem Kompetenzmodell liegt in der Praxis
zwischen zehn und vierzig, wobei eine starkere Eingrenzung auf zwolf bis sechzehn
Kompetenzen fir geeignet angesehen wird. Eine Herausforderung ist zudem die
Abgrenzung einzelner Kompetenzen und deren verstandliche Formulierung (Sauter
etal., 2018, S. 116).

10 Es existieren viele unterschiedliche Kompetenzmodelle in der unternehmerischen
Praxis. Beispiele sind das Persdnlichkeitsinventar zur Integritadtsabschatzung (PIA),
das Kompetenzrad nach North oder das Modell der Kompetenz-Diagnostik und -
Entwicklung (KODE®) von Erpenbeck, Heyse und Max.
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Zur Entwicklung von Kompetenzmodellen missen sowohl die Haupttatigkeiten der
im Modell betrachteten Rolle als auch die Verhaltensweisen, die zur Erledigung der
Aufgaben fiihren, erhoben werden (Leinweber, Ritter & Honsel, 2008, S. 146). Die
Erhebung kann anhand einer Vielzahl von Methoden durchgefiihrt werden, wie etwa
durch quantitative oder qualitative Befragungen, Dokumentenanalysen, Beobach-
tungen oder Workshops. Die identifizierten Handlungen und Einzelkompetenzen
koénnen anschliefend zu Kompetenzkategorien aggregiert werden, um Soll-Kompe-
tenzprofile aufzustellen (Schuler, 2007, S. 295). Diese Soll-Kompetenzprofile kdn-
nen anschlieBend bei der Neubesetzung von Stellen, der Planung von Weiterbildun-
gen oder der Entwicklung neuer Rollen genutzt werden (Leinweber et al., 2008, 160
ff.; Sauter & Staudt, 2016, S. 25).

Bei der Kompetenzentwicklung ist zu beachten, dass diese auf der Wissensentwick-
lung basiert. Zunachst muss das Wissen, das die Bewaltigung einer Anforderung
verlangt, aufgebaut werden, bevor es, etwa durch Ubungen, gefestigt und durch
selbststéandige Anwendung in realen Praxissituationen in Kompetenzen umgewan-
delt wird (Erpenbeck & Sauter, 2015, 21 ff.). Dieser Zusammenhang wird anhand
der Bloom’schen Taxonomie aufgezeigt. Das Klassifizierungssystem besteht aus
sechs Kategorien, welche jeweils weitere Unterkategorien enthalten und deren
Komplexitat und Abstraktionsgrad mit jeder Stufe steigt. Ersichtlich wird dadurch,
dass niedriger eingeordnete Fahigkeiten notwendig sind, um héher eingestufte Fa-
higkeiten zu erwerben (Bloom, Engelhart, Furst, Hill & Krathwohl, 1976, 31 f.). Die
Tabelle 2.9 zeigt die sechs Hauptkategorien der Bloom’schen Taxonomie und be-
schreibt deren Auspragung.

Tabelle 2.9: Kompetenzstufen der Bloom’schen Taxonomie (Bloom et al., 1976, S. 217)

Kompetenzstufe Beschreibung

1. Wissen Der Lernende erinnert sich an eine Information und kann diese
im selben oder einem &hnlichen Kontext wiedergeben, wie sie
ihm vermittelt wurde.

2. Verstehen Der Lernende ist in der Lage, die Bedeutung einer ihm vermit-
telten Information zu begreifen, um sie abwandeln oder weiter-
entwickeln zu kénnen.

3. Anwenden Der Lernende ist in der Lage, die Ahnlichkeit einer Situation zu
einer bereits bekannten Problemstellung zu erkennen und die
richtige Information oder Vorgehensweise einzusetzen, um die
entsprechende Ldsung eigenstéandig herbeizufiihren.

4. Analysieren Der Lernende ist in der Lage, die einzelnen Elemente einer In-
formation zu isolieren sowie deren Beziehung und Zusammen-
spiel zu erkennen.

5. Synthetisieren Der Lernende kann die Elemente verschiedener Informationen
miteinander verkniipfen, um eine neue Information zu schaffen.
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6. Bewerten Der Lernende beurteilt Informationen anhand konkreter As-
pekte, wodurch er einen objektiven und faktenbasierten Stand-
punkt entwickelt und vertritt.

Die Uberarbeitete Bloom’sche Taxonomie von Anderson et al. (2001) betitelt die
Kategorien neu und tauscht insbesondere die beiden letzten Kompetenzstufen aus.
Demnach wird die Synthese-Stufe als hdchster Grad der Komplexitéat einer Kompe-
tenz eingestuft. Die Uberarbeitete Bloom’sche Taxonomie und deren aufeinander
aufbauenden Kategorien werden in Abbildung 2.36 dargestellt.

Bewerten

\?? / Analysieren \
&
_‘\§
N4
Q Anwenden
é’@
/ Verstehen \
/ Wissen \

Abbildung 2.36: Uberarbeitete Bloom”sche Taxonomie nach Anderson et al. (2001,
S. 67)

Kompetenzen und deren Klassifizierung konkretisieren sich durch Handlungen und
missen daher durch die eigene Auseinandersetzung mit praktischen Problemsitua-
tionen aufgebaut und weiterentwickelt werden. Anhand der Bloom’schen Taxono-
mie ist erkennbar, dass Lernstrukturen nur die oberen Stufen erreichen kénnen,
wenn die Lernenden dazu bewegt werden, fehlende Informationen durch Erfah-
rungswissen und bekannte Werte und Regeln zu Uberbricken und anzuwenden.
Unterstutzt werden kann der Lernprozess durch einen Coach, der dem Lernenden
hilft, ein selbststandiges und eigenverantwortliches Problemldsungsverhalten zu
entwickeln (Erpenbeck & Sauter, 2015, 24 ff.).

Insbesondere bei Entwicklungsprojekten ist festzuhalten, dass Kompetenzentwick-
lung schon per se [...] Potenzial in sich tragt, [...] da sie auf die Entwicklung von
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Fahigkeiten gerichtet ist, in offenen Problemsituationen kreativ und selbstorganisiert
zu handeln” (Sauter et al., 2018, S. 68). Die Kompetenzentwicklung sollte auf einem
didaktisch-methodisch durchdachten Lernkonzept beruhen (Erpenbeck & Sauter,
2015, S. 28). Die Didaktik beschreibt dabei die Lehr- und Lerntheorien, welche das
Lernen psychologisch beschreiben und in die drei wesentlichen Haupttheorien des
Behaviorismus, Kognitivismus und Konstruktivismus unterteilt werden kdnnen. Im
padagogischen Gebrauch hat sich daruber hinaus die Theorie des Konnektivismus
etabliert, bei dem die Kompetenzentwicklung uber das Erfahrungslernen hinaus
durch den Informationsaustausch in Netzwerken erfolgt. Der Lernerfolg basiert da-
bei neben den Erfahrungen insbesondere auf dem Austausch mit anderen Indivi-
duen im Lernprozess (Sauter & Sauter, 2013, 288 f.).

Fir den Aufbau der Wissensvermittlung gibt es unterschiedliche Lernstrategien,
welche nach Mandl und Friedrich (1992) in primé&re und unterstiitzende Strategien
klassifiziert werden kdnnen. Priméare Strategien sind Methoden, die einen direkten
Einfluss auf den Wissenserwerb haben, indem sie aktiv die Fahigkeit des Erfassens,
Einpragens, Reproduzierens und Anwendens von Wissen im gleichen oder einem
abweichenden Kontext vermitteln. Die Wissensvermittlung erfolgt dabei anhand der
drei Methoden Elaboration, Organisation und Wissensnutzung. Im Vergleich zu den
priméaren Strategien haben die unterstiitzenden Strategien nur indirekten Einfluss
auf den Wissenserwerb, indem sie beispielsweise die Motivation, die Konzentration
oder das Zeitmanagement beeinflussen. Sie umfassen unter anderem motivationale
und emotionale Strategien, Kooperationsstrategien oder meta-kognitive Strategien
(Mandl & Friedrich, 1992, 2006).

Lehr- und Lernansétze sind jedoch nicht eindeutig einer Kategorie zuzuordnen, son-
dern integrieren oftmals mehrere Lernziele (Mand| & Friedrich, 1992). Um die Ziele
der Kompetenzentwicklung zu erreichen, bestehen verschiedene Lehranséatze und
Methoden. Im Folgenden werden ausgewahlte Ansatze vorgestellt, die sich auf die
Elaborations- und Wissensnutzungsstrategien fokussieren.

Action Learning ist ein didaktischer Lehransatz nach Revans (1980) und beschreibt
ein handlungsorientiertes Lernen, das auf den beiden Komponenten programmier-
tes Wissen und hinterfragende Einsicht beruht. Action Learning fokussiert dabei den
Aufbau und die Anwendung von Wissen in der Praxis. Realisiert wird dies durch
einen eigenverantwortlichen Lernprozess und der Auseinandersetzung mit einem
realen, ungelosten Problem (Hauser, 2012). Der Fokus liegt im Entdecken und Er-
forschen des Lernenden, was durch Eigenaktivitdten und Neugierde angetrieben
wird und durch die Zusammenarbeit in einer Lerngruppe gestarkt wird. Der kontinu-
ierliche Austausch in der Lerngruppe ist dabei besonders relevant, um Ideen, Erfah-
rungen und Erkenntnisse untereinander zu teilen und somit die Gruppenkompetenz
weiterzuentwickeln (Revans, 2011).
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Durch das Arbeiten an einem realen, ungeldsten Problem werden die Lernenden
mit unbekannten Situationen, Herausforderungen und Unsicherheiten konfrontiert,
die sie als Lerngruppe bewadltigen. Neben den fachlichen und methodischen Kom-
petenzen werden dabei insbesondere die Sozialkompetenz sowie das Elaborations-
und Kreativitatspotenzial entwickelt (Hauser, 2012; Revans, 2011). Aufgrund der in-
dividuellen Aufgabenstellungen gibt es beim Action Learning Ansatz keinen vorde-
finierten Prozess, sondern die Lerngruppe muss selbst einen Lernprozess erarbei-
ten und iterativ weiterentwickeln (Hauser, 2012).

E-Learning beschreibt einen computerbasierten, digitalen Lehransatz, der unter-
schiedliche Medien und Technologien zum Zweck des Lernens oder der Kommuni-
kation einbindet. Durch den Medieneinsatz ermdglicht dies den Lernenden eine in-
dividuelle und flexible Lernform, in der die Lernenden selbst entscheiden konnen,
wann, wo und in welchem Tempo sie lernen. Auf diese Weise passt sich die Wis-
sensvermittiung an die individuellen Lerngeschwindigkeiten an (Grunewald &
Meinel, 2015). Beispiele fir die Umsetzung sind Lernvideos oder sog. Massive O-
pen Online Courses!! (MOOCs) (Fini, 2009; Staubitz, Pfeiffer, Renz, Willems &
Meinel, 2015).

Eine Abwandlung des E-Learning Modells ist das sogenannte Blended Learning.
Beim Blended Learning wird die digitale Wissensvermittlung mit einer Préasenzver-
mittlung kombiniert und oftmals aufeinander aufbauend oder erganzend eingesetzt.
So kdnnen die Lernenden beispielsweise das grundlegende Wissen individuell auf-
nehmen und anschlieBend in der Lerngruppe gemeinsam diskutieren oder anwen-
den (Helmke, 2009, 68 f.; O'Byrne & Pytash, 2015).

Die Lernmethode des Flipped Classroom baut ebenfalls darauf auf und unterteilt
den Lernprozess in die Selbstlernphase, Peer-Lernphase, Transferphase und Ver-
tiefungsphase (Kuhlmann & Sauter, 2008, 47 ff.). Dieser Ansatz wird beim Teaching
from the back of the room von Bowman (2009) angewendet, bei dem die Lernenden
sich das Wissen selbst aneignen, diskutieren und direkt anwenden. Der Dozent er-
ganzt den Lernprozess als Coach mit Erfahrungswissen und Impulsen.

Der Begriff des Blended Learning wird in der Forschung oftmals synonym verwendet
mit dem hybriden Lernen oder dem Mixed-Mode-Learning (O'Byrne & Pytash,

11 Ein Massive Open Online Course (MOOC) ist ein offener, digital angebotener
Lehrkurs, die jedem Lernenden frei zur Verfiigung steht. Die Lehrkurse beinhalten
kurze, modular aufgebaute Lehrvideos mit anschlieBenden Wissensabfragen, die
zeit- und ortsunabhangig abgerufen werden kdnnen. Die Inhalte sind kostenfrei zu-
ganglich im Internet. Oftmals kann gegen eine Gebilhr zuséatzliches Lehrmaterial
und ein Abschlusszertifikat erworben werden.
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2015). Der hybride Lernansatz von Schmidt et al. (2019) kombiniert dabei die An-
satze des Action Learning mit Blended Learning auf Basis von MOOCs. Das Kon-
zept des Hybriden Lernens verbindet somit die drei Kernelemente Theorie, Praxis
und Reflexion in einem zyklischen und iterativen Modell. Die Abbildung 2.37 visua-
lisiert den iterativen Lernprozess, mit dem implizites Wissen in explizites Konnen
transferiert werden kann (Schmidt et al., 2019).

Kénnen in

. Wi nin
der Theorie ss¢e

der Theorie

Reflektion Theorie
Einordnung der Erlebnisse mit . .
Hilfe der Lehrkraft zur Ableitung Aneignung von explizitem

von explizitem Wissen aus dem Wissen aus der Wissenschaft via
Erfahrungswissen und oC.
Verkniipfung mit der Theorie.

Praxis Reflektion
Aufbau von eigenem implizitem Implizites Erfahrungswissen der
Wissen durch Erfahrung bei der Lehrkraft reichert die Theorie an
Anwendung der Theorie zur und hilft sie fiir die Anwendung in
Losung einer realen der Praxis einzuordnen.

Problemstellung.

Wissen in
der Praxis

Kénnen in
der Praxis

Abbildung 2.37: Der Lernprozess des Hybriden Lernens nach Schmidt et al. (2019)

Ein Beispiel fur ein ganzheitliches Ausbildungsmodell fir Ingenieure ist das soge-
nannte Karlsruher Lehrmodell fur Produktentwicklung (KaLeP). Fokussiert wird die
Ausbildung integrierter Produktentwickelnden in allen relevanten Kompetenzfeldern
durch die Aufteilung der Ausbildung in drei Module (Albers et al., 2000). Beginnend
mit der Vermittlung des theoretischen Wissens in Vorlesungen folgt die begleitete
Anwendung des erworbenen Wissens in Tutorien sowie der abschlieBende Einsatz
der Kompetenzen in Workshops mit fallbasierten und realen Projekten. Innerhalb
dieser aufeinander aufbauenden Lehrveranstaltungen werden entwicklungsspezifi-
sche Kenntnisse in Systemen, Methoden und Prozessen vermittelt (Albers et al.,
2000; Albers et al., 2006). Mit dem KalLeP werden die vorgestellten Ansatze des
Actions Learnings sowie Flipped Classroom bereits seit (iber 20 Jahren erfolgreich
in der praxisnahen Ausbildung von Produktentwickelnden angewendet (Albers, Bur-
sac, Heimicke, Walter & Reil3, 2018).
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2.4.4  Zwischenfazit

Der Mensch mit seinen individuellen Fahigkeiten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor
in der Entwicklung von Produkten mit hohem Innovationspotenzial (Albers, Heimi-
cke, Spadinger, Degner et al., 2019). Die oftmals rein technisch-orientierten Ent-
wicklungsprozesse sollten daher als vernetztes sozio-technisches System verstan-
den werden, das durch menschliche und soziale Aspekte gepragt wird (Weber &
Birkhofer, 2007). Das kreative und methodische Zusammenarbeiten von Menschen
in selbstorganisierten Entwicklungsprozessen wird durch die interdisziplinre Zu-
sammenstellung von Entwicklungsteams mit den benétigten Kompetenzen und Fa-
higkeiten in einer produkt- und kundenorientierten Organisation ermdglicht (Albers,
1994). Zur Forderung der Leistungsfahigkeit im Entwicklungsteam ist die Transpa-
renz lber verschiedene Teamrollen und deren Eigenschaften sowie den Verlauf der
Teamentwicklung relevant (Belbin, 2011; Tuckman, 1965). Durch das proaktive
Steuern des Teamentwicklungsprozesses und der Férderung von agilen Denk- und
Handlungsweisen kénnen die Menschen zum effektiven Zusammenarbeiten im Ent-
wicklungsprojekt beféhigt werden.

Coaching dient der Befahigung von Menschen zur Erreichung eines bestimmten
Ziels (Fischer-Epe, 2015). Umgesetzt wird dies durch systematische Unterstit-
zungsprozesse und Selbstreflexion. Im Coaching bestehen dabei unterschiedliche
Theorien, Perspektiven und Konstellationen, die auf individuelle Rahmenkonzepte
und Praktiken angewendet werden kénnen (Rauen, 2005b). Schwerpunkt des inter-
nen Teamcoachings ist die Teamentwicklung durch Férderung von Kommunikation,
Motivation und Kooperation. Da Coaching auf die Lésung von Problemen ausge-
richtet ist, kann der gesamte Coaching-Prozess als phasenorientierter Problem|o-
sungsprozess verstanden werden und anhand von Prozessmodellen mit unter-
schiedlichen Detaillierungsgraden beschrieben werden (Hasenbein, 2015).
Problematisch ist, dass diverse Definitionen und Interpretationen von Coaching ein
einheitliches Verstandnis der Aktivitaten erschweren (Rauen, 2005b). Anhand der
Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat kann jedoch die Vielzahl an existierenden
Coaching Tools und Methoden sowie der Ubergreifende Erfolg des Coachings ge-
messen werden (Hel3 & Roth, 2001).

Die Fahigkeiten und Kompetenzen der Menschen im Entwicklungsprojekt haben ei-
nen entscheidenden Einfluss auf den Projekterfolg und sollten daher kontinuierlich
gefordert werden. Basierend auf Kompetenzmodellen kénnen die Anforderungen im
Entwicklungsprojekt analysiert und bestehende Kompetenzen systematisch weiter-
entwickelt werden durch handlungsorientiere Lehransatze (Albers et al., 2006).
Durch die systematische Integration von Theorie, Anwendung und Reflexion in den
Lernprozess kann implizites Wissen in explizites Koénnen transferiert werden
(Schmidt et al., 2019).
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2.5 Fazit

Das Kapitel 2 legt ein tiefgreifendes Verstandnis Giber die Grundlagen und den Stand
der Forschung der adressierten und anknipfenden Forschungsfelder dieser Arbeit.
Dabei wurden zentrale Inhalte der KaSPro — Karlsruher Schule fur Produktentwick-
lung eingefihrt, die einen modelltheoretischen Rahmen bilden fir das in Kapitel 5
beschriebene Framework.

Innovationen sind Treiber der wirtschaftlichen Entwicklung und stellen den Kern je-
der unternehmerischen Tatigkeit dar (Schuh & Bender, 2012). Aufbauend auf dem
wissenschaftlich fundierten Innovationsverstandnis dient das Modell der PGE — Pro-
duktgenerationsentwicklung nach ALBERS als zentrales Beschreibungsmodell. Es
wurde aufgezeigt, wie das Beschreibungsmodell die zielgerichtete Planung, Durch-
fuhrung und Steuerung von Entwicklungsaktivitaten ermoglicht, um die Kunden- und
Anwenderanforderungen sowie die Markteinflihrung systematisch in die Produktent-
wicklung zu integrieren (Albers, Bursac et al., 2015). Konkretisiert wurde dabei die
Relevanz der Frihen Phase von Produktentwicklungsprozessen aufgrund des ent-
scheidenden Einflusses auf den spateren Markterfolg eines Produktes und den cha-
rakteristischen Herausforderungen. Hohe Unsicherheiten, unklare Anforderungen
und komplexe Problemstellungen fordern die Entwicklungsteams und deren Prob-
lemlésungskompetenzen heraus (Albers, Rapp et al., 2017).

Die Prozesse der Produktentwicklung erfordern zunehmend interdisziplindre An-
séatze und ein systemtechnisches Verstandnis der Produktentwicklung, um intelli-
gente technische Systeme zu entwickeln (Gausemeier, 2013). Komplexe technische
Produktsysteme sowie deren Entwicklungsprozesse erfordern formalisierte Mo-
delle, die unter anderem die Ubersicht und Transparenz {iber die Zusammenhénge
einzelner Elemente von Produkten und Produktentwicklungsprozessen ermdgli-
chen. Daher wurden bestehende Prozessmodelle sowie Methoden der Produktent-
wicklung beschrieben und differenziert, welche Entwicklungsteams bei der syste-
matischen  LOsungsfindung und -entwicklung unterstutzen. Da jeder
Entwicklungsprozess einzigartig und individuell ist, besteht die Herausforderung, si-
tuations- und bedarfsgerecht die passenden Prozesselemente und Methoden aus-
zuwahlen und anzuwenden (Albers, 2010; Albers, Reiss et al., 2016).

Fur den Umgang mit Unsicherheit und Komplexitat in der Friilhen Phase der PGE —
Produktgenerationsentwicklung bestehen neben den strukturierten und formalisier-
ten Prozessmodellen ebenfalls agile Ansétze, die ein transparentes, iteratives Vor-
gehen mit kontinuierlichen Uberpriifungen erméglichen (Atzberger et al., 2020). Auf-
bauend auf den Werten und Prinzipien der kulturellen Agilitat wurden verschiedene
Methoden und Praktiken der technischen Agilitat aufgefihrt und beschrieben. Zur
agilen Entwicklung mechatronischer Systeme ist ASD — Agile Systems Design ein
ganzheitlicher, strukturierender Ansatz, der es bei der Prozessplanung ermdglicht,
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ein situations- und bedarfsgerechtes Maf3 an agilen Prozesselementen in den Ent-
wicklungsprozess zu integrieren (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019).
Bei der Implementierung von Denk- und Handlungsweisen bendétigen Entwicklungs-
teams und ihre Organisation prozessorientierte Unterstiitzung bei der konkreten In-
terpretation und Umsetzung eines angemessenen Mal3es an Agilitat im Entwick-
lungsprojekt.

Das agile und kreative Zusammenarbeiten von Menschen im sozio-technischen
System der Produktentwicklung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Im Kontext der
Entwicklungsaktivitdten stehen Produktentwickelnde als Menschen im Mittelpunkt
(Albers, Heimicke, Spadinger, Degner et al., 2019). Die Methoden und Prozesse der
Produktentwicklung missen daher auf deren Bedirfnisse angepasst werden, um
bestmdglich zu unterstitzen. Die Befahigung der Menschen zum kollaborativen Zu-
sammenarbeiten und Einbringen ihrer individuellen F&ahigkeiten und Kompetenzen
steht im Fokus des Coachings (Fischer-Epe, 2015). Der Coaching-Prozess kann
dabei als phasenorientierter Problemldsungsprozess verstanden werden, der durch
den Einsatz unterschiedlichster Coaching Methoden durchgefiihrt werden kann (Ha-
senbein, 2015). Da die Produktentwickelnden und Coaches die zentralen Akteure
im Handlungssystem der Produktentwicklung sind, sollte deren Befahigung auf Ba-
sis von Kompetenzprofilen und handlungsorientieren Lehransétzen adressiert und
aktiv gefordert werden (Albers et al., 2006).

Die Potenziale durch die methodische Unterstiitzung in den Prozessen des ASD —
Agile Systems Design zur Forderung der Agilitét in den Entwicklungsaktivitaten wur-
den literaturbasiert aufgezeigt und anhand von Sekundarstudien aus der Praxis dis-
kutiert. Fir die Etablierung agiler Denk- und Handlungsweisen in der Frihen Phase
der PGE - Produktgenerationsentwicklung muss der Mensch im Mittelpunkt der Pro-
duktentwicklung stehen und im Entwicklungsprozess aktiv unterstutzt werden.
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3 Zielsetzung und Vorgehensweise

In diesem Kapitel werden die Zielsetzung der Arbeit formuliert und die Vorgehens-
weise zur Operationalisierung erlautert.

3.1 Zielsetzung

Zur Zielsetzung wird zunachst der Forschungsbedarf dargelegt, der aus den Er-
kenntnissen aus dem Stand der Forschung abgeleitet wird sowie die bestehende
Forschungsliicke aufzeigt. Zudem wird eine Forschungshypothese aufgestellt und
darauf aufbauend wird das Ziel der Arbeit formuliert. AbschlieRend werden For-
schungsfragen zur Operationalisierung des Ziels abgeleitet.

3.1.1 Forschungsbedarf und -hypothese

Die vorliegende Arbeit fokussiert die Verknipfung der Theorien und Methoden des
Coachings mit den Prozessen in der Friihen Phase der PGE — Produktgenerations-
entwicklung zur Férderung eines angemessenen Mal3es an Agilitat bei der Entwick-
lung von Innovationen.

Auf Basis der Literatur (vgl. Kapitel 2) wurden Herausforderungen aufgezeigt, die
bei der Entwicklung von Innovationen in der Frihen Phase der PGE — Produktge-
nerationsentwicklung entstehen. Insbesondere der Umgang mit hohen Unsicherhei-
ten und komplexen Problemstellungen bei ungenauen Anforderungen sowie inter-
disziplindr zusammengestellten Teams stellen Schwierigkeiten dar, die potenziell
durch die Integration von agilen Anséatzen bewaltigt werden kdnnen (Albers, Heimi-
cke, Spadinger, Reiss et al., 2019). Wichtig ist dabei, dass der Mensch im Zentrum
der Produktentwicklung steht und dazu befahigt wird, seine Kompetenzen erfolg-
reich in die Entwicklungsarbeit einzubringen. Das Coaching von Entwicklungsteams
bietet groRes Potenzial, die methodische Entwicklungsarbeit mit einem angemes-
senen Malfd an Agilitét in den Entwicklungsprozessen zu férdern und parallel die
Teamentwicklung positiv zu steuern durch geeignete Aktivitaten und Methoden (Al-
bers, Hahn et al., 2020).

Innovationen bilden die Basis fiir unternehmerischen Erfolg, da sie auf der wirt-
schaftlichen Nutzung von neu entwickelten Produkten beruhen (Schumpeter, 1997;
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Voigt, 2008). Dabei beinhaltet eine Innovation ein valides Produktprofil und eine In-
vention, die erfolgreich in den Markt eingefiihrt wird (Albers, Heitger et al., 2018).
Unternehmen, aber auch die Gesellschaft, haben einen hohen Bedarf an Innovatio-
nen, wodurch der Innovationsdruck auf der Arbeit von Entwicklungsteams erhéht
wird. Durch den globalen Wettbewerb mit teilweise gesattigten Markten aber den-
noch dynamischen Kundenanforderungen und -bediirfnissen kdnnen durch neue,
technologische Mdéglichkeiten oder Geschaftsmodellmuster immer wieder neue Pro-
dukte eingefiihrt werden. Zur Verbesserung des Umgangs mit Komplexitat im Ent-
wicklungsprozess werden strukturierte Prozesse aufgebaut und eine Vielzahl an
Methoden vorgeschlagen, um die Produktentwickelnden in ihrer Arbeit zu unterstiit-
zen. Aufgrund von dynamischen Abhangigkeiten ist es in den frilhen Entwicklungs-
phasen jedoch nicht angebracht, sequenzielle und stark formalisierte Vorgehens-
weisen anzuwenden. Dies liegt daran, dass in der Frihen Phase der PGE —
Produktgenerationsentwicklung ein hohes Maf} an Unsicherheit herrscht aufgrund
von unbekannten bzw. latenten Anforderungen und Bedurfnissen der Kunden bzw.
Anwender (Albers, Rapp et al., 2017; Hofbauer & Wilhelm, 2015, S. 16). Ein iterati-
ves Vorgehen ist notwendig, um initiale Zielsysteme stetig weiter zu konkretisieren,
an veranderte Rahmenbedingungen anzupassen und in ein Objektsystem zu trans-
formieren (Albers & Braun, 2011b, S. 16). Im Handlungssystem sollten die Entwick-
lungsteams daher befahigt werden, trotz der Strukturen die bendétigten Freiheiten zu
nutzen, um ihre Kompetenzen und Kreativitat bei der Entwicklungsarbeit einzuset-
zen. Durch geeignete Coaching Aktivitdten und Methoden kann die kunden-
zentrierte Losung komplexer Probleme sowie die Erhéhung der Effektivitat und In-
novationsfahigkeit von Entwicklungsteams gefordert werden. Es fehlt jedoch an
wissenschaftlich fundierten Erkenntnissen und praktischen Erfahrungen uber
Coaching Aktivitaten und Methoden zur situations- und bedarfsgerechten Unterstut-
zung von Entwicklungsteams in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerations-
entwicklung.

Agile Ansétze bieten ein grof3es Potenzial durch den Fokus auf eine transparente
Zusammenarbeit sowie iterative und kundenzentrierte Vorgehensweisen mit konti-
nuierlicher Validierung. In der Entwicklung physischer Produkte mussen jedoch ei-
nige Besonderheiten und Randbedingungen beriicksichtigt werden, die die Einfuh-
rung agiler Ansétze erschweren (Heimicke, Niever et al., 2019). ASD — Agile System
Design fokussiert sich daher auf ein angemessenes Maf3 an Agilitat, um die agilen
Entwicklungspraktiken in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwick-
lung auch in Kombination mit bewéhrten sequentiellen Vorgehensmodellen in der
Produktentwicklung zu vereinen (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019).
Der individuelle Einsatz von einzelnen agilen Elementen erfordert die Unterstiitzung
des Entwicklungsteams bei der konkreten Implementierung, da agile Prozesse und
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Praktiken zwar als Rahmen beschrieben werden kénnen, jedoch erst durch die kon-
kreten Interpretationen und Handlungen durch die Menschen im Entwicklungsteam
realisiert werden. Wichtig ist dabei ein umfangreiches Verstandnis der Produktent-
wicklung nach dem Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung und der Be-
ricksichtigung dessen Anséatze entsprechend der neun Grundprinzipien des ASD —
Agile Systems Design. Diese Anforderungen sind bei bestehenden Coaching An-
satzen nicht ausreichend beruicksichtigt und verhindern eine nachhaltige Implemen-
tierung eines angemessenen MalRes an Agilitdt in den Arbeitsweisen sowie der
Ubergreifenden Organisationskultur.

Bei der Umsetzung dieser Denk- und Handlungsweisen in einen komplexen Ent-
wicklungsprozess mit entsprechenden Methoden und Prozessen muss der Mensch
im Zentrum stehen (Albers, Heimicke, Spadinger, Degner et al., 2019). Die Men-
schen in den Entwicklungsteams miissen dazu befahigt werden, ihre Kompetenzen
einzubringen sowie kreative und ideenreiche Losungen fir die teils ungewissen
Probleme zu entwickeln. Durch Coaching kann dabei die effektive und kollegiale
Zusammenarbeit im Team sowie dessen Leistungs- und Innovationsfahigkeit gefor-
dert werden. Indem beispielsweise Wahrnehmungs-, Kommunikations- und Reflexi-
onsfahigkeiten geschéarft werden, erfolgt die Entlastung der Produktentwickelnden
in ihrer Vorgehensweise, die Forderung der Motivation durch bewusste Selbstver-
wirklichung und die kollegiale Zusammenarbeit im Team.

Aufgrund der bestehenden Herausforderungen und den fehlenden, wissenschatftlich
fundierten Erfahrungen mit agilen Ansatzen in der Frihen Phase der PGE — Pro-
duktgenerationsentwicklung und der damit zusammenhéangenden Umsetzung von
Entwicklungspraktiken nach ASD — Agile Systems Design besteht der Bedarf nach
Unterstutzung der Entwicklungsteams. Dabei muss der Mensch in den Mittelpunkt
gestellt werden, um das Entwicklungsteam zu befahigen, ein angemessenes Mal3
an Agilitat zu realisieren, welches der Komplexitat der zu bewaltigenden Aufgabe
entspricht. Daher wird die folgende Forschungshypothese formuliert, die dem Auf-
bau des Forschungsziels dient.

Forschungshypothese

Ein Framework zur prozessorientierten Unterstitzung von Entwicklungsteams
nach den Grundprinzipien des ASD — Agile Systems Design fordert die Imple-
mentierung eines angemessenen Mafl3es an Agilitat und erhoéht das effektive und
zugleich kreative Zusammenarbeiten in komplexen Entwicklungssituationen.
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Das agile und kreative Zusammenarbeiten von Menschen im sozio-technischen
System der Produktentwicklung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Entwicklung
von Innovationen. Nach dem derzeitigen Stand der Forschung gibt es fiir Entwick-
lungsteams nicht ausreichend menschzentrierte Unterstiitzung bei der Anwendung
agiler Ansatze und Entwicklungspraktiken. Um die Problemldsungs- und Innovati-
onsfahigkeit in einem komplexen Umfeld zu férdern, bedarf es einer methodischen
Unterstiitzung. Vor dem Hintergrund des beschriebenen Forschungsbedarfs und
der abgeleiteten Forschungshypothese wird in dieser Arbeit das folgende Ziel ver-
folgt.

Ziel der Forschungsarbeit

Das Ziel der Arbeit ist die Entwicklung und Evaluation eines Frameworks, um die
Menschen in Entwicklungsteams durch Coaching dazu zu befahigen, ihre Kom-
petenzen in einen flexiblen und zugleich strukturierten Innovationsprozess ein-
zubringen.

Dazu wird untersucht, wie Entwicklungsteams durch Coaching dabei unterstiitzt
werden kdnnen, ein angemessenes Mafd an Agilitédt zu implementieren, um ihre
Problemlésungskompetenzen zu vertiefen, erfolgreich zusammenzuarbeiten und
Methoden situations- und bedarfsgerecht anzuwenden.

Zur Erreichung des Ziels sollen keine grundlegend neuen Ansétze und Methoden
fur das Coaching der Entwicklungsteams entwickelt werden. Als Forschungspréa-
misse wird im Rahmen dieser Arbeit angenommen, dass die einzelnen, aus der Li-
teratur stammenden, business- und agile Coaching Methoden anerkannt und er-
probt sind. Vielmehr wird an einer klaren Definition mit zusatzlicher Beschreibung
der Aktivitaten und Verantwortlichkeiten sowie einem strukturierten Prozess zur
Ausbildung und Anwendung der Coaching Methoden und Werkzeuge gearbeitet.
Aufbauend auf den bestehenden Ansétzen und Methoden soll somit ein Framework
entwickelt werden, um ein angemessenes Mal} an Agilitéat in der Entwicklungsarbeit
an Innovationen zu férdern.

3.1.2 Forschungsfragen

Basierend auf dem zuvor aufgezeigten Forschungsbedarf und der daraus abgelei-
teten Forschungshypothese werden im Folgenden drei zentrale Forschungsfragen
formuliert, die zur Operationalisierung des Ziels dienen. Diese Uibergeordneten For-
schungsfragen werden in den Ergebniskapiteln um detailliertere, untergeordnete
Forschungsfragen erganzt.
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Forschungsfrage 1 Welche Herausforderungen und Potenziale bestehen
bei der menschzentrierten Implementierung eines ange-
messenen MaRes an Agilitat in der Frihen Phase der
PGE - Produktgenerationsentwicklung fur die Unter-
nehmensorganisation sowie fir die Zusammenarbeit in
Entwicklungsteams?

Forschungsfrage 2 Wie ist ein Framework zu gestalten, um Produktentwick-
lungsteams durch Coaching zu beféhigen, ihre Kompe-
tenzen in einen flexiblen und zugleich strukturierten In-
novationsprozess einzubringen?

Forschungsfrage 3 ~ Welchen Beitrag kann das entwickelte ASD-Innovation
Coaching Framework in der praxisnahen sowie unter-
nehmerischen Anwendung leisten?

Die wissenschaftliche Vorgehensweise, die Forschungsumgebung und die in die-
sem Rahmen verwendeten empirischen Methoden zur Beantwortung der For-
schungsfragen werden im nachfolgenden Kapitel beschrieben.

3.2 Vorgehensweise

Zur Strukturierung des Forschungsvorhabens und der Erreichung der Zielsetzung
wird das wissenschaftliche Vorgehen detailliert beschrieben. Der systematische
Aufbau aus dem Bereich der anwendungsorientierten Methodenforschung hilft der
Entwicklung eines Frameworks zur Férderung der Agilitat von Produktentwicklungs-
teams in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design.

Unterstutzungsmaoglichkeiten im Sinne der Methodenforschung in der Produktent-
wicklung beinhalten nach Blessing und Chakrabarti (2009) alle Mittel, Hilfen und
MaRnahmen, die zur Verbesserung der Entwicklungsarbeit verwendet werden kén-
nen. Dies umfasst daher vielfaltige Moglichkeiten, wie beispielsweise Strategien,
Methoden, Vorgehensweisen, Techniken, Softwaretools oder Richtlinien. Ubergrei-
fend kénnen die Entwicklungsmethoden daher als Abfolgen von Aktivitaten zur Ver-
besserung bestimmter Phasen des Entwicklungsprozesses sowie deren Aufgaben
verstanden werden (Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 142).
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3.2.1 Forschungsmethode

Bei der wissenschaftlichen Forschung von Unterstiitzungsmdglichkeiten im Ent-
wicklungsprozess im Sinne der Methodenforschung existieren eine Vielzahl an An-
satzen und Vorgehensweisen, die in den unterschiedlichen Disziplinen angewendet
werden. Zur Beantwortung der aufgefiihrten Forschungsfragen und der damit ver-
bundenen Erreichung der Zielsetzung wird der anerkannte Ansatz der Design Re-
search Methodology (Blessing & Chakrabarti, 2009) genutzt.

Die DRM von Blessing und Chakrabarti (2009) ist ein bewéhrter Ansatz im Bereich
der technikorientierten Forschung und basiert auf einem generischen Rahmenwerk,
das unterschiedliche Methoden und Richtlinien bereitstellt, die je nach Forschungs-
vorhaben ausgewahlt und angewendet werden kénnen. Die Phasen, die bei diesem
Ansatz durchlaufen werden, dienen der Klarung des Forschungsgegenstands
(Phase 1), dem Aufbau einer deskriptiven Studie zur Analyse der Forschungsziele
(Phase 2) sowie einer praskriptiven Studie (Phase 3) zur Synthese. Die zweite de-
skriptive Studie ermdglicht die Validierung der Ergebnisse hinsichtlich der Anwend-
barkeit und des Erfolgsbeitrags (Phase 4) (Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 14-17).
Zu beachten ist, dass diese Phasen nicht strikt linear, sondern teilweise parallel
durchlaufen werden und Iterationen zwischen den einzelnen Phasen dabei die Wis-
sensbasis erweitern sowie die Ergebnisqualitat erhéhen kdénnen (Blessing &
Chakrabarti, 2009, S. 17).

Die Art der Forschungsstudien innerhalb dieser Phasen kdnnen dabei vom Umfang
unterschiedlich ausfallen. Die Auspragung der einzelnen Studien kann literaturba-
siert, umfassend oder initial sein (Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 18). Daraus er-
geben sich sieben Forschungstypen innerhalb der DRM, welche in Abbildung 3.1
aufgezeigt werden. Die vorliegende Forschungsarbeit ist durch die umfanglichen
Studien der einzelnen Phasen nach DRM dem Typ fiinf einzustufen.
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Klarung des
Typ  Forschungsgegenstands

Deskriptive Studie |

Praskriptive Studie

Deskriptive Studie Il

1 Literatur-basiert Umfassend

2 Literatur-basiert Umfassend Initial

S Literatur-basiert Literatur-basiert Umfassend Initial

4 Literatur-basiert Literatur-basiert Literatur-basiert Umfassend
Initial / Umfassend

5 Literatur-basiert Umfassend Umfassend Initial

6 Literatur-basiert Literatur-basiert Umfassend Umfassend

7 Literatur-basiert Umfassend Umfassend Umfassend

Abbildung 3.1: Typen von Forschungsvorhaben nach Blessing und Chakrabarti

(2009, S. 18)

Mit Bezug auf die konkreten Phasen der DRM, die durchgefiihrten empirischen Me-
thoden und die Kapitel dieser Arbeit wurde die Forschungsarbeit folgenderweise
umgesetzt:

e Die Klarung des Forschungsgegenstands wird zu Beginn auf Basis der

bestehenden Literatur durchgefuihrt. Das Forschungsthema wird hierbei in
den Stand der Forschung eingeordnet, um auf Basis der Problemidentifi-
kation und Motivation eine Zielsetzung sowie entsprechende Forschungs-
fragen abzuleiten. Dabei wird der Bedarf abgeleitet, die Agilitat in den Pro-
zessen des ASD — Agile Systems Design durch eine prozessorientierte
Unterstutzung der Menschen in Entwicklungsteams zu fordern. Die Kapitel
2 und 3.1 der Arbeit kbnnen demnach der ersten Phase der zugeordnet
werden.

e In der umfassenden Deskriptiven Studie | wird durch drei empirische For-

schungsstudien das Verstandnis des Forschungsgegenstands um dessen
Herausforderungen und Potenziale vertieft, um Anforderungen an das zu
entwickelnde Framework abzuleiten. Das Kapitel 4 lehnt sich daher an der
zweiten Phase der DRM an.
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Eine Interviewstudie in Industrieunternehmen untermauert dabei die be-
stehenden Herausforderungen bei der Implementierung agiler Prozesse
in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung sowie den
Bedarf nach prozessorientierter Unterstitzung (Kapitel 4.1). Mithilfe von
drei konsekutiven Fallstudien, im jahrlich stattfindenden Live-Lab ProVIL,
werden durch regelméaRige, quantitative Befragungen und qualitative Er-
fahrungsberichte der Teilnehmer die wichtigsten Unterstiitzungsaktivitaten
identifiziert. Darauf aufbauend kénnen die Aktivitdten und Verantwortlich-
keiten zur Unterstutzung klar beschrieben sowie Anforderungen an ein
Kompetenzprofil abgeleitet werden (Kapitel 4.2). Dieses Kompetenzprofil
wird durch eine Umfragestudie vertiefend analysiert und zudem werden
mithilfe der Szenarienentwicklung und strategischen Potenzialfindung an-
schlieBend die Anforderungen an ein zukunftsrobustes Kompetenzmodell
ermittelt (Kapitel 4.3).

¢ In der umfassenden Préaskriptiven Studie wird ein Framework zur Lésung

des Problems bzw. der Herausforderungen iterativ-explorativ entwickelt.
In Anlehnung an die Aktionsforschung (sog. Action Research) geschieht
die Entwicklung durch iterative Zyklen von Aktion und Forschung in aufei-
nanderfolgenden Anwendungsfallen (Blessing & Chakrabarti, 2009,
S. 273). Somit wird das initiale Framework direkt in der praxisnahen An-
wendung eingesetzt, analysiert und auf Basis der Studienergebnisse kon-
tinuierlich weiterentwickelt. Dies sorgt fur ein immer besseres Verstandnis
und beriicksichtigt dabei die direkte Evaluierung der aufgestellten Anfor-
derungen zur Unterstiitzungsleistung (Support-Evaluation), die das
Framework leisten soll. Das Kapitel 5 umfasst somit die dritte Phase der
DRM. Die Forschungsumgebung der Aktionsforschung wird im néachsten
Kapitel detailliert erlautert.

In Anlehnung an die zweite Forschungsfrage wird in dieser Phase ein
Framework zur Forderung der Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile
Systems Design entwickelt. Die Beschreibung des Frameworks (Kapitel
5.1) umfasst dabei eine Ubergreifende Definition sowie die Aktivitaten und
Verantwortlichkeiten der prozessorientierten Unterstiitzung. Mit der Erlau-
terung des didaktischen Aufbaus und der fachlichen Inhalte wird ein sys-
tematisches Ausbildungskonzeptes fur das aufgestellte Kompetenzprofil
eines ASD-Innovation Coaches aufgezeigt (Kapitel 5.2). Die Anwendung
des Frameworks zum Coaching der Teams wird zudem methodisch durch
ein Vorgehensmodell unterstitzt (Kapitel 5.3).
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o Die initiale Deskriptive Studie Il evaluiert das geschaffene Framework mit
drei empirischen Studien hinsichtlich der Anwendbarkeit und des Erfolgs-
beitrags. Das Kapitel 6 beinhaltet somit die vierte Phase nach der DRM.
Das entwickelte Framework wird im Rahmen einer Interviewstudie mit Un-
ternehmensvertretern (Kapitel 5.1), in der praxisnahen Anwendung im
Live-Lab ProVIL sowie bei der Implementierung in einem Unternehmen
(Kapitel 5.2 und 5.3) sowohl qualitativ als auch quantitativ evaluiert. Die
Erreichung der Zielsetzung dieser Arbeit wird somit untersucht und zudem
werden zukiinftige Forschungsbedarfe und Weiterentwicklungspotenziale
abgeleitet.

Zusammenfassend wird das beschriebene Vorgehen der Forschungsarbeit in Abbil-
dung 3.2 aufgezeigt. Dabei werden die Kapitel der Arbeit mit den Phasen der For-
schungsmethode DRM, der dazugehdrigen Zielsetzung sowie den verwendeten em-
pirischen Methoden in Zusammenhang gesetzt.

Kapitel Forschungsinhalt Phase Zielsetzung Empirische
nach DRM Methoden
1 Einleitung Motivation
Kléarung des
Forschungs- i
2 Stand der Forschung gegenstands  Forschungsliicke Literaturrecherche
Zielsetzung und Eolr'scnuzgszeda:,
3 Vorgehensweise orschungsiragen,
Forschungsdesign
Untersuchung der Deskriptive Verstéandnis iiber Agilitatin Interview, Umfrage,
4 Agilitatin der frihen Stud?e | der friihen Phase der PGE Teilnehmende
Phase der PGE Beobachtung
ASD-Innovation Préskriptive Entwicklung eines Aktionsforschung
5 - " Frameworks zur Férderung Mt
Coaching Framework Studie I~ im Live-Lab ProVIL
der Agilitat
Deskriptive Interview, Umfrage,
6 Evaluation Studi’; I Evaluation des Frameworks Teilnehmende
Beobachtung
7 Zusammenfassung Identifikation weiterfiihrender
und Ausblick Forschungsarbeiten

Abbildung 3.2: Einordnung der vorliegenden Forschungsarbeit nach DRM

105



Zielsetzung und Vorgehensweise

3.2.2 Untersuchungsumgebung Live-Lab

Fir das Vorgehen der Forschungsarbeit nach DRM wurde ein explorativer Ansatz
mit mehreren lterationen der einzelnen Phasen bzw. Schritte herangezogen. Reali-
siert wurde dies durch empirische Studien in der Untersuchungsumgebung des
Live-Labs ProVIL — Produktentwicklung im virtuellen Ideenlabor (Albers, Bursac,
Walter, Hahn & Schréder, 2016).

Im Kontext der Produktentwicklung sind Live-Labs Untersuchungsumgebungen fur
Entwicklungs- und Methodenforscher, die es ermdglichen, Entwicklungsprozesse, -
methoden und -werkzeuge unter realistischen Bedingungen und bei gleichzeitig ho-
her Kontrollierbarkeit der Randbedingungen zu untersuchen (Albers, Bursac et al.,
2016; Albers, Walter, Wilmsen & Bursac, 2018). Live-Labs werden dabei in der uni-
versitédren Forschung aufgebaut und verkniipfen Aktivitdten im Bereich der Lehre,
Forschung und Innovation. Beispiele dafiir sind Innovationsprojekte an Forschungs-
instituten mit Unternehmen und Studierenden auf Basis einer gemeinsamen Aufga-
ben- oder Problemstellung. Innerhalb eines vorgegebenen Zeitrahmens mit be-
grenzten Ressourcen und einem professionellen Projektmanagement werden von
studentischen Entwicklungsteams technische Lésungen mit hohem Innovationspo-
tenzial entwickelt. Begleitet werden die Teams durch das Projekt- und Prozessma-
nagement der wissenschaftlichen Mitarbeiter/innen. Im Rahmen ihrer Forschung
setzen die wissenschaftlichen Mitarbeiter/innen erprobte aber auch neue Entwick-
lungsprozesse, -methoden und -werkzeuge ein, um diese durch empirische Studien
zu untersuchen. Somit wird die Forschung zur Praxis und die Studierendenteams
und ihre Arbeitsweisen bzw. -ergebnisse werden dementsprechend zu Forschungs-
subjekten (Albers, Walter et al., 2018).

Dabei werden geeignete Datenerhebungsverfahren eingesetzt, wie beispielsweise
Beobachtungen, gquantitative und qualitative Befragungen, oder Dokumentanalyse
von Arbeitsergebnissen. Die Live-Labs bieten die Moglichkeit, prozessuale, persén-
liche und soziale Aspekte zu untersuchen bei der praxisnahen Anwendung ihrer
Forschungsergebnisse (Albers, Walter et al., 2018). Durch reflektiertes und prag-
matisches Handeln in der praxisnahen Projektarbeit schaffen die projektbeteiligten
Studierenden, die Mitarbeiter/innen des Unternehmens und die Aktionsforscher/in-
nen gemeinsam neues und praktisch anwendbares Wissen. Am Institut fir Produkt-
entwicklung am KIT (IPEK) bestehen die drei Live-Labs, IP — Integrierte Produktent-
wicklung, ProVIL — Produktentwicklung im virtuellen Ideenlabor und AIL — Agile
Innovation Lab, welche sich hinsichtlich der Teilnehmeranzahlen, zeitlichen Struk-
turen, projektbeteiligten Stakeholder, Zielsystemen und weiterer Ressourcen unter-
scheiden (Albers, Bursac et al., 2018). Der Ansatz des Live-Labs wird am IPEK be-
reits seit Uber 20 Jahren erfolgreich angewendet (Albers, Bursac et al., 2018).
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Abbildung 3.3 stellt die zentralen Informationen zu Live-Labs als Untersuchungsum-
gebung zusammenfassend dar.

Untersuchungsumgebung Live-Lab

Ein Live-Lab im Kontext der Produktentwicklung ist eine Untersuchungsumgebung, die es erméglicht, Methoden,
Prozesse und Werkzeuge der Produktentwicklung in einem méglichstrealen Entwicklungsprozess zu erforschen
und gleichzeitig die Randbedingungen in hohem Male gestalten zu kénnen

Anwendungsfeld: Vorteile: Nachteile:

+ Empirische Forschung, Analyse von + Aktive Steuerung des « Geringere Validitat der
praxisnahen Entwicklungsprozessen Prozesses Ergebnisse

+ Explorative Forschung zur Untersuchung * Realitatsnahes Verhalten « Geringe Reproduzierbarkeit
von komplexen Situationen der Probanden der Ergebnisse

« Evaluation bestehender oder entwickelter « Untersuchung prozessualer, « Akzeptanz der Ergebnisse
Entwicklungsunterstiitzung personlicher und sozialer als wiss. aussagekraftig

Aspekte

Live-Lab Forschung am IPEK:

T .
. e Y DAGILE
Pro " Produktentwickiung [NNSVETION Las
ProVIL — Produktentwicklung  |P — Integrierte Produktentwicklung AlL — Agile Innovation Lab

im virtuellen Ideenlabor

Abbildung 3.3: Untersuchungsumgebung Live-Lab (basierend auf Albers und Walter
et al. (2018))

Im Vergleich zu Laborstudien haben Live-Labs durch die Unternehmensprojekte ei-
nen realen Projektcharakter und kénnen die neuen Entwicklungsprozesse, -metho-
den und -werkzeuge entsprechend auf den Einsatz in Produktentwicklungsprojekten
in Unternehmen hin untersuchen. Durch den sehr offenen Charakter des Innovati-
onsprojektes sind die Ergebnisse aus den Live-Labs zu einem gewissen Grad ge-
neralisierbar, was sich im Vergleich zu reinen Feldstudien und deren Problematik
der allgemeinen Ubertragbarkeit der Ergebnisse positiv auswirkt (Albers, Walter et
al., 2018; Borchardt & Gathlich, 2009; Walter, Albers, Benesch & Bursac, 2017).
Live-Labs bieten demnach die Chance einer praxisnahen aber dennoch generalis-
tischen Untersuchung, bei der die Rahmenbedingungen in hohem Male gestaltet
werden konnen. Dennoch muss die Live-Lab Forschung auch kritisch betrachtet
werden hinsichtlich der Aussagekraft und Ubertragbarkeit inrer Ergebnisse aufgrund
der besonderen Einflussfaktoren und Rahmenbedingungen eines universitéaren
Lehr- und Innovationsprojektes. Die drei Studienarten werden in Tabelle 3.1 zur Ein-
schéatzung ihrer Starken und Schwéachen verglichen.
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Tabelle 3.1: Vergleich der Studienarten (Albers, Walter et al., 2018)

Untersuchbare Kontrollier- | Reproduzier- Interne Externe
Methodenelemente | barkeit der | barkeit der | Validitat der | Validitat der
Attribute Ergebnisse | Ergebnisse | Ergebnisse
Ein Methoden-
. element .
Laborstudie (ausschlieRlich Hoch Hoch Hoch Gering
Verwendungszweck)
lee-Lgb Stu- | Alle Methodenele- Mittel bis Mittel Mittel bis Hoch | Mittel bis Hoch
die mente Hoch
Feldstudie Alle Msjtgr?t(ienele- Gering Gering Gering Mittel bis Hoch

Die Aktionsforschung dieser Arbeit wurde in der Untersuchungsumgebung des Live-
Labs ProVIL — Produktentwicklung im virtuellen Ideenlabor durchgefuhrt. ProVIL ist
ein studentisches Produktentwicklungsprojekt, welches jahrlich im Sommersemes-
ter stattfindet. In dem dreimonatigen Entwicklungsprojekt sind verschiedene Stake-
holder beteiligt. Die Mitarbeiter des IPEK und der Hochschule Karlsruhe agieren als
Projektleiter/innen bzw. Projektmanagementteam und zeitgleich auch als Metho-
denforscher/innen. Die reale Aufgabenstellung wird von einem jahrlich wechselnden
Industriepartner gestellt und von den Masterstudierenden des Maschinenbaus am
KIT sowie den Masterstudierenden der Wirtschaftswissenschaften (Wirtschaftsinge-
nieurwesen und International Management) der Hochschule Karlsruhe bearbeitet.
Die hochschultbergreifenden und interdisziplinaren Entwicklungsteams setzen sich
dabei aus den Maschinenbaustudierenden als Produktentwickelnde und den Wirt-
schaftswissenschaftler/innen als sog. Innovation Coaches zusammen. Gemeinsam
durchlaufen die Teams einen vorbereiteten Produktentstehungsprozess nach ASD
— Agile Systems Design und agieren dabei auf einer Innovationsplattform im virtuel-
len Raum (Albers, Bursac et al., 2016; Walter, Albers, Haupt & Bursac, 2016; Walter
et al., 2017). Die Abbildung 3.4 zeigt die Vorgehensweise in ProVIL anhand einer
Stage-Gate-Prozessmodellierung des Live-Labs.

Die Vorbereitung vor dem offiziellen Projektstart Gibernehmen die wissenschattli-
chen Mitarbeiter/innen des IPEK, die das Projektmanagement sowie die Projektlei-
tung verantworten, in Zusammenarbeit mit dem Unternehmenspartner. Dazu gehort
die Erarbeitung der Entwicklungsaufgaben, Festlegung der ubergreifenden Termin-
planung sowie die Zusammensetzung der studentischen Teams anhand der erfrag-
ten Personlichkeitstypen, Kompetenzen und Interessen. Beim Projekt-Kickoff erfolgt
die Einfihrung in das Entwicklungsprojekt und der Aufgabenstellung sowie die
Teamfindung.
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Abbildung 3.4: ProVIL Entwicklungsprozess nach ASD — Agile Systems Design (Ei-
gene Darstellung in Anlehnung an Albers und Bursac et al. (2016)
und Walter et al. (2016))

In der beginnenden Analysephase verschaffen sich die Entwicklungsteams durch
Recherchen und Analysen einen Uberblick liber das Systembild in Bezug auf die
Aufgabenstellung und den damit verbundenen Marktsituationen, Referenzsyste-
men, Geschéaftsmodellen sowie weiteren Rahmenbedingungen. Durch Interviews,
Lead-User Storys und der Persona Methode wird Empathie aufgebaut fur relevante
Stakeholder wie Kunden, Anwender und Partner. Dadurch wird ein tiefgehendes
Verstandnis der Entwicklungsaufgabe entwickelt sowie Problemstellungen aber
auch Zukunftspotenziale abgeleitet. Die Entwicklungsteams bekommen durch den
Austausch am ersten Meilenstein einen guten Uberblick tiber das Gesamtsystem
als Wissensbasis, um spéater Bedurfnisse der Kunden und Anwender zu erkennen
und hierfuir Lésungen generieren zu konnen (Albers, Bursac et al., 2016; Walter et
al., 2016).

In der Potenzialfindungsphase werden die Kunden- und Anwenderbediirfnisse tie-
fergehend analysiert, um bestehende Probleme einzugrenzen und potenzielle L6-
sungsansatze zu identifizieren. Durch den Einsatz unterschiedlicher Kreativitatsme-
thoden  werden  Produktprofile aufgebaut und mit entsprechenden
Bedarfssituationen, Nutzwertanalysen und Markteinschatzungen untermauert.
Komplementiert werden die Produktprofile durch die Erarbeitung initialer Geschafts-
modelle, um den Mehrwert fiir den Kunden und die Wirtschaftlichkeit der Idee her-
auszuarbeiten. Zur Evaluierung der Produktprofile erfolgt die Vorstellung und Beur-
teilung der bisherigen Erkenntnisse beim Projektpartner. An diesem Meilenstein
wird gemeinsam beurteilt und festgelegt, welche Ideen von welchem Team konkret
umgesetzt werden (Albers, Bursac et al., 2016; Walter et al., 2016).

Die Konzipierungsphase dient der Erarbeitung von (technischen) Losungsmaoglich-
keiten fur die im Produktprofil definierte Bedarfssituation. Parallel zur Entwicklung
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des Geschéftsmodells und eines Validierungskonzeptes wird die technische Um-
setzbarkeit der Produktprofile in den Fokus gestellt. Aus drei erarbeiteten Produk-
tideen wird im Meilenstein mit dem Projektpartner eine ausgewahlt zur weiteren Ent-
wicklung und Prototypisierung (Albers, Bursac et al., 2016; Walter et al., 2016).
Dementsprechend erfolgt in der Prézisierungsphase die Detaillierung der Projek-
tidee durch ausfiihrbare Prototypen, Mockups oder Computer Aided Design (CAD)-
Modelle zur Demonstration der Lésung der kritischen Funktion. Die Phase endet mit
der Validierung und Evaluierung der Funktionsprototypen durch Planung, Durchfiih-
rung, Auswertung und Interpretation geeigneter Versuche. Das gesamte Projekt
wird anschlief3end durch die Prasentation der Prototypen in einer Abschlussveran-
staltung vor dem Projektpartner und weiteren externen Géasten beendet (Albers,
Bursac et al., 2016; Walter et al., 2016).

Der ubergreifende Aufbau von ProVIL wird anhand der beteiligten Akteure, Vorge-
hensweise, Aufgabenstellungen und Projektpartner in den Jahren 2016 bis 2020 in
Abbildung 3.5 zusammenfassend dargestellt.

Stakeholder Projektaufbau
q’:ﬂfkﬁ 1MS ZCMf 3.Ms Abschluss-
ickof [ﬂ Veranstaltuny
Projektpartner 1 g Potential-
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Produktentwicklern & Innovation Coaches Produktkonzepte fiir eine reale
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v

Design

ctEe @
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2020: ,Lésungen zur Erméglichung neuer digitaler Konzepte Audi thyssenkrupp

zur Aus- und Weiterbildung von Produktentwicklern®

Abbildung 3.5: Live-Lab ProVIL — Produktentwicklung im virtuellen Ideenlabor

Die Chancen der iterativen Forschung in der Untersuchungsumgebung eines Live-
Labs wurden bei der Entwicklung des Frameworks ergriffen. So wurde das Live-Lab
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ProVIL in den Jahren 2017, 2018, 2019 und 2020 fir die deskriptiven und praskrip-
tiven Studien dieser Forschungsarbeit genutzt. In den vier iterativen Zyklen wurde
somit das Framework entsprechend eingefiihrt, umfanglich evaluiert und kontinuier-
lich weiterentwickelt. Diese Form der Aktionsforschung ist qualitativ sowie partizipa-
tiv und nutzt dabei mehrere Datenquellen in Bezug auf die prozessualen, personli-
chen und sozialen Aspekte des entwickelten Frameworks.

3.2.3 Empirische Methoden

Zur systematischen Erhebung und Auswertung der Daten aus dem Live-Lab sowie
weiteren Fallstudien und realen Entwicklungsprozessen wurden verschiedene em-
pirische Methoden eingesetzt. Die empirische Forschung dient als Mittel der Er-
kenntnisgewinnung. In der Methodenforschung der Produktentwicklung erméglicht
sie die Erhebung und systematische Auswertung von Daten aus ausgewahlten Ein-
zelféllen, Fallstudien oder realen Entwicklungsprozessen (Marxen, 2014).

Dabei kdnnen empirische Methoden in grof3zahlige, quantitative Forschung und
kleinzahlige, qualitative Forschung unterschieden werden (Mayring, 2010;
Riesenhuber, 2009, S. 6). Beide Ansatze sind von einer empirischen und systema-
tischen Vorgehensweise gepragt. Qualitative Methoden werden eingesetzt, um ein
Tiefenverstandnis tber ein komplexes Forschungsgebiet bzw. Untersuchungsobjekt
mit geringem Kenntnisstand zu erreichen. Die qualitative Forschung erfasst hierzu
die Variabilitat der Merkmale des Untersuchungsobjektes anhand von verbalen Be-
schreibungen, die durch gezielt ausgewahlte Einzelfélle aufgenommen werden kdn-
nen (Riesenhuber, 2009, S. 6-7). Auf Basis der beobachteten oder erhobenen Ein-
zelfalle kann anschlieRend auf die Gesamtheit riickgeschlossen werden. Jedoch
liegt insbesondere in der Generalisierbarkeit bzw. Représentativitat der Ergebnisse
der Unterschied zur quantitativen Forschung. Diese erfasst die Variabilitat der Merk-
male Uber die festgelegte Zuordnung von Zahlenwerten. Aufgrund der einfacheren
Verarbeitung der Daten kénnen hierbei deutlich gréRere Stichproben eingesetzt
werden, was eine erhdhte Reprasentativitat bedeutet. Quantitative Methoden wer-
den dann eingesetzt, wenn bereits ein hoher Kenntnisstand zum Untersuchungsob-
jekt besteht (Riesenhuber, 2009, S. 6-8).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden zum Teil in Kombination Interviews,
fragebogengestiitzte qualitative als auch quantitative Umfragen und teilnehmende
Beobachtungen zur Datenerfassung genutzt. Die eingesetzten empirischen Metho-
den werden zur Ubersicht nachfolgend zusammenfassend dargestellt.
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3.2.3.1 Fallstudie

Fallstudien stellen einen offenen und explorativen Forschungsansatz dar, um Daten
aus einem realen Anwendungsfall zu erheben (Blessing & Chakrabarti, 2009,
S. 268). Durch herausragende Forschungsarbeiten mit erfolgreichen qualitativen
Ergebnissen ist der Zuspruch von Fallstudien in der jiingsten Vergangenheit stark
gestiegen (Borchardt & Géthlich, 2009, S. 33). Sie stellen einen ganzheitlichen An-
satz dar, in denen beispielsweise Interviews, Umfragen und teilnehmende Beobach-
tungsstudien durchgefuhrt werden kénnen.

Fallstudien sind besonders geeignet, um Forschungsfragen zu identifizieren und
Hypothesen abzuleiten. Sie bieten sich aber auch an, um den Einsatz von For-
schungsergebnissen bzw. neuer Artefakte, wie beispielsweise Entwicklungsmetho-
den, in der realen Anwendung zu untersuchen und weiter zu entwickeln. Dabei kann
insbesondere die Anwendbarkeit sowie der Nutzen einer Entwicklungsunterstut-
zung in der Praxis untersucht werden (Blessing & Chakrabarti, 2009; Marxen, 2014).
Daher werden in dieser Arbeit Fallstudien in den Live-Labs ProVIL 2017-2020 sowie
eine Fallstudie zur Implementierung des Frameworks in einem Unternehmen aufge-
baut und untersucht.

3.2.3.2 Interview

In der qualitativen Forschung sind Interviews sehr verbreitet, da sie einen explorati-
ven Charakter aufweisen zur Erhebung von neuen oder bislang noch nicht ausrei-
chend erforschten Themenbereichen. Haufig werden dabei Fragebdgen verwendet,
um Erfahrungen, Gedanken, Uberzeugungen, Meinungen und Griinde von Perso-
nen Uber vergangene, gegenwartige oder zukiinftige Fakten und Ereignisse zu sam-
meln (Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 271). Der Erkenntnisgewinn wird durch ge-
zielt ausgewahlte Einzelfdlle erreicht, indem die Perspektive des Befragten
verstanden bzw. angenommen werden kann.

Bei der Befragung ist die Flexibilitat sehr hoch und erlaubt eine personliche Interak-
tion zwischen Befragten und Interviewer, was sich positiv auf die Verstandlichkeit
und Vollstandigkeit der Antworten auswirkt. Im Vergleich zu anderen Methoden kdn-
nen somit mehr Informationen pro Erhebungseinheit eingeholt werden (Kaya, 2009).
Als Datenerhebungsmethode bei komplexen Untersuchungsobjekten eignet sich in
dem Fall die Interviewstudie, da die Interviewpartner die Moglichkeit haben, eigene
Ideen und Meinungen wiederzugeben, wodurch eine breite Informationssammlung
rund um die Thematik aufgebaut werden kann. Dies setzt allerdings voraus, dass
die Befragten die Fahigkeit besitzen, tber ihre Beweggriinde und Sichtweise zu re-
flektieren und dies wiederum kommunizieren kénnen.
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Nach den Studienerkenntnissen von Griffin und Hauser (1993) steigt bei Interviews
der Erkenntnisgewinn zu Beginn mit jedem Befragten stark an, flacht anschlieBend
jedoch deutlich ab. Beispielsweise kdnnen die Kundenbedurfnisse fur ein spezielles
Produkt bereits mit sechs Befragten zu 60% sowie mit 20 Befragten zu 90% identi-
fiziert werden (Griffin & Hauser, 1993).

Beachtet werden muss jedoch, dass nicht nur die gestellten Fragen, sondern auch
der Interviewer einen grofRen Einfluss auf den Verlauf und das Ergebnis des Inter-
views hat. Das Verhalten des Interviewers sowie mdgliche Fehler im Fragebogen
wie beispielsweise suboptimale Fragenanordnung und missverstandliche Fragen-
formulierungen kdénnen die Ergebnisse beeinflussen bzw. verfalschen. Dies zeigt
den Einfluss der Fragen in einem Interview und der damit verbundenen Art der In-
terviews (Kaya, 2009). Interviews kénnen unterschieden werden in unstrukturierte,
semi-strukturierte und strukturierte Interviews. Dabei beziehen sie sich entspre-
chend auf informelle Gesprache, Interviews mit Leitfaden und standardisierten offe-
nen Fragen oder Interviews mit quantitativ, geschlossenen Multiple-Choice Frage-
bdgen (Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 271).

Fur die inhaltliche Auswertung der Ergebnisse aus Interviews mussen diese
transkribiert und inhaltlich analysiert werden. Der Grundgedanke dabei besteht in
der systematischen Analyse der Texte durch die schrittweise Bearbeitung anhand
von zuvor aufgestellten Kategoriensystemen. Zur Analyse des Materials lassen sich
die drei Grundformen des Interpretierens unterscheiden in Zusammenfassung, Ex-
plikation und Strukturierung (Mayring, 2010).

Da sich Interviews in der empirischen Forschung zur Analyse von realen Entwick-
lungsprozessen eigenen (Marxen, 2014) und ein exploratives Vorgehen ermégli-
chen, wird diese Methode im Rahmen der Deskriptiven Studie | zur Vertiefung des
Verstandnisses Uber den Forschungsgegenstand sowie in der Deskriptiven Studie
Il zur Evaluation des Frameworks eingesetzt.

3.2.3.3 Umfrage

Umfragen dienen in der empirischen Methodenforschung der Erfassung und Ana-
lyse von Untersuchungsobjekten in realen Entwicklungsprozessen. Wie bei Inter-
views werden Fragebogen verwendet, um Erfahrungen, Gedanken, Uberzeugun-
gen, Meinungen und Griinde von Personen Uber vergangene, gegenwartige oder
zukunftige Fakten und Ereignisse zu sammeln (Blessing & Chakrabarti, 2009,
S. 269). Umfragen werden mithilfe von Fragebdgen durchgefiihrt, die den Teilneh-
menden in physischer oder digitaler Form vorgelegt werden. Im Vergleich zu Inter-
views ist bei Umfragen die Anwesenheit des Teilnehmers nicht erforderlich und kann
schriftlich z.B. Uber Online-Tools ausgefillt werden. Sind durch die Fragen jedoch
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die Anforderungen an die Teilnehmer/innen sehr hoch, so bietet sich auch die per-
sonliche oder telefonische Begleitung der Umfrage an (Kaya, 2009, S. 51-56). Ein
besonderer Fokus liegt dabei auf Daten, die nicht durch Beobachtung oder direkte
Verbalisierung erfasst werden kénnen.

Vorteile sind die direkte Datenerfassung und der Zugang zu den Teilnehmenden
durch online-Fragebtgen. Dabei kdnnen die Frageb6gen sowohl offene als auch
geschlossene Fragen mit Antwortmdglichkeiten beinhalten. Diese Aspekte bieten
die Mdglichkeit, quantitative Studien mit hoher Stichprobengrée durchzufuhren.

Bei den quantitativen Studien ist die Likert-Skala ein anerkanntes Skalierungsver-
fahren, das bei geschlossenen Fragen zur Messung bzw. Quantifizierung eingesetzt
werden kann. Zur Messbarkeit der Antworten sind diese ordinalskaliert und driicken
den Grad der Zustimmung oder Ablehnung des Teilnehmers anhand von eindeuti-
gen Kategorien aus. In der numerischen Darstellung kann dies eine Skala von 1 bis
5 sein. Um Missverstandnisse zu vermeiden, bietet sich jedoch auch eine verbale
Beschreibung an, wie beispielsweise die Skala von ,stimme Uberhaupt nicht zu* bis
hin zu ,stimme voll und ganz zu“ oder von ,nie*“ bis hin zu ,immer” (Greving, 2009).

Zu beachten ist jedoch die Notwendigkeit einer systematischen Vorbereitung der
Umfrage, da der Forschende nach Studienstart nicht mehr korrigierend eingreifen
kann. Prazise und gut ausgewéhlte Fragen sind entscheidend fur die Aussagekraft
der Ergebnisse. Hinzu kommt, dass ein erhohter Zeitaufwand fur Studienteilneh-
mer/innen ein Nachteil ist und sich eventuell auf eine geringe Rucklaufquote aus-
wirkt. Genauso wie die mogliche Verzerrung der Ergebnisse durch Missverstand-
nisse, Vergesslichkeit oder subjektive Betrachtungsweisen der Teilnehmenden
(Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 269).

Umfragen basierend auf Fragebdgen werden in experimentellen Studien bei kon-
trollierten Umgebungen und Anwendungsstudien genutzt, in denen der Einsatz von
Entwicklungsunterstiitzung in realen Prozessen untersucht wird (Marxen, 2014). In
der Methodenforschung kénnen dabei auch prozessuale, persénliche und soziale
Aspekte einer bestimmten Situation aufgenommen werden. Daher werden in den
Deskriptiven Studien | und Il dieser Arbeit fragebogengestiitze Umfragen eingesetzt.
Beispielsweise werden in der Deskriptiven Studie | die Ergebnisse der Interviewstu-
die durch quantitative Umfragen evaluiert. Auch in den Live-Labs ProVIL 2017-2020
werden quantitative Umfragen mit allen Teilnehmenden durchgefiihrt. Durch den
zuséatzlichen Einsatz von retrospektiven Protokollen (Blessing & Chakrabarti, 2009,
104 f.) der studentischen Innovation Coaches im Nachgang des Projektes werden
ebenfalls qualitative Umfragen verwendet zur Datensammiung.

114



Vorgehensweise

3.2.3.4 Teilnehmende Beobachtung

Beobachtungen kénnen nach Atteslander (2010) als ,, [...] das systematische Erfas-
sen, Festhalten und Deuten sinnlich wahrnehmbaren Verhaltens zum Zeitpunkt sei-
nes Geschehens® verstanden werden. Als Datenquelle fir Fallstudien bieten Be-
obachtungen einerseits die Moglichkeit der Datenaufzeichnung zu einem diskreten
Zeitpunkt und andererseits die kontinuierliche Wahrnehmung von Ereignissen im
Zeitverlauf. Dabei kann unterschieden werden, ob der Beobachtende von neutraler
Position aus observiert im Rahmen der nicht-teiinehmenden Beobachtung oder ob
der Beobachtende selbst Teil der Untersuchungseinheit in Form einer teilnehmen-
den Beobachtung ist (Borchardt & Gathlich, 2009, S. 40). In der Methodenentwick-
lung bietet sich die teilnehmende Beobachtung insbesondere fiir die Analyse von
realen Entwicklungsprozessen und eingesetzten Entwicklungsunterstiitzungen an
(Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 257—-260; Marxen, 2014). Jedoch muss beachtet
werden, dass der Forschende die Studienteilnehmer/innen ablenken und deren Ak-
tivitdten beeinflussen kann durch sein eigenes Handeln und Beobachten. Eine Be-
einflussung der Studienteilnehmer/innen durch das Bewusstsein tiber die Beobach-
tung kann das Verhalten und somit die Ergebnisse beintrachtigen.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde die teilnehmende Beobachtung angewendet, indem
der Autor selbst die Beobachtungen in den Fallstudien und Live-Labs durchgefiihrt
hat. In der Rolle des Dozenten und des Projektmanagers im ProVIL Projekt fiir die
Innovation Coaches wurden Beobachtungen zur Datensammlung durchgefiihrt.
Dies liefert wertvolle Einblicke in die prozessualen, personlichen und sozialen As-
pekte der Ausbildung sowie den Aktivitaten im Live-Lab und realisiert eine stark
menschzentrierte Forschung.
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4 Beitrag zur Agilitat in der Frihen Phase
der PGE -
Produktgenerationsentwicklung

Im Rahmen der Deskriptiven Studie | wird durch drei empirische Forschungsstudien
das Verstandnis des Forschungsgegenstands samt Herausforderungen und Poten-
zialen vertieft, um anschlieRend die Anforderungen an das zu entwickelnde Frame-
work abzuleiten.

Es wird dabei anhand der Forschungsfrage 1 untersucht, welche spezifischen Her-
ausforderungen und Potenziale bei der menschzentrierten Implementierung eines
angemessenen MalRes an Agilitat in der Friilhen Phase der PGE — Produktgenerati-
onsentwicklung fir die Unternehmensorganisation sowie fiir die Zusammenarbeit in
Produktentwicklungsteams bestehen. Zur Spezifikation dieser Forschungsfrage
wurden die folgenden Teilfragen herangezogen.

Forschungsfrage 1.1 Welcher Bedarf nach menschzentrierter Unterstiitzung
zur Implementierung eines angemessenen Mal3es an
Agilitdt besteht in der PGE — Produktgenerationsent-
wicklung?

Forschungsfrage 1.2 Welche Anforderungen an Unterstiitzungsaktivitdten
und Kompetenzen bestehen in den Prozessen des ASD
— Agile Systems Design?

Forschungsfrage 1.3 Welche zusatzlichen Kompetenzen und Erfahrungen
mussen fur die Ausfuhrung von Aktivitaten zum
Coaching agiler Entwicklungsteams im ASD — Agile
Systems Design ausgebaut werden?

In Abbildung 4.1 sind die Forschungsstudien der Deskriptiven Studie | dargestellt
und bieten eine Ubersicht iiber den Aufbau dieses Kapitels. Das Kapitel 4.1 be-
schreibt die Ergebnisse einer Interviewstudie in Industrieunternehmen zur Untersu-
chung der Herausforderungen bei der Implementierung und Anwendung agiler An-
séatze sowie den Bedarf nach Unterstltzung. Hierbei wird die Bedeutsamkeit agiler
Ansétze in der Friihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung aufgezeigt.
In Kapitel 4.2 werden die Fallstudienergebnisse zur Untersuchung der Anforderun-
gen an ein Framework im Rahmen des Live-Labs ProVIL beschrieben, wodurch die
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Potenziale von prozessorientierter Unterstiitzung verdeutlicht werden. Anschlie-
Rend werden in Kapitel 4.3 auf Basis der Szenarienentwicklung und strategischen
Potenzialfindung die Anforderungen an ein zukunftsrobustes Kompetenzprofil auf-
gestellt.

. . . Szenarienentwicklung und
Unternehmensstudie Live-Lab Studie &

strategische Potentialfindun

zum Unterstiitzungsbedarfvon ° zu Unterstutzungsaktivitaten ° zur Ableitung von
Entwicklungsteams in der und Kompetenzanforderungen Anforderungen an ein zukunfts-
Produktentwicklung in Entwicklungsprojekten robustes Kompetenzprofil
Befragung (n=19) und Umfragen und Teilnehmende Szenarienentwicklung
Umfrage (n=54) von Beobachtungenin ProVIL mit Befragung (n=6)
Unternehmensvertretern (2017:n =64, 2018: n=48, und Workshop (n=3)
2019: n=48)
> S £ A &£
®  Herausforderungen bei agilen B [dentifikation relevanter m [dentifikation zukunftig
Ansatzen Unterstltzungsaktivitaten relevanter Unterstltzungs-
B Potenziale durch ®  Anforderungen an Aktivitaten aktivitten
prozessorientierte Unterstiitzung und Verantwortlichkeiten m  Anforderungen an ein
®  Anforderungen an einem m  Anforderungen an ein ZKUkunfterb“St?f
Framework zur Forderung der Kompetenzprofil ompetenzprofi
Agilitat

Abbildung 4.1: Ubersicht tiber Studien der Deskriptiven Studie |

4.1 Bedeutung und Herausforderungen agiler
Ansatze

Der Stand der Forschung sowie Sekundarstudien zur Agilitat in Unternehmen
(Atzberger et al., 2020; collabnet versionone, 2019; Digital.ai, 2020; Komus &
Kuberg, 2020; Schmidt et al., 2018; we.Conect, 2019)) zeigen, dass viele Unterneh-
men agile Ansétze in ihrer Arbeit bereits anwenden oder aktuell einfihren. Jedoch
zeigen die Ergebnisse der aufgefiihrten Studien und insbesondere der Future Or-
ganization Report 2019 von Peter et al. (2019), dass viele Unternehmen zwar agile
Methoden und Praktiken in den Unternehmenskontext integriert haben, jedoch von
der angestrebten Agilitat weit entfernt sind.

In dieser Studie wird untersucht, welcher Bedarf nach menschzentrierter Unterstit-

zung zur Implementierung eines angemessenen MaRes an Agilitat in der PGE —
Produktgenerationsentwicklung besteht.
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Das Studiendesign, die Ergebnisse und die daraus abgeleiteten Erkenntnisse fiir
diese Forschungsarbeit werden nachfolgend dargestellt. Teile der Studienergeb-
nisse wurden in Niever und Trinh et al. (2021) bereits verodffentlicht. Die operative
Durchfiihrung und Auswertung der Interviews erfolgte zum Teil im Rahmen der stu-
dentischen Abschlussarbeiten von Rathgeber (2020)* und Trinh (2020), die vom
Autor dieser Arbeit Co-betreut wurden.

4.1.1 Studiendesign

Mit dem Ziel, die Bedeutung der Agilitat in der Arbeit in Entwicklungsprojekten sowie
die dabei bestehenden Herausforderungen und Bedarfe zu identifizieren, wurde ein
explorativer Forschungsansatz zur Untersuchung der Agilitat in den friihen Entwick-
lungsphasen in Industrieunternehmen gewahilt.

Aufbauend auf dem Stand der Forschung und den quantitativen Sekundarstudien,
die die Anwendung, Potenziale und Herausforderungen von agilen Ansatzen in der
Unternehmenspraxis untersuchen, wurde ein Studiendesign zur Untersuchung der
Forschungsfrage 1.1 aufgebaut. Zum tieferen Verstéandnis der aktuellen Situation
und den Herausforderungen sowie Bedarfen in Industrieunternehmen wurden zwei
Befragungsstudien parallel durchgefuhrt durch semi-strukturierte Interviews. An-
hand dieser qualitativen Methode wurden in insgesamt 19 Interviews mit Produkt-
entwickelnden, Fuhrungskraften von Entwicklungsabteilungen, Agile Coaches und
Beratern vielzahlige Einzelfélle in Industrieunternehmen untersucht und nach der
Methode der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Die daraufhin abgeleiteten Er-
kenntnisse wurden anschlieBend in einer quantitativen Erhebung mittels einer On-
line-Umfrage mit einem geschlossenen Fragebogen evaluiert. Die Online-Umfrage
mit dem Tool LimeSurvey wurde von 54 Personen vollstandig ausgefullt und daher
konnte dieser Stichprobenumfang berticksichtigt werden (Rathgeber, 2020; Trinh,
2020).

1 Abschlussarbeit (unveroffentlicht)
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Aufbau des Untersuchungsdesign
auf Basis des Stands der Forschung sowie
Sekundérstudien

Qualitative Befragung
durch semi-strukturierte
Interviews mit

Quialitative Befragung
durch semi-strukturierte

o . Interviews mit
Fuhrungskréaften und . .
Agile Coaches Produkte(r:]tzvﬁl;ler/mnen

(n=8)

Evaluierung der
Erkenntnisse durch
quantitative online-

Umfrage
(n=54)

Abbildung 4.2: Studiendesign zur Untersuchung der Bedarfe und Herausforderungen

Zur Erhebung der qualitativen Daten wurden semi-strukturierte Interviews auf Basis
von Leitfaden durchgefiihrt. Diese bieten sich insbesondere dafiir an, ein Tiefenver-
standnis der Herausforderungen und Bedarfe bei der Implementierung agiler An-
séatze in der Friihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung zu erlangen.
Dies ermdglicht einen kontrollierten Gesprachsrahmen mit der Moglichkeit, auf er-
ganzende oder auch neue, zusétzliche Themen einzugehen, die fir den Erkennt-
nisfortschritt sinnvoll sein kdnnen. Dazu wurden zunachst individuelle, teilstandardi-
sierte Interviewleitfaden fir die Zielgruppen erstellt. Die Teilstandardisierung fiihrt
dazu, dass eine Vergleichbarkeit der Interviews gegeben ist und somit Aussagen zu
den Unterschieden und Gemeinsamkeiten der Interviews getroffen werden kénnen?.
Zur Auswertung der Interviews wurden diese transkribiert® und die Aussagen der
Befragten systematisch ausgewertet nach der induktiven Kategorienbildung im Rah-
men der qualitativen Inhaltsanalyse. Die Aussagen der Befragten zu der Bedeutung
und den bestehenden Herausforderungen agiler Ansatze in der Produktentwicklung

2 Die Interviewleitfaden sind in Anhang A.1 aufgefiihrt.
3 Die Transkripte der Befragung sind in den Abschlussarbeiten von Rathgeber
(2020) und Trinh (2020) beigefugt.
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wurden somit aus den Transkripten extrahiert und mit vergleichbaren Aussagen an-
derer Befragten zusammengefasst (Rathgeber, 2020; Trinh, 2020).

Fur die Untersuchung durch die semi-strukturierten Interviews wurden die Stu-
dienteilnehmer gezielt anhand ihrer spezifischen Erfahrungen und des Wissens in
den friihen Entwicklungsphasen ausgewahlt. Fir eine intensive und qualitative Aus-
einandersetzung mit den Bedarfen und Sichtweisen ist es relevant, dass die Befrag-
ten sinnhafte und handlungsleitende Erklarungen fir Andere ableiten kénnen. Dem-
entsprechend wurden Produktentwickelnde, Fuhrungskrafte von Entwicklungs-
abteilungen, Agile Coaches und Berater aus deutschen Industrieunternehmen aus-
gewahlt, die Kenntnisse iber den aktuellen Stand des Unternehmens in Bezug auf
die Agilitat in der Produktentwicklung besitzen.*

Bei der quantitativen Umfrage durch eine Online-Umfrage mit einem geschlossenen
Fragebogen handelt es sich um vergleichbare Charakteristiken der Studienteilneh-
mer/innen. In Abbildung 4.3 wird ersichtlich, dass es sich bei den Umfrageteilneh-
mern Uberwiegend um Mitarbeiter/innen in GroRunternehmen (grof3er als 500 Mit-
arbeiter/innen) und in mittelstdndischen Unternehmen (bis 500 Mitarbeiter/innen)
aus unterschiedlichen Branchen handelt. Dabei sind der Maschinen- und Anlagebau
mit 28% sowie die Automobilhersteller und -zulieferer mit 15% vertreten.

Unternehmensgrofle Unternehmensbranche

15%

= Automobilbranche
= GroRunternehmen

15% = Software und IT Branche
= Mittelstand = Maschinen- und Anlagebau
Kleinunternehmen 7% Chemie und Pharmazie
Elektrotechnik
Sonstiges

Abbildung 4.3: Verteilung der Umfrageteilnehmer nach Unternehmensgréf3e und
Branche (n=54)

Insgesamt 85% der Studienteilnehmer/innen sind in ihren Unternehmen im Bereich
der Produktentwicklung tatig (Produktentwicklung, Innovationsmanagement, Busi-
ness Development und Projektmanagement). Die anderen 15% verteilen sich auf

4 Eine Ubersicht tiber die Interviewpartner ist in Anhang A.1 aufgefiihrt.
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die Geschaftsfiihrung (7,4%) sowie Marketing und Kommunikation (7,6%). In ihren
jeweiligen Bereichen halten 57,4% der Studienteilnehmer/innen eine Fiihrungsposi-
tion in Form einer Teamleiterposition oder hoher.

4.1.2 Ergebnisse der Unternehmensstudie

Aus der qualitativen Befragung der Fiihrungskréfte und Agile Coaches sowie der
Produktentwickelnden werden die aktuellen Herausforderungen in der unternehme-
rischen Praxis identifiziert. Anhand der systematischen Analyse der Befragungsge-
sprache kénnen Ergebnisse zur Bedeutung von agilen Ansétzen, aktuellen Unter-
stlitzungsangeboten und Herausforderungen bei der Einfihrung bzw. Anwendung
agiler Ansétze in der Friihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung iden-
tifiziert werden. Die Aussagen der Befragten werden nachfolgend im gegenseitigen
Kontext dargestellt und themenspezifisch geclustert. Anhand der quantitativen Um-
frage werden diese Ergebnisse evaluiert, um anschlieBend Erkenntnisse ber die
aktuellen Herausforderungen und Unterstitzungsbedarfe abzuleiten.

4.1.2.1 Ergebnisse der qualitativen Befragung

Die befragten Unternehmen stehen vor der Herausforderung, dass oftmals nicht nur
der Umfang eines Projektes mit hohem Neuentwicklungsanteil nicht oder nicht aus-
reichend einschétzbar ist, sondern die Rahmenbedingungen dartiber hinaus standi-
gen Anderungen unterliegen (Interview mit Interviewpartner 14, 2019; Interview mit
Interviewpartner 15, 2019). Das Uberarbeiten der Entwicklungsprozesse, angepasst
an die neuen Anforderungen, fihrt zur Bindung von zusatzlichen Kapazitaten und
Kapital. Agile Ansatze fokussieren die Effektivitat in der Produktentwicklung durch
ein transparentes und iteratives Arbeiten, um mit den Herausforderungen der dyna-
mischen Rahmenbedingungen umzugehen. Die Befragten teilen die Einschéatzung
des Potenzials durch agile Anséatze zur Steigerung der Effektivitéat in Produktent-
wicklungsprozessen sowie der Innovationsféhigkeit der Entwicklungsteams
(Interview mit Interviewpartner 12, 2019; Interview mit Interviewpartner 15, 2019).
Beeinflusst wird diese Innovationsfahigkeit demnach von der Unternehmenskultur
sowie agiler Denk- und Handlungsweisen. Diese zeichnen sich insbesondere durch
eine offene und transparente Zusammenarbeit mit iterativer Vorgehensweise aus,
sodass kontinuierlich evaluiert und weiterentwickelt werden kann (Interview mit
Interviewpartner 17, 2019). Bei der Implementierung und Umsetzung von agilen An-
satzen in die Unternehmensorganisation ist es aufgrund bestehender Herausforde-
rungen sinnvoll, auf Unterstitzung, beispielsweise in Form eines Coachings, zu-
rickzugreifen (Interview mit Interviewpartner 05, 2019).
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Bedeutung von Agilitat in der Praxis

In der Theorie gelten agile Ansétze als eine Mdglichkeit, komplexe Probleme kun-
denzentriert zu l6sen und die Innovationsfahigkeit zu erhéhen. Aus den Sekundar-
studien ist zu schlieBen, dass es viele unterschiedliche Griinde bzw. Zielsetzungen
fur die Einfihrung agiler Anséatze in Unternehmen gibt. Ein verbesserter Umgang
mit Wandel und Unsicherheit, die Entwicklung von Produkten mit optimalem Kun-
denwert sowie die Verringerung der Entwicklungszeit sind haufig genannte Ziele,
jedoch bestehen noch zahlreiche weitere Zielsetzungen (Atzberger et al., 2020,
S. 11; we.Conect, 2019, S. 9). Im Folgenden werden die Ziele, der wahrgenommene
Nutzen sowie die Herausforderungen agiler Ansétze anhand der Aussagen der Be-
fragten diskutiert. Beispielsweise bietet Agilitat den Befragten einen Rahmen, der
einerseits Struktur und andererseits Freirdume fir flexibles Arbeiten schafft
(Interview mit Interviewpartner 18, 2019). Es kann schnell auf Geschehnisse und
Veranderungen reagiert werden, was zum Bestehen in einem dynamischen Umfeld
relevant ist (Interview mit Interviewpartner 12, 2019; Interview mit Interviewpartner
13, 2019). Durch die Iterationen und Retrospektiven, die ein wesentlicher Bestand-
teil von agilen Methoden sind, werden Fehler schneller gemacht und entdeckt. Dies
erhoht zwar nicht die Effizienz, aber macht die Prozesse deutlich effektiver
(Interview mit Interviewpartner 12, 2019; Interview mit Interviewpartner 15, 2019).

Dabei tragen vor allem das Mindset, die Werte und Prinzipien, die das Fundament
der Agilitat bilden, dazu bei, dass die Menschen in den Fokus gertickt werden. Das
fuhrt zu einem héheren Engagement in der Entwicklungsarbeit, da jeder Einzelne
im Team angesprochen wird und der Fokus klar gesetzt ist (Interview mit
Interviewpartner 17, 2019).

Neben diesen Chancen sind jedoch auch Risiken zu bericksichtigen, die mit Agilitat
verbunden sind. Aufgrund der Tatsache, dass nicht wie im klassischen Projektma-
nagement feste Prozessschritte abgearbeitet werden, besteht die Gefahr, dass
Standardanforderungen, wie beispielsweise behdordliche Zulassungen, tibersehen
oder nicht gentigend beachtet werden. Haufig sind zudem die Erwartungen an agile
Ansatze zu hoch. Es gibt nach wie vor Situationen, in denen klassische Methoden
besser geeignet sind (Interview mit Interviewpartner 14, 2019).

Aktuelles Unterstiitzungsangebot

Das aktuelle Unterstiitzungsangebot fur die Implementierung und Umsetzung agiler
Konzepte, Methoden und Denkweisen in den Unternehmenskontext wird vorwie-
gend durch interne Agile Coaches sowie externe Beratungen bedient. Die von den
Befragten wahrgenommenen und als am wichtigsten eingeschatzten Aufgaben und
Ziele des Agile Coaching umfassen dabei die Vermittlung von Wissen um Ansatze,
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Praktiken und Werte der Agilitat sowie dem Ausbau der agilen Rollen durch bei-
spielsweise Workshops und Schulungen (Interview mit Interviewpartner 18, 2019).
Dabei wird die Organisation mitgestaltet und der Aufbau von einem agilen Mindset
und einer Innovationskultur gefordert (Interview mit Interviewpartner 16, 2019). Des
Weiteren gehdrt die Beféahigung des Teams durch Hilfe zur Selbsthilfe mittels inhalt-
lichen Feedbacks und personlicher Weiterentwicklung dazu. Jedoch bestehen in
den befragten Unternehmen Herausforderungen, die von den aktuellen Angeboten
bzw. Ansétzen nicht gedeckt werden kdnnen (Interview mit Interviewpartner 15,
2019).

Herausforderungen agiler Ansétze in den befragten Unternehmen

Da agile Ansatze ein sehr aktuelles und viel diskutiertes Thema sind, sehen viele
Unternehmen die Notwendigkeit agiler Ansatze fiir den eigenen Unternehmenser-
folg. Es ist jedoch nicht ausreichend, lediglich Methoden und Tools der agilen An-
sdtze einzusetzen und damit zu erwarten, dass sich in der Folge Agilitat im Unter-
nehmen einstellt (Interview mit Interviewpartner 13, 2019). So haben Unternehmen
oftmals Schwierigkeiten zu verstehen, worauf es konkret ankommt, wenn man agiler
werden will, da es eine Unterscheidung gibt zwischen ,wir machen agil“ und ,wir
sind agil* (Interview mit Interviewpartner 18, 2019). Vielen Unternehmen fehlen oft
die grundlegenden Kenntnisse Uber Agilitat in der Produktentwicklung. Zudem fehlt
das Wissen darlber, in welchen Anwendungsbereichen agile Ansatze am pas-
sendsten sind und wie man die beste Methode fiir das eigene Vorgehen auswahlt
(Interview mit Interviewpartner 18, 2019). Fehlendes Wissen um Agilitat ist ein ak-
tuelles Problem und beruht auf dem Unverstandnis iber den Sinn und den Mehrwert
agiler Ansétze und begleitender Methoden fiir die Arbeit in Entwicklungsprojekten.

Die Studienergebnisse zeigen einen geringen Kenntnisstand sowie fehlende Erfah-
rung beim Einsatz von agilen Konzepten, Methoden und Werkzeugen in der Frihen
Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung. Selbst mit einem guten Verstand-
nis Uber die Methoden ist es schwierig, sie in der richtigen Situation anzuwenden,
um dem Entwicklungsteam dabei zu helfen, die Innovationsfahigkeit zu steigern
(Interview mit Interviewpartner 16, 2019). Der bedarfsgerechte Einsatz der richtigen
Methoden bringt die grol3e Herausforderung mit sich, einen angemessenen Grad
an Agilitét zu implementieren, der in der jeweiligen Situation passend ist (Interview
mit Interviewpartner 03, 2019; Interview mit Interviewpartner 05, 2019).

Eine weitere Herausforderung besteht fir Unternehmen unter anderem darin, dass
sie oftmals den Umfang und die Kosten von agilen Transformationen sowie den da-
mit verbundenen Veranderungen nicht einschatzen kénnen. Dies fuihrt zu Frust und
Misstrauen, da die Komplexitat der Veranderung die Unternehmen Uberfordert
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(Interview mit Interviewpartner 15, 2019). Durch die organisationale Veranderung,
die im Zuge von Transformationsprozessen entsteht, kommt es zusétzlich zu einer
Umgestaltung des Fihrungskonzeptes. Daraus resultieren Unsicherheiten und
mogliche Abwehrhaltungen seitens der Filhrungsebene, die allerdings benétigt wird,
um die geeignete Veranderungsenergie zu entwickeln (Interview mit
Interviewpartner 18, 2019).

Es entstehen zudem Spannungsfelder, wenn in einem klassisch-hierarchisch orga-
nisierten Unternehmen eine kleine agile Einheit etabliert wird, ohne dass sie tech-
nisch autonom ist. Strukturen, die sich Uber Jahre hinweg etabliert haben, lassen
sich schlie3lich nur sehr schwer veréandern (Interview mit Interviewpartner 12, 2019).
Wichtig ist hierbei, dass dem Veranderungsprozess geniigend Zeit eingeraumt und
anerkannt wird, dass Veranderungen nicht von auen erzwungen werden kdnnen.
Es muss dafur eine Anpassung auf personeller sowie organisationaler Ebene statt-
finden (Interview mit Interviewpartner 16, 2019). Da das Verhalten von Menschen
jedoch kontextabhéngig ist, gentigt es nicht, auf Weiterbildungen und Schulungen
zu setzen und zu erwarten, dass sich dadurch die Arbeitsweise dauerhaft andert.
Da die erlernten Handlungsweisen in Konflikt stehen zu den bestehenden, starren
Strukturen, wird zusétzliche Unterstitzung in und zwischen den agil arbeitenden
Teams bengtigt (Interview mit Interviewpartner 05, 2019).

Die Reflexion ist wesentlicher Bestandteil der agilen Denk- und Handlungsweisen.
Sie ist von besonderer Bedeutung fuir die Teamentwicklung und die kontinuierliche
Verbesserung der Zusammenarbeit (Interview mit Interviewpartner 12, 2019). In die-
sem Zusammenhang besteht aktuell noch ein groRer Unterstitzungsbedarf bei der
Institutionalisierung von Reflexionsprozessen in Produktentwicklungsprozessen.

Insbesondere in Unternehmen bzw. Unternehmensbereichen, in denen Teamarbeit
vor der Einfuhrung agiler Methoden noch keinen oder keinen hohen Stellenwert hat,
stellt die Frage nach der Teamzusammensetzung eine grof3e Schwierigkeit dar. Es
besteht oftmals kein Bewusstsein dafiir, was ein gutes Team auszeichnet. Beson-
ders in Bezug auf die agile Zusammenarbeit fiihrt die Zusammenstellung von Teams
schnell zur Uberforderung. In diesem Zusammenhang wird Unterstiitzung benétigt,
um Teams optimal zusammenzusetzen und deren Zusammenarbeit im Team positiv
zu steuern (Interview mit Interviewpartner 12, 2019). Damit das volle Potenzial aller
Teammitglieder ausgeschopft wird, missen diese dazu befahigt werden, ihre Kom-
petenzen erfolgreich in die Teamarbeit einzubringen. Mit dem passenden Metho-
deneinsatz zur entsprechenden Aufgabe und der Situation kdnnen die Teams Prob-
leme erfolgreich l16sen und Innovationen entwickeln (Interview mit Interviewpartner
01, 2019; Interview mit Interviewpartner 05, 2019).
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Zusatzlich besteht die Herausforderung, dass die meisten Befragten parallel Ver-
antwortung fir ein agiles Projekt und Aufgaben der Serienentwicklung haben. Die
Herausforderung zu bewadltigen, das operative Geschaft mit inkrementellen Verbes-
serungen zu fuhren und gleichzeitig neue Mdglichkeiten zu erkunden, kann den
Schwierigkeiten der Ambidextrie zugeordnet werden. Um diese beiden handlungs-
orientierten Denkweisen gleichzeitig zu bewaltigen, bedarf es einer Unterstiitzung
bei der Priorisierung und praktischen Realisierung dieser Beidh@ndigkeit (Interview
mit Interviewpartner 01, 2019; Interview mit Interviewpartner 04, 2019).

4.1.2.2 Ergebnisse der quantitativen Umfrage

Zur Evaluation der erhobenen Ergebnisse wurde eine quantitative Erhebung mittels
Online-Umfrage ausgefuhrt, mit dem Fokus auf die Bedeutung agiler Ansétze fir
den Erfolg von Produktentwicklungsprozessen. Zudem wurden die identifizierten
Herausforderungen im Umgang mit agilen Methoden, Prinzipien und Konzepten in
den Unternehmen evaluiert.

Nach Angabe der 54 Studienteilnehmenden werden aktuell in 57,4% der vertretenen
Unternehmen agile Methoden in der Produktentwicklung oder in den Innovations-
prozessen eingesetzt. Bei den restlichen 42,6% der Unternehmen, die aktuell noch
keine agilen Methoden einsetzen, plant jedoch eine liberwiegende Mehrheit von
82,6% den zukilnftigen Einsatz. Von den Teilnehmenden, die bereits agile Metho-
den verwenden, gaben zudem 74% an, dass die Effektivitat der Prozesse durch die
Anwendung agiler Methoden nach ihrer subjektiven Einschatzung gesteigert wer-
den kann. Der Rest gab an, dass eine teilweise Verbesserung festgestellt wurde.
Bei den eingesetzten Methoden lag Scrum mit Abstand unter den meistgenutzten
agilen Anséatzen, gefolgt von Kanban und Lean (Rathgeber, 2020).

Die Abbildung 4.4 zeigt die subjektive Einschatzung zum Einfluss agiler Anséatze auf
verschiedene Faktoren. Aufféllig ist, dass die Uberwiegende Mehrheit der Befragten
agilen Ansétzen einen Einfluss oder sogar einen hohen Einfluss zurechnet. Beson-
ders deutlich zeigt sich dies beim Einfluss agiler Ansatze auf die Steigerung der
Innovationsféahigkeit und der Kundeneinbindung. Alle Befragten rechneten den agi-
len Ansatzen einen Einfluss auf die Steigerung der Innovationsfahigkeit bei. Dabei
schétzten 64,81% den Einfluss als hoch ein.
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Abbildung 4.4: Quantitative Einschatzung der befragten Studienteilnehmenden
(n=54) hinsichtlich des Einflusses von Agilitat auf ausgewéhlte Fak-
toren

Es konnte gezeigt werden, dass agile Methoden in der Praxis bereits eine hohe
Bedeutung haben, die vermutlich in der Zukunft weiter zunehmen wird. Die Ein-
schatzung der Befragten bestétigt zudem, dass agile Ansatze einen Einfluss haben
auf die Steigerung der Innovationsfahigkeit, Effektivitat sowie die Méglichkeit, kom-
plexe Probleme zu I6sen und eine hohere Kundeneinbindung zu erreichen. Hinsicht-
lich des Einflusses auf die Effizienz und die Qualitét des Outputs gehen die Meinun-
gen auseinander.

In Form einer Matrixfrage® wurde in der Umfrage untersucht, welche zuvor identifi-
zierten Herausforderungen aus den Interviews bei der Implementierung und Anwen-
dung agiler Anséatze auftreten oder aufgetreten sind. Bewertet wurden diese auf ei-
ner Skala von 1-10, wobei 1 — nicht herausfordernd und 10 — grofite

5 Die Matrixfrage bedient verschiedene inhaltlich zusammenhangende Fragen, die
auf einer einheitlichen Skala beantwortet werden. Es kdnnen dabei Single- als auch
Multiple-Choice-Antworten eingesetzt werden.
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Herausforderung bedeutet. Die Abbildung 4.5 zeigt eine Ubersicht zu den Bewer-
tungen der aktuellen Herausforderungen.

Herausforderung Durchschnittliche Bewertung und Standardabweichung

Fehlende Bereitschaft der Interdisziplinaritat 45} |

Reflexion institutionalisieren 5,8 I 1

Spannungsfeld zwischen agiler Einheit und dem

Rest der Unternehmung 58 p 1

Verstandnis iber Agilitat 6,1 t |

Mindset der Fiihrungskrafte verandern 6,5 ——— e |
Mindset der Mitarbeiter verandern 7.4 |
Unsicherheit tiber die fur den Einsatz geeignete 73
[ ———
Methode '
Bestehende/ festgefahrene Strukturen andern 7,9 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Keine groBte
Herausforderung Herausforderung

Abbildung 4.5: Quantitative Bewertung der aktuellen Herausforderungen durch die
befragten Studienteilnehmenden (n=54)

Mit einer durchschnittlichen Einschatzung der Herausforderung von 7,9 wurde das
Verandern bestehender sowie festgefahrener Strukturen insgesamt als am meisten
herausfordernd identifiziert. Dies bestatigt die hohen prozessualen Hindernisse bei
agilen Ansétzen durch die verbundenen organisationalen Veranderungen im Unter-
nehmen. Zudem wurden die Unsicherheit Uber die fur den Einsatz geeignete Me-
thode (7,3), das Mindset der Mitarbeiter (7,4) und Fuhrungskréafte (6,5) sowie das
Verstandnis tber Agilitat (6,1) als groRe Herausforderungen vorwiegend bestatigt.
Die hohen Standardabweichungen deuten auf unterschiedliche Einschatzungen der
Befragten, welche die Aussagekraft der aufgefiihrten durchschnittlichen Bewertun-
gen mindert. Interpretiert werden kann dies als Hinweise darauf, dass die bestehen-
den Herausforderungen sehr individuell und spezifisch je nach Branche, Unterneh-
men und Abteilung sind. Zudem konnen die Abweichungen an unterschiedlichen
Verstandnissen von Agilitat liegen. Es fehlt oftmals an einem einheitlichen Verstand-
nis von Agilitat, wie bereits in der Studie von Atzberger et al. (2020) aufgezeigt
wurde (vgl. Kapitel 2.3.1). Die Umfrageergebnisse erlauben jedoch trotz der Ein-
schrankungen den Ruickschluss, dass die aus der qualitativen Studie erhobenen
Herausforderungen die tatsachliche Gegebenheit abbilden.
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4.1.3 Erkenntnisse

Durch die empirische Studie mittels qualitativer Befragung und anschlieBender
guantitativer Umfrage konnten die aktuellen Herausforderungen von Unternehmen
beim Einsatz agiler Ansatze ermittelt werden. Es wurden darauf aufbauend ver-
schiedene Bedarfe abgeleitet zur Forderung der Agilitat in der Frihen Phase der
PGE - Produktgenerationsentwicklung.

Aktuelle Herausforderungen fir Unternehmen sind mangelndes Wissen tber agile
Ansatze sowie unterschiedliche Auffassungen uber Agilitdt und dem daraus resul-
tierenden Mehrwert. Es herrschen auf3erdem hohe prozessuale Hindernisse bei der
Anwendung agiler Anséatze. Zudem fehlt es an Handlungskompetenz bei der situa-
tionsgerechten Auswahl und Anwendung von entsprechenden Methoden. Sowohl
im Management als auch im Entwicklungsteam besteht die Herausforderung, die
Agilitat situations- und bedarfsgerecht zu férdern und damit der Herausforderung
der Ambidextrie zu begegnen, um exploratives und exploitatives Vorgehen zu ver-
einen. Die Probleme, die die Unternehmen bei der Integration und Anwendung agi-
ler Ansatze haben, hangen dabei nicht direkt von der Unternehmensgréf3e ab, son-
dern vor allem von dem vorherrschenden Wissensstand Uber Agilitat und
entsprechende Methoden sowie prozessbedingten Hindernisse. Die Abbildung 4.6
bietet eine Ubersicht tiber die identifizierten Herausforderungen.

Bestehende Herausforderungen agiler Anséatze in der frihen Phase der PGE
basierend auf qualitativer Befragung in Industrieunternehmen

@

Fehlende Kenntnisse zu
agilen Ansétzen und
unterschiedliches Verstéandnis
von Agilitét im Unternehmen

Hohe prozessuale Hindernisse
durch organisationale
Veranderungen

Neue Rollenmodelle sowie
Kommunikationsbedarfe in
interdisziplindren Teams

Unsicherheit bei der Auswahl
und Anwendung von
Methoden

Spannungsfeld zwischen
agilen Teams und klassisch-
hierarchischem Rest der
Unternehmung

Herausforderungen der

organisationalen Ambidextrie:

Integration von Exploitation
und Exploration gefordert.

Abbildung 4.6: Herausforderungen agiler Ansétze in der unternehmerischen Praxis auf
Basis der durchgefuhrten Studie mit 54 Teilnehmenden
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Es besteht demnach der Bedarf an Unterstiitzung zur Einfilhrung eines angemes-
senen Mafes an Agilitét in den Produktentwicklungsprojekten je nach Situation und
Bedarf. Aufgrund der identifizierten Herausforderungen bietet eine prozessorien-
tierte Unterstiitzung der Mitarbeiter in der Friihen Phase von Produktentwicklungs-
projekten grof3e Potenziale. Fokussiert werden sollte dabei eine Unterstiitzung zur
Forderung der Problemlésungsfahigkeit der Teams im Entwicklungsprozess, der si-
tuations- und bedarfsgerechte Anwendung von Methoden sowie der Teamzusam-
mensetzung und -entwicklung. Damit eine agile Veranderung innerhalb einer Orga-
nisation stattfinden kann, ist ein entsprechendes Bewusstsein fur die Thematik und
die damit verbundenen Konzepte sowie Handlungs- und Denkweisen notwendig.
Aus diesem Grund ist es besonders wichtig, dass Fordern dieses Bewusstseins in
den Unterstiitzungsprozess einzubinden. Coaching-Ansétze, die je nach Situation
die Bedirfnisse des jeweiligen Teams beriicksichtigen, sind vielversprechend im
Hinblick auf das Ziel, ein angemessenes Mal? an Agilitét einzufiihren.

4.2 Potenziale durch prozessorientierte
Unterstutzung

Die zweite empirische Untersuchung innerhalb der Deskriptiven Studie | dient einem
tieferen Verstandnis fiir die Potenziale durch prozessorientierte Unterstiitzung von
Menschen in Entwicklungsprojekten. Durch Fallstudien in dem jahrlich stattfinden-
den Live-Lab ProVIL werden relevante Unterstiitzungsaktivitaten identifiziert und
Anforderungen an die Aktivitaten, Verantwortlichkeiten und dazu bendétigte Kompe-
tenzen wissenschaftlich abgeleitet.

Die Untersuchung adressiert die Forschungsfrage 1.2, um herauszufinden, welche
Anforderungen an Unterstlitzungsaktivitaten und Kompetenzen in den Prozessen
des ASD - Agile Systems Design bestehen. In Bezug auf die Forschungsfrage 1.3
wird untersucht, welche zusétzliche Kompetenzen und Erfahrungen ausgebaut wer-
den mussen fur die Ausfiihrung von Aktivitdten zum Coaching agiler Entwicklungs-
teams in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design.

Das Studiendesign, die Ergebnisse und die daraus abgeleiteten Erkenntnisse fur
diese Forschungsarbeit werden nachfolgend dargestellt. Teile der Studienergeb-
nisse wurden in Hahn et al. (2017), Niever, Marthaler, Kosejian, Hahn und Albers
(2019) sowie Niever, Richter et al. (2020) bereits veréffentlicht. Die operative Durch-
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fihrung und Auswertung der Interviews erfolgte zum Teil im Rahmen der studenti-
schen Abschlussarbeiten von Kosejian (2019)%, Lanz (2019)® und Schulz (2020)¢,
die vom Autor dieser Arbeit Co-betreut wurden.

4.2.1 Studiendesign

Mit dem Ziel, die Potenziale prozessorientierter Unterstiitzung im ASD — Agile Sys-
tems Design zu untersuchen und die dazugehérigen Anforderungen abzuleiten,
wurde ein exploratives Studiendesign aufgebaut. Iterativ wurden die Live-Labs Pro-
VIL 2017, 2018 und 2019 als Untersuchungsumgebung in Form von Fallstudien ge-
nutzt, um empirische Daten eines praxisnahen Entwicklungsprojektes zu erheben
und auszuwerten. Die Live-Lab Forschung ermdglicht das Erforschen von Entwick-
lungsprozessen, Methoden und Tools innerhalb eines mdglichst realen Entwick-
lungsprojektes und bietet dem Forscher parallel dazu ein hohes Maf3 an Gestal-
tungsmdglichkeiten fur die Randbedingungen (vgl. Kapitel 3.2.2).

Methodisch wurden dabei quantitative Umfragen mit allen Teilnehmenden der je-
weiligen Jahrgange durchgefihrt, retrospektive Protokolle der teilnehmenden Inno-
vation Coaches im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse analysiert sowie teilneh-
mende Beobachtungen durchgefiihrt durch den Autor in der Rolle des Dozenten
sowie des Projektleiters fur die Innovation Coaches’. Die Abbildung 4.7 visualisiert
die Untersuchungsumgebung und zeigt dabei die jeweilige Anzahl der Teilneh-
mer/innen sowie die durchgefiihrten Studien. In diesem empirischen Rahmen sollen
die relevanten Unterstiitzungsaktivitaten fiir Entwicklungsteams im ASD — Agile
Systems Design untersucht werden, um die wichtigsten Aktivitaten und Verantwort-
lichkeiten zur Forderung der Agilitéat zu identifizieren. Aufbauend darauf kdnnen An-
forderungen fir ein Framework zur Férderung der Agilitét in Entwicklungsteams so-
wie benétigte Kompetenzen zur Ausfiihrung der Aktivitaten abgeleitet werden.

6 Abschlussarbeit (unveroffentlicht)
" Die Umfragebogen und Aufbau der retrospektiven Protokolle sind in Anhang A.2
aufgefihrt.
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ProVIL 2017

8 Entwicklungsteams mit
48 Produktentwicklern und
16 Innovation Coaches

Umfrage (n=42),
Retrospektive Protokolle der
Innovation Coaches (n=16),
Teilnehmende Beobachtung

ProVIL 2018

7 Entwicklungsteams mit
40 Produktentwicklern und
8 Innovation Coaches

Woéchentliche Umfragen (n=27),
Retrospektive Protokolle der
Innovation Coaches (n=8),
Teilnehmende Beobachtung

ProVIL 2019

7 Entwicklungsteams mit
31 Produktentwicklern und
16 Innovation Coaches

Retrospektive Protokolle der
Innovation Coaches (n=16),
Teilnehmende Beobachtung

®  [dentifikation des Anforderungen an Aktivitaten ®  Anforderungen an Aktivitaten
Unterstutzungsbedarfs und Verantwortlichkeiten und Verantwortlichkeiten

B Potenzialanalyse durch ®  Anforderungenan ein ®  Anforderungen anein
prozessorientierte Unterstiitzung Kompetenzprofil Kompetenzprofil

Abbildung 4.7: Ubersicht der Fallstudien im Live-Lab ProVIL

Das in Kapitel 3.2.2 detailliert beschriebene Live-Lab ProVIL wurde als Untersu-
chungsumgebung genutzt, um die prozessorientierte Unterstitzung explorativ zu
untersuchen und die Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzbedarfe fir
diese Unterstiitzung entlang der Entwicklungsphasen zu identifizieren. Hierzu wur-
den projektbegleitend quantitative Umfragen mit den Produktentwickelnden sowie
den ASD-Innovation Coaches durchgefiihrt®. Die Abfrage erfolgte in Form einer On-
line-Umfrage, durch einen geschlossenen Fragebogen zur Bewertung der Aktivita-
ten anhand der flnfstufigen Likert-Skala von ,sehr wichtig* bis hin zu ,gar nicht wich-
tig*. Ubergreifend tiber den Verlauf des Projektes wurden die Daten gesamtheitlich
betrachtet und ausgewertet, um die Aktivitaten und Kompetenzen entlang der Ent-
wicklungsphasen zu identifizieren und Anforderungen abzuleiten. Diese Daten wur-
den mit der qualitativen Inhaltsanalyse® der retrospektiven Protokolle und den teil-
nehmenden Beobachtungen zusammengefihrt zur Analyse der Anforderungen an
die Aktivitaten, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen eines ASD-Innovation Coa-
ches.

8 Die Umfragebdgen der im ProVIL Projektverlauf wichentlich durchgefiihrten Um-
fragen sind in Anhang A.2 aufgefthrt.

% Die retrospektiven Protokolle sowie dokumentierten Beobachtungen wurden nach
dem im Anhang A.2 aufgeflihrten Kategoriensystems codiert und anhand der zu-
sammenfassenden Inhaltsanalyse interpretiert.
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4.2.2 Ergebnisse der Live-Lab Studie

Zur ldentifikation des Unterstiitzungsbedarfs von Entwicklungsteams in Prozessen
des ASD — Agile Systems Design und der Analyse von Potenzialen durch Unterstiit-
zung in der frihen Entwicklungsphase wurde im Live-Lab ProVIL 2017 eine Um-
frage mit allen Teilnehmern mit offener Fragestellung bzgl. der wichtigsten Unter-
stitzungsaktivitdten in der Projektarbeit durchgefiihrt. In Kombination mit der
qualitativen Inhaltsanalyse der retrospektiven Protokolle der Innovation Coaches
konnten somit die Unterstitzungsbedarfe der Entwicklungsteams und entspre-
chende Potenziale aufgedeckt werden. Diese Bedarfe und Potenziale kénnen un-
terteilt werden in die Bereiche der Prozessorganisation, Kommunikation, Teambe-
fahigung und der Einbringung von multidisziplindrem Wissen.

Im Bereich der Prozessorganisation besteht der Bedarf an Unterstlitzung in der or-
ganisatorischen Begleitung und Vermittlung des Innovationsprozesses und der da-
zugehdrigen Aufgaben sowie der transparenten Interaktion mit dem Projektmanage-
ment und relevanten Stakeholdern. Die Wissensvermittlung im Entwicklungsteam
Uber die Ziele und den Ablauf der verschiedenen Phasen des ASD-Ansatzes bietet
das Potenzial, Meetings und Arbeitsablaufe effektiv und zielgerichtet zu koordinie-
ren. Insbesondere bedarf es der Unterstutzung zur Férderung der Agilitat innerhalb
des strukturierten Prozesses, um die kreative Entfaltung der Kompetenzen und Fa-
higkeiten des Entwicklungsteams zu ermdglichen.

Fur die erfolgreiche Zusammenarbeit in interdisziplinaren und oftmals auch interkul-
turellen Entwicklungsteams kann ein professionelles und offenes Kommunikations-
management vorteilhaft sein. Durch die friihzeitige Erkennung und Beseitigung von
Barrieren im Team sowie die Moderation von Meetings zur Anwendung von Kreati-
vitats-, Coaching- oder Entwicklungsmethoden kann die Zusammenarbeit unter-
stlitzt und zudem die Innovationsfahigkeit des Entwicklungsteam gefordert werden.
Zur Befahigung des Entwicklungsteams sollte zudem die Teamentwicklung sowie
die Motivation gefordert werden, um die Leistungsfahigkeit zu erhéhen. Durch situ-
ationsspezifische MaRnahmen kénnen somit die motivierte, kollegiale und effektive
Zusammenarbeit beférdert und Entwicklungsaufgaben nach Fahigkeiten und Kom-
petenzen verteilt werden.

Daruber hinaus wurde der Bedarf nach kontinuierlichem Feedback sowie kritischen
Fragestellungen zu Arbeitsstanden, Ideen und Ldsungsansatzen identifiziert. Die
Einbindung von multidisziplindrem Wissen bietet die Chance, technische, wirtschaft-
liche und soziale Aspekte in der Entwicklungsarbeit zu integrieren, um umfassen-
dere Losungsansatze zu entwickeln. Durch vorzeitige, informelle und kurzzyklische
Qualitatschecks im Sinne einer Bewertung der Arbeitsstéande hinsichtlich des Reife-
grades kann die Qualitat der Ergebnisse erhéht werden. Zudem bietet diese konti-
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nuierliche Validierung der Arbeit im Entwicklungsteam das Potenzial, dass der Kun-
den- und Anwendernutzen sowie die relevanten Aspekte der Wirtschaftlichkeit und
Markteinfuhrung stérker Beriicksichtigung finden und somit das Innovationspoten-
zial erhdhen.

Herausforderungen in der Zusammenarbeit zwischen Produktentwickelnden und In-
novation Coaches liegen in der Abgrenzung der beiden Rollen im Entwicklungsteam
sowie der Form und Auspragung der Zusammenarbeit. Dies tritt insbesondere bei
interdisziplinaren Teams auf und ist daher im Live-Lab ProVIL ersichtlich. Die man-
gelnde Abgrenzung zwischen Verantwortungsbereichen und Aufgaben kann zu
Missverstandnissen oder gar Rickschlagen im Team fihren und damit den Entwick-
lungsprozess behindern. Dementsprechend bedarf es einer klaren und systemati-
schen Festlegung der Aktivitaten und Verantwortlichkeiten. Fir eine konsistente und
menschzentrierte Unterstiitzung mit intensivem Wissensaustausch wird die Integra-
tion des Innovation Coaches als Teil des Entwicklungsteams benétigt, um eine pro-
aktive und effektive Zusammenarbeit zu erméglichen.

4.2.2.1 Anforderungen an Unterstiitzungsaktivitaten

Basierend auf dem identifizierten Unterstutzungsbedarf und den Potenzialen durch
prozess-orientierte Unterstiitzung lassen sich Aktivitaten und Verantwortlichkeiten
zur Forderung der Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design auf-
stellen.

Es wird eine klare und transparente Rollenbeschreibung fur das Framework bzw.
die Rolle des ASD-Innovation Coaches benétigt, um eine vertrauensvolle und effek-
tive Zusammenarbeit im Entwicklungsteam zu ermdglichen. Dabei sollte auch eine
klare Abgrenzung zum Projektmanagement, zur inhaltlichen Beratung und zum per-
sonlichen Coaching erfolgen. Es wird zudem eine interne Rolle bendtigt, die direkt
in die Entwicklungsteams integriert ist und ein gewisses Verstandnis der internen
Gegebenheiten besitzt, um eine konsistente und menschzentrierte Unterstiitzung
gewahrleisten zu kénnen. Die langfristige Zusammenarbeit steigert dabei die Effek-
tivitat durch die kontinuierliche Betrachtung und Férderung des Entwicklungsteams.

Als relevante Unterstiitzungsaktivitaten im Entwicklungsprozess nach ASD — Agile
Systems Design wurden im Live-Lab ProVIL 2017 die Aktivititen Einbringen von
Methodenwissen, Zu offener Kommunikation anregen, Kritische Fragen stellen, Ein-
bringen von fachlichem Wissen, Erleichtern des Teambuilding-Prozesses, Feed-
back geben und Probleme friihzeitig erkennen und entgegenwirken identifiziert.
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Durch die wéchentlich durchgefiihrten quantitativen Umfragen im Live-Lab ProVIL
2018 sowie den retrospektiven Protokollen konnten diese Aktivitaten bestatigt wer-
den. Je nach Situation im Team und abh&ngig von der Entwicklungsphase wurden
die Aktivitdten von den Produktentwickelnden als besonders wichtig eingestuft.
Nachfolgend werden die Umfrageergebnisse tber den Verlauf der Entwicklungs-
phasen im Live-Lab ProVIL 2018 graphisch dargestellt und beschrieben. Zu beach-
ten ist dabei jedoch, dass die Stichprobengrdf3e bei den wdchentlich durchgefiihrten
Umfragen variiert. Die unterschiedliche Anzahl der Studienteilnehmer beeintrachtigt
die Vergleichbarkeit der Ergebnisse, ermdglichen jedoch phasenspezifische Aussa-
gen. Zudem konnten die Aussagen der Umfrageergebnisse anhand der qualitativen
Inhaltsanalyse der retrospektiven Protokolle evaluiert werden.

Beurteilung der Aktivitaten in der Analysephase (n=21)

Kritische Fragen stellen [JE¥E 33%

Feedback geben
Zu offener Kommunikation anregen
Erleichtern des Teambuilding-Prozesses
Einbringen von Methodenwissen
Einbringen von Fachwissen
Probleme friihzeitig erkennen und entgegenwirken
0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Sehr wichtig  ®Wichtig Neutral Wenig wichtig B Gar nicht wichtig

Abbildung 4.8: Umfrageergebnisse zur Relevanz der Unterstutzungsaktivitdten eines
Innovation Coaches in der Analysephase ProVIL 2018

Die Umfrageergebnisse der Produktentwickelnden zur Bewertung der Unterstiit-
zungsaktivitaten in der Analysephase sind in Abbildung 4.8 dargestellt. In der ersten
Phase sind die Aktivitaten des Feedbackgebens, die friihzeitige Erkennung und Be-
handlung von Problemen sowie die Anregung zur offenen Kommunikation sehr
wichtig. Da in dieser Friilhen Phase eine hohe Unsicherheit herrscht tiber die Anfor-
derungen und Vorgehensweisen im Projekt und das Entwicklungsteam neu zusam-
mengestellt ist, bedarf es einer Unterstiitzung mit kontinuierlichen und sehr kurzzyk-
lischen Abstimmungen zur Erhéhung der Transparenz und Fokussierung der
relevantesten Arbeitsinhalte.
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Beurteilung der Aktivitaten in der Potenzialfindungsphase (n=29)

Kritische Fragen stellen B 3%

Feedback geben (73— 4%

Zu offener Kommunikation anregen M 3%

Erleichtern des Teambuilding-Prozesses A 3%
Einbringen von Methodenwissen M 3%

Einbringen von Fachwissen M 3%

Probleme friihzeitig erkennen und entgegenwirken W 3%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

mSehr wichtig  ®Wichtig Neutral Wenig wichtig  ® Gar nicht wichtig

Abbildung 4.9: Umfrageergebnisse zur Relevanz der Unterstiitzungsaktivitaten eines
Innovation Coaches in der Potenzialfindungsphase ProVIL 2018

In der Potenzialfindungsphase wurden zudem die Aktivitaten zur Steuerung der
Teamentwicklung und das Einbringen von Methodenwissen als sehr wichtig bewer-
tet (siehe Abbildung 4.9). In dieser Entwicklungsphase missen die Kunden- und
Anwenderbediirfnisse tiefergehend analysiert werden, um bestehende Probleme
einzugrenzen und potenzielle Losungsanséatze zu identifizieren. Dabei ist der situa-
tionsgerechte und effektive Einsatz von Methoden bedeutsam. Die Entwicklungs-
teams bendtigen Unterstiitzung bei der Auswahl und Durchfiihrung der passenden
Methoden fiir ihre konkrete Aufgabe. Zusatzlich kommt es entsprechend der Tea-
mentwicklungsphasen nach Tuckman (1965) oftmals zu einer sog. Storming Phase,
in der es auf der Beziehungsebene zu Konflikten kommen kann durch beispiels-
weise unerflllte Erwartungen, unterschiedliche Auffassungen, Kommunikations-
Barrieren oder einem Mangel an Vertrauen untereinander (vgl. Kapitel 2.4.1). Hier
wird insbesondere die Aktivitat zur Steuerung der Teamentwicklung bendtigt, damit
diese Konflikte als Chance ergriffen werden kénnen. Meinungsverschiedenheiten
sind in der Potenzialfindung eine Chance fiir Vielfalt und auf diese Weise kdnnen
unterschiedliche Standpunkte zu umfassenderen Lésungsanséatzen fihren.

136



Potenziale durch prozessorientierte Unterstiitzung

Beurteilung der Aktivitaten in der Konzipierungsphase (n=17)

Kritische Fragen stellen

Feedback geben

Zu offener Kommunikation anregen

Erleichtern des Teambuilding-Prozesses

Einbringen von Methodenwissen

Einbringen von Fachwissen

Probleme friihzeitig erkennen und entgegenwirken
0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Sehr wichtig  ®Wichtig Neutral Wenig wichtig ® Gar nicht wichtig

Abbildung 4.10: Umfrageergebnisse zur Relevanz der Unterstiitzungsaktivitaten ei-
nes Innovation Coaches in der Konzipierungsphase ProVIL 2018

In der Konzipierungsphase erarbeiten die Entwicklungsteams (technische) Lo-
sungsmdglichkeiten und Geschéaftsmodelle fiir die im Produktprofil definierte Be-
darfssituation. Als besonders wichtig bewertete Unterstiitzungsaktivitaten in dieser
Phase sind das kritische Hinterfragen und Feedback geben zu aktuellen Arbeits-
standen, damit eine kontinuierliche Validierung realisiert wird (siehe Abbildung
4.10). Durch die fortlaufende Teamentwicklung und ein daraus entstehendes effek-
tives und transparentes Zusammenarbeiten riicken die Aktivitaten zur Erleichterung
des Teambuilding Prozesses in den Hintergrund. Dies ist ein positives Zeichen fir
das Coaching, da das Team selbststandig in seiner Leistungsphase arbeitet und
weniger Unterstiitzung benétigt, was wiederum Freirdume fir andere Unterstt-
zungsaktivitaten ermoglicht.

Die Tendenz der Bewertung aus der Konzipierungsphase wird auch in der nachfol-
genden Prazisierungsphase ersichtlich. In Abbildung 4.11 ist zu erkennen, dass der
Bedarf nach Unterstiitzungsaktivitaten in der Phase zur Detaillierung der Projektidee
durch Prototypen abnimmt und die Aktivitaten dementsprechend als weniger wichtig
eingestuft werden. Dennoch ist es wichtig, dass auch in dieser Phase die Unterstut-
zung durch kontinuierliches Hinterfragen und Feedback geben sowie durch die
Steuerung der Teamentwicklung fortgefuihrt wird.
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Beurteilung der Aktivitaten in der Prazisierungsphase (n=13)

Kritische Fragen stellen

Feedback geben

Zu offener Kommunikation anregen

Erleichtern des Teambuilding-Prozesses

Einbringen von Methodenwissen

Einbringen von Fachwissen

Probleme frilhzeitig erkennen und entgegenwirken
0% 20% 40% 60% 80% 100%

mSehr wichtig  ®Wichtig Neutral Wenig wichtig  ® Gar nicht wichtig

Abbildung 4.11: Umfrageergebnisse zur Relevanz der Unterstiitzungsaktivitaten ei-
nes Innovation Coaches in der Prazisierungsphase ProVIL 2018

Durch die umfassenden Ergebnisse in den einzelnen Phasen ist zu erkennen, dass
die Unterstiitzungsaktivitédten insbesondere in den frihen Entwicklungsphasen der
Analyse und Potenzialfindung als sehr wichtig bewertet werden durch die Produkt-
entwickelnden. Dies zeigt, dass gerade in der Frihen Phase der Bedarf nach Un-
terstiitzung besonders hoch ist, aufgrund von hoher Unsicherheit, neu zusammen-
gestellten Entwicklungsteams sowie fehlendem Wissen Uber Vorgehensweisen und
Methoden.

Durch den phasenspezifischen sowie individuellen Fokus der Unterstiitzung konn-
ten einige durchgangige, aber auch phasenspezifische Aktivitdten ermittelt werden.
Diese Unterstutzungsaktivitaten werden in Abbildung 4.12 entlang der vier Entwick-
lungsphasen zusammenfassend aufgefuhrt.
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Projekt- Abschluss-
Kickoff 1.MS 2.MS 3.MS Veranstaltung
Analysephase Potentialfindungsphase Konzipierungsphase Prézisierungsphase
n Fordernder n  Einbringen von »  Zu offener Kommunikation »  Zu offener Kommunikation
Teamentwicklung Methodenwissen anregen anregen
» Feedback geben n  Erleichtern des n  Probleme friihzeitig » Probleme friihzeitig

Probleme friihzeitig

Teambuilding Prozesses

erkennen und

erkennen und

erkennen und s Kreativitatspotential férdern entgegenwirken entgegenwirken
entgegenwirken s Moderierenvon Workshops ® Kritische Fragen stellen »  Kritische Fragen stellen
»  Zu offener s Kritische Fragen stellen » Feedback geben » Feedback geben
Kommunikation anregen - Ziow oniikte und soziale = Motivation steigern »  Konflikte I6sen und
s Einbringen von Barrieren erkennen » Barrierenin der vermitteln

Fachwissen Zusammenarbeit erkennen

Durchgehende Aktivitaten:

= Prozesswissen vermitteln

m Zeitmanagement koordinieren
w  Konstruktiv Feedback geben

Einbringen von Methodenwissen

Probleme friihzeitig erkennen und entgegenwirken
Zu offener Kommunikation anregen

Fordern der Teamentwicklung

Abbildung 4.12: Identifizierte Unterstitzungsaktivitaten eines Innovation Coaches in
den Prozessen des ASD — Agile Systems Design

Die Anforderungen nach Unterstiitzungsaktivitaten durch die Innovation Coaches
beinhalten die durchgehenden Aktivitaten der Vermittlung von Prozesswissen, Ko-
ordination der Projektarbeiten, Einschétzung und Rickmeldung zu aktuellen Ar-
beitsstanden sowie dem Einbringen von Methodenwissen, Anregen zu offener Kom-
munikation, Férdern der Teamentwicklung und der friihzeitigen Identifikation von
Problemen und dem Entgegenwirken dieser.

4.2.2.2 Anforderungen an das Kompetenzprofil

Nachdem die Anforderungen an Unterstutzungsaktivitaten identifiziert und analy-
siert wurden, kénnen darauf aufbauend die Anforderungen an relevante Kompe-
tenzbedarfe an die Rolle des Innovation Coaches ermittelt werden. Basierend auf
den untersuchten Aktivitdten sowie Herausforderungen in der Projektarbeit knnen
Ruckschlisse auf Kompetenzbedarfe gezogen werden. Hierzu wurden in ProVIL
2018 quantitative Umfragen zum jeweiligen Phasenende durchgefiuhrt zur Untersu-
chung der besonders stark geforderten Kompetenzen im Projektverlauf.

Die Abfrage beinhaltet dabei Kompetenzen, die auf Basis der Literaturrecherche,
Sekundéarstudien (vgl. Kapitel 2.4.4) und den eigenen Beobachtungen aus dem
Live-Lab ProVIL 2017 aufgestellt wurden. Zur Abfrage wurden die sieben Kompe-
tenzen Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Prozesswissen, Teamfahigkeit, Fih-
rungskompetenz, Organisationskompetenz und Kommunikationsféahigkeit als Vor-
auswahl bereitgestellt und anhand der Likert-Skala von 1 ,iberhaupt nicht wichtige
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Kompetenz*“ bis 5 ,sehr wichtige Kompetenz“ bewertet. Ergadnzende Kompetenzan-
forderungen konnten durch eine offene Antwortmdglichkeit angefiigt werden durch
die Teilnehmer. Die Abbildung 4.13 stellt die durchschnittlichen Umfrageergebnisse
der vier Umfragen zum jeweiligen Phasenende dar. Zu beachten ist jedoch die Ein-
schrankung, dass unterschiedliche Stichprobenzahlen der Umfrage zu den einzel-
nen Phasen bestehen. Durch die Ergadnzung und Evaluation der Daten mit der qua-
litativen Inhaltsanalyse der retrospektiven Protokolle und der teilnehmenden
Beobachtung kénnen dennoch fundierte Aussagen tber die Kompetenzanforderun-
gen an Innovation Coaches getroffen werden.

Kompetenz Durchschnittliche Bewertung und Standardabweichung

Kommunikationsfahigkeit N 4,6
Organisationsfahgikeit I 4,5
Fihrungskompetenz I 3,6
Teamfahigkeit NG 4,6
Prozesswissen I 3,7
Methodenkompetenz I 3,8
Fachkompetenz I 3,8

0 1 2 3 4 5

Uberhaupt nicht Sehr wichtige
wichtige Kompetenz Kompetenz

Abbildung 4.13: Umfrageergebnisse zur Bewertung der Kompetenzanforderungen
an Innovation Coaches in ProVIL 2018

Aus den Umfrageergebnissen ist zu erkennen, dass fir die Teilnehmer die Kommu-
nikationsfahigkeit, Teamfahigkeit und Organisationsfahigkeit die wichtigsten Kom-
petenzen fur die erfolgreiche Projektarbeit sind. Mit einer durchschnittlichen Bewer-
tung von 4,6, 4,6 und 4,5 sind diese die Kompetenzen mit der hochsten Relevanz.
Als ebenfalls wichtige Kompetenzen wurde die Fachkompetenz (3,8) und Metho-
denkompetenz (3,8) identifiziert, gefolgt von dem Prozesswissen (3,7) und der Fih-
rungskompetenz (3,6).

Betrachtet man den zeitlichen Projektverlauf, so wird deutlich, dass die hoch bewer-
teten Kompetenzen der Team-, Organisations- und auch Kommunikationsfahigkeit
in allen Phasen relativ konstant bewertet wurden, wahrend Fach- und Fihrungs-
kompetenz Uber die Entwicklungsphasen stetig an Bedeutung gewann. Bei dem
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Methoden- und Prozesswissen ist eine abnehmende Tendenz zu erkennen im Pro-
jektverlauf, die mit der Zunahme des Wissens sowie der Vertrautheit im Team zu-
sammenhangen konnte.

Des Weiteren wurden in der Umfrage erganzende Kompetenzbedarfe genannt, mit
einem starken Fokus auf soziale Kompetenzen, wie beispielsweise Teamarbeit, in-
terkulturelle Kompetenz, Kommunikationsféhigkeit, Kritik- und Konfliktfahigkeit so-
wie Prasentationskompetenz. Zudem wurden methodische Kompetenzen gefordert,
beispielsweise Prozesswissen in Bezug auf die friihzeitige Kundeneinbindung zur
Berlicksichtigung der Markteinfiihrung oder Methoden zur Erstellung von Geschafts-
modellen. Dementsprechend sind insbesondere die Anforderungen an die Innovati-
onskompetenz hervorzuheben, die gestellt wurden.

Auf Basis der Umfrageergebnisse sowie der qualitativen Inhaltsanalyse der retro-
spektiven Protokolle der Live-Labs 2017, 2018 und 2019, in denen die Innovation
Coaches ihre Kernaufgaben und relevantesten Kompetenzen im Projektverlauf re-
flektiert und qualitativ aufbereitet haben, wurden die Kompetenzanforderungen zur
Realisierung der Anforderungen an Unterstiitzung durch ein Kompetenzprofil auf-
bereitet.

An die Rolle des Innovation Coach im Live-Lab ProVIL werden durch dessen Kom-
petenzen unterschiedliche Anforderungen gestellt und Verantwortungsbereiche de-
finiert, welche entlang der einzelnen Entwicklungsphasen variieren. Neben organi-
satorischen Fahigkeiten werden auch kommunikative, methodische, teamfahige,
emotionale, innovative und anleitende Kompetenzen gefordert. Die Abbildung 4.14
beschreibt die geforderten Kompetenzen und ordnet die jeweiligen Kernaktivitaten
hinzu. Im Folgenden wird das Verstandnis der zusatzlich aufgenommenen Innova-
tionskompetenz sowie sozio-emotionalen Kompetenz mit den zugehdrigen Kernak-
tivitaten beschrieben?®.

10 Die ausfiihrlichen Beschreibungen aller Kompetenzen befinden sich im Anhang
der Co-betreuten Abschlussarbeiten von Kosejian (2019) und Schulz (2020).
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Prozess- Kommunikations- Fach- und Teamfahigkeit | Sozio-emotionale Innovations- Fuhrungs-
organisation fahigkeit Methoden- Kompetenz kompetenz kompetenz
@ kompetenz 00
[ ]

=) m ’ @ C i

der . von . vation steigern | * lesen = Erkennen von = Effizienz steigern
Meetings und Meetings und einsetzen = Moderation der = Probleme frithzeitig Barrieren in der =Kritische und
4 erkennen und Denkweise anregende Fragen
= Prozesswissen = Team adaquate entwicklung = Vertrauen aufbauen BN stellen
vermitteln und i . +Teambudi . fordem *Management von
Gberprifen anregen und fahigket trainieren | fordem Fahigkeiten: =Ideen generieren kiitischen
= Interaktion mit dem aufrechterhalten Reifegrad von Personlichkeits- Sprachbarrieren und fordern Situationen
Auftraggeber *Nutzen der Aufgaben|  Zyischen- analyse minimieren; - Motivation steigem | *Ziele setzen
T Forderung der = Konsistente = Agile Leadership
schaffen tber *Feedback geben beurteilen «Starken/Schwéchen | menschiichen Integration des = Vermiteln bei
Aufgaben * Produkt- = Ergebnisse erkennen 2;‘;;‘[‘;:',?8:35", Modells der PGE Konflikten
ion je von ' =Denken in «Feedback geben
kulturelle
= Ad Barrieren in der Produkiprofilen
B P Unterschiede
* Diffusionswissen kanal vorbereiten kategorien Zusammenarbeit erkennen = Diffusionskriterien
vermitteln identifizieren und untersuchen und
Kundenzuordnung bewerten
= Beschreibung der
4K's je Adoptor

Abbildung 4.14: Kompetenzprofil eines Innovation Coaches zur Realisierung der An-
forderungen an Unterstiitzung (Kosejian, 2019; Schulz, 2020)

Innovationskompetenz

Die Innovationskompetenz erfordert, dass dem Entwicklungsteam bendétigte Frei-
raume geschaffen und die Teammitglieder mit Kreativitatstechniken unterstiitzt wer-
den, um die Innovationskultur der Teams gezielt zu férdern. Aktivitaten wie das Er-
kennen von Barrieren in der Denkweise und das anschlieBende Beseitigen von
Denkblockaden sind ebenfalls wichtige Bestandteile der Innovationskompetenz.
Um die Innovationsfahigkeit des Entwicklungsteams zu férdern kann beispielsweise
die Ideengenerierung initiiert und moderiert werden oder Ideen objektiv gefordert
und kritisch beurteilt bzw. hinterfragt werden. Wichtig ist dabei eine kundenzentrierte
Einstellung, um den erzeugten Mehrwert zu spezifizieren, die Wirtschaftlichkeit zu
hinterfragen und Anforderungen an das Innovationspotenzial der Ideen zu stellen.
Je kollegialer und kooperativer die Arbeitskultur innerhalb des Teams ist, desto
mehr Energie und Antrieb ist verfligbar fur Kreativitat und Problemlésungen.

Die Innovationskompetenz fokussiert dabei zudem die Diffusion, um aus der Idee
eine, in den Markt einfilhrbare, Innovation zu entwickeln. Relevant ist dabei die Fa-
higkeit, Ideen friihzeitig zu bewerten, die Kommunikation der Invention vorzuberei-
ten und das Entwicklungsteam fur die Diffusion von Produkten zu sensibilisieren. In
den Phasen des Innovationsprozesses werden dabei verschiedene Aufgaben mit
entsprechenden Markteinflihrungskriterien gefordert.
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Sozio-emotionale Kompetenz

Zur sozio-emotionalen Kompetenz gehort vor allem die Fahigkeit, Probleme und
Konflikte durch die Analyse der Kdrpersprache sowie des Arbeitsklimas zu erkennen
und sich in die Lage der Teammitglieder zu versetzen, um entsprechende Konflikte
als neutraler Vermittler mit dem Team zu l6sen. Ferner zahlen interkulturelle Fahig-
keiten zur sozio-emotionalen Kompetenz. Darunter fallen vor allem das Erkennen
sowie Minimieren von Sprachbarrieren, die Férderung des gegenseitigen Verstand-
nisses fur unterschiedliche Werte und Arbeitsweisen sowie die Férderung der Selbs-
treflexion. Insbesondere bei internationalen Teams kénnen groRe Herausforderun-
gen auftreten. Neben sprachlichen Barrieren kdnnen auch unterschiedliche
Wertevorstellungen andere Verhaltens- und Arbeitsweisen voraussetzen.

Bei der Entstehung von Interessenskonflikten sollte der Innovation Coach die Posi-
tion eines Vermittlers oder Moderators einnehmen. Kritische Situationen und Kon-
flikte in der Zusammenarbeit kdnnen beispielsweise durch das Fiihren von gemein-
samen und personlichen Gesprachen gelost werden. Hierbei werden die
Sichtweisen der Teammitglieder offen dargelegt und diskutiert. Dies setzt jedoch
eine vertrauenswurdige Atmosphére voraus. Durch die vermitteinde und meditative
Rolle kann eine schnellere Losung der Konflikte erreicht werden. Um jedoch Ziel-
konflikte gar nicht erst entstehen zu lassen, gilt es, Probleme friihzeitig zu erkennen
und rechtzeitig Gegenmalf3nahmen einzuleiten.

4.2.2.3 Anforderungen an die Ausbildung zur Kompetenzvermittiung

Basierend auf der teilnehmenden Beobachtung des Autors in der Konzipierung so-
wie Durchfuihrung der Innovation Coaching Ausbildung als Dozent in ProVIL 2017-
2019 wurden die Anforderungen an die Ausbildung der relevanten Kompetenzen
der Innovation Coaches abgeleitet. Dies dient der Identifikation von Lehransatzen
zur systematischen Ausbildung und dem Aufbau des Kompetenzprofils.

Die Kompetenzanforderungen kénnen dazu anhand der Stufen der lberarbeiteten
Bloom’schen Taxonomie nach Anderson et al. (2001) bewertet werden (vgl. Kapitel
2.4.3). Diese Bewertung sorgt fiir eine einheitliche Struktur und Anhaltspunkte im
Aufbau der Kompetenzen. Durch diese Stufen kénnen entsprechende Kompetenz-
vermittiungsinstrumente wie Frontalunterricht, theoretische oder praktische Ubun-
gen oder Projektarbeiten identifiziert werden zur Vermittlung der Kompetenzen.

Fur die systematische Ausbildung der Kompetenzen aus dem aufgestellten Kompe-

tenzmodell (siehe Abbildung 4.14) ist insbesondere auf die Vermittlung von Anwen-
dungsféhigkeiten und den Aufbau von positiven und nachhaltigen Lernerfahrungen
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zu achten. Zudem sollte die Vermittlung projektspezifisch angepasst werden kdn-
nen, um die unterschiedlichen Rahmenbedingungen der Entwicklungsprozesse zu
berlicksichtigen.

Die Anwendbarkeit des Erlernten zur Problemlésung, die sog. Elaborationsféhigkeit,
muss gefordert werden durch das Erlebbar-machen der Inhalte und Methoden. Da-
bei sollten psychologische und didaktische Aspekte im Lehrkonzept eingebaut wer-
den, damit eine zielfihrende und motivierende Lernumgebung aufgebaut wird.
Wichtig ist eine geschiitzte Lernumgebung, in dem die Teilnehmer positive Erfah-
rungen sammeln kdnnen. Das Erlebbar-machen hilftin der spateren Umsetzung und
Anwendung der Methoden in der Projektarbeit.

Dabei sollten die sozialen Aspekte des Lernens berticksichtigt werden und auf eine
lernférderliche Stimmung durch eine gleichberechtigte und transparente Kommuni-
kation geachtet werden. Dies fordert den vertrauensvollen Umgang und den offenen
Erfahrungsaustausch unter den Teilnehmern. Des Weiteren kann eine Lerngruppe
aufgebaut werden, die sich gegenseitig motiviert und bei Problemstellungen hilft.

Damit die Aushildung des Kompetenzmodells Ubertragbar ist auf Projekte mit unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen wie beispielsweise unterschiedlichen Entwick-
lungsprojekten, Branchen oder interdisziplindren Teilnehmern mit unterschiedlichen
Wissensstanden, sollte die Ausbildung situations- und projektspezifisch anpassbar
sein. Es bedarf demnach ein modulares, zeitlich skalierbares und zielgruppenge-
rechtes Ausbildungskonzept.

4.2.3 Erkenntnisse

Durch die explorative Forschung in den Fallstudien im Live-Lab ProVIL wurden das
Potenzial sowie die Anforderungen an eine prozessorientierte Unterstiitzung durch
Coaching in Prozessen des ASD — Agile Systems Design ermittelt.

Die prozessorientierte Unterstltzung bietet das Potenzial, die Agilitat in der Entwick-
lungsarbeit zu erhéhen sowie eine motivierte und effektive Zusammenarbeit zu for-
dern. Indem das Spannungsfeld zwischen den klaren Strukturen und der Flexibilitat
in den Prozessen optimal ausgefillt wird, kdnnen Produkte mit hohem Innovations-
potenzial erfolgreich entwickelt werden. Im Live-Lab ProVIL wurde das Potenzial
des Innovation Coachings identifiziert und Anforderungen an Unterstiitzungsaktivi-
taten, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen aufgestellt, um die Menschen in Ent-
wicklungsteams zu befahigen, in eben diesem Spannungsfeld agieren zu kénnen.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage 1.2 wurden in den Fallstudien die wichtigs-
ten Aktivitaten und Verantwortlichkeiten untersucht zur Férderung der Agilitét in der
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Friihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Entwicklungsteams Unterstiitzungsbedarf haben bei der Strukturierung
und Moderation des Innovationsprozesses, der Steuerung der Teamentwicklung so-
wie der Auswahl und Durchfiihrung von situationsgerechten Methoden. Die entspre-
chenden Aktivitaten zur Realisierung dieses Bedarfes konnten anhand der Rolle des
Innovation Coaches im Entwicklungsteam umgesetzt werden. Besonders wichtig ist
dabei eine klare Beschreibung der Aktivitaten und Verantwortlichkeiten, um die Ak-
zeptanz und Effektivitat des Coachings zu férdern.

Basierend auf den Aktivitaten und Verantwortlichkeiten kdnnen Anforderungen an
ein Kompetenzprofil der Innovation Coaches zur Realisierung abgeleitet werden.
Insbesondere die Teamféhigkeit, Kommunikationsféhigkeit, Sozio-emotionale Kom-
petenz sowie Innovationskompetenz préagen das Kompetenzprofil zur Abdeckung
des Unterstitzungsbedarfs im gesamten Projektverlauf. Dabei sind die Elaborati-
ons- und Kreativitatspotenziale essenziel zur situativen Problemldsung. Je nach Si-
tuation und Teamkonstellation variieren jedoch die Anforderungen an das Kompe-
tenzprofil der Innovation Coaches.

Dementsprechend kénnen Ruckschlisse gezogen werden bezuglich der Anforde-
rungen an die Ausbildung eines solchen Kompetenzprofils. Die Ausfiihrung von Ak-
tivitdten zum Coaching agiler Entwicklungsteams in den Prozessen des ASD — Agile
Systems Design bendtigt zusatzliche Kompetenzen und Erfahrungen, die durch eine
anwendungsnahe Ausbildung aufgebaut werden missen. Die situations- und pro-
jektspezifische Ausbildung bedarf eines modularen, zeitlich skalierbaren und ziel-
gruppengerechten Ausbildungskonzeptes. Zur Vermittlung von Elaborationsféhig-
keiten ist die direkte Anwendung der erlernten Inhalte und Methoden notwendig, um
bereits in der Ausbildung positive Erfahrungen zu machen. Erganzend wird auch bei
der Ausfiihrung der Aktivitdten nach der Ausbildung eine methodische Unterstiit-
zung bendtigt zur situations- und bedarfsgerechten Auswahl und Anwendung von
Coaching Methoden im Rahmen der prozessorientierten Unterstiitzung.
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4.3  Anforderungen an zukiinftige Innovation
Coaching Kompetenzprofile zur Unterstiitzung
von Entwicklungsteams

Im dritten Teil der Deskriptiven Studie | werden zukiinftig benétigte Aktivitaten und
Kompetenzen zur Férderung der Agilitat in Prozessen des ASD — Agile Systems
Design untersucht. Hierzu werden zuklnftig relevante Unterstiitzungsaktivitaten
identifiziert und Anforderungen an ein zukunftsrobustes Kompetenzprofil zur Unter-
stlitzung von Entwicklungsteams in der Frilhen Phase der PGE — Produktgenerati-
onsentwicklung abgeleitet.

Adressiert wird die Forschungsfrage 1.3, zur Identifikation der zusatzlichen Kompe-
tenzen und Erfahrungen, die fur die Ausfiihrung von Aktivitadten zum Coaching agiler
Entwicklungsteams im ASD — Agile Systems Design ausgebaut werden missen. Es
werden hierzu Anforderungen an ein Konzept untersucht, um die Ausbildung eines
Innovation Coaches zukunftsrobust aufzustellen. Dabei wird geklart, welche Kom-
petenzen zukiinftig bendtigt werden zur Ausfiihrung der Innovation Coaching Akti-
vitaten. Anschlief3end wird eine Entwicklungs-Roadmap fur die Kompetenzen im In-
novation Coaching aufgestellt.

Die Untersuchung basiert auf der Szenarienentwicklung und strategischen Potenzi-
alfindung. Das Studiendesign, die Ergebnisse und die daraus abgeleiteten Erkennt-
nisse fiir diese Forschungsarbeit werden nachfolgend dargestellt. Teile der Studien-
ergebnisse wurden in Niever et al. (2019) sowie Niever und Richter et al. (2020)
bereits veroffentlicht. Die operative Durchfiihrung und Auswertung der Szenarioana-
lyse erfolgte zum Teil im Rahmen der studentischen Abschlussarbeit von Kosejian
(2019)1%, die vom Autor dieser Arbeit Co-betreut wurde.

4.3.1 Studiendesign

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Untersuchungsstudien im Live-Lab ProVIL
2017 und 2018 und den daraus abgeleiteten Anforderungen an Aktivitaten, Verant-
wortlichkeiten und Kompetenzen (vgl. Kapitel 4.2) werden mithilfe der Szenarioana-
lyse und strategischen Potenzialfindung die Zukunftspotenziale im Innovation
Coaching erarbeitet. Die Szenarienentwicklung beruht dabei auf der qualitativen In-

11 Abschlussarbeit (unveréffentlicht)
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haltsanalyse der retrospektiven Protokolle aus ProVIL 2018, einer Expertenbefra-
gung mit sechs Teilnehmern'2 sowie einem interaktiven Workshop mit drei Teilneh-
mern'®. Die Entwicklung der Szenarien erfolgt nach dem Phasenmodell von
Gausemeier und Plass (2014). Mithilfe der Szenarien wird das komplexe Umfeld
des Innovation Coaching in pragnanter Form gebindelt, um konsistente Zukunfts-
bilder mit unterschiedlichen, sozialen und technischen Veranderungen aufzuzeigen.
Durch die systematische Analyse und Bewertung der Szenarien werden anschlie-
Bend die zuklinftigen Anforderungen an das Innovation Coaching und die dazuge-
hdérigen Kompetenzen ermittelt (Kosejian, 2019).

Das Phasenmodell zur Szenarienentwicklung wird mithilfe unterschiedlicher, wis-
senschaftlicher Methoden in Form von Arbeits- und Workshop-Konzepten operatio-
nalisiert. Die Abbildung 4.15 visualisiert die Vorgehensweise anhand des Phasen-
modells mit dazugehdrigen Aufgaben, den eingesetzten Methoden und erreichten
Resultaten.

12 Mit sechs Teilnehmern in den Tatigkeiten als Innovationsberater, F&E Berater
sowie Consulting in der Produktentwicklung konnte anhand der qualitativen Befra-
gung auch mit geringer Stichprobe ein hoher Erkenntnisgewinn erzielt werden (vgl.
Kapitel 3.2.3).

13 Die Umfrageergebnisse, Workshop-Protokolle und Auswertedateien der Szenari-
enentwicklung befinden sich im Anhang der Co-betreuten Abschlussarbeit von Ko-
sejian (2019).
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Abbildung 4.15: Vorgehen der Szenarienentwicklung (Kosejian (2019) in Anlehnung
an Gausemeier und Plass (2014))

Beginnend mit der Szenario-Vorbereitung in der ersten Phase wird die Zielsetzung
bestimmt und das Gestaltungsfeld analysiert anhand einer umfassenden Literatur-
recherche und der teilnehmenden Beobachtung im Live-Lab ProVIL 2018.

Die zweite Phase der Szenariofeld-analyse dient der Sammlung, Bewertung und
Auswahl von Schlisselfaktoren. Durch literaturbasierte und empirische Untersu-
chungen wird das Szenariofeld umfassend analysiert und relevante Einflussberei-
che auf das Innovation Coaching herausgestellt. Aus diesen Einflussbereichen wer-
den entsprechende Einflussfaktoren gesammelt und mittels einer qualitativen
Online-Umfrage mit sechs Experten aus dem Bereich des Innovation Coachings ab-
geglichen und ergéanzt'4. In einem Prasenzworkshop mit drei Teilnehmern aus dem
Bereich des Innovationsmanagements erfolgt eine intensive Diskussion zur Ein-
schatzung, Erganzung und Bewertung der Einflussfaktoren'®. Die Bewertung erfolgt

14 Der Leitfaden und die Umfrageergebnisse der durchgefiihrten Online-Umfrage
sind der Co-betreuten Abschlussarbeit von Kosejian (2019) beigefiigt.

15 Die Vorgehensweise und das Protokoll des Workshops sind der Co-betreuten Ab-
schlussarbeit von Kosejian (2019) beigefigt.
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nach den Kriterien der Offenheit und Bedeutung, wodurch eine klare Priorisierung
der Einflussfaktoren sichergestellt wird. Anhand dieser Bewertung kénnen die rele-
vanten Schlisselfaktoren ausgewahlt werden.

In der anschlieenden Projektionsentwicklung (Phase 3) werden besonders geeig-
nete Einflussfaktoren, sog. Schliisselfaktoren, bestimmt auf Basis der qualitativen
Inhaltsanalyse der retrospektiven Protokolle sowie der teilnehmenden Beobach-
tung. Dadurch kénnen Zukunftsprojektionen erstellt werden, die Konstruktionen von
mdglichen, zukiinftigen Entwicklungen der Schliisselfaktoren darstellen.

In der Szenario-Bildung (Phase 4) werden die Zukunftsprojektionen auf Konsistenz
hinsichtlich des gleichzeitigen Eintretens geprift und danach konsistente Projekti-
onsbiindel gebildet. Eine Vielzahl gleichartiger Projektionsbiindel resultieren dabei
in Rohszenarien, die durch die Multidimensionale Skalierung (MDS) zweidimensio-
nal visualisiert werden mithilfe des Szenario-Tools der Szenario Management Inter-
national AG (ScMl). Die entstehenden Szenarien werden daraufhin mit der Story-
Telling-Methode anhand eines konkreten Anwendungsfalles veranschaulicht. Durch
die klare Beschreibung der Charakteristika entstehen dabei detaillierte und unter-
scheidbare Szenarien, die zur Szenario-Interpretation weiterverwendet werden.
Auf Basis der Szenarien werden im Szenario-Transfer (Phase 5) mdgliche zukiinf-
tige Entwicklungen des Innovation Coachings und dazugehorige Aktivitaten, Verant-
wortlichkeiten und Kompetenzen abgeleitet und interpretiert fir eine fundierte Ablei-
tung von Anforderungen fir ein zukunftsrobustes Kompetenzmodell der Innovation
Coaches. Zur systematischen Vorgehensweise wird bei der Interpretation der An-
satz nach Marthaler et al. (2019) genutzt, um die Anforderungen an das Kompe-
tenzprofil eines Innovation Coaches und dessen Weiterentwicklung abzuleiten (Ko-
sejian, 2019)*6.

4.3.2 Ergebnisse der Szenarienentwicklung

Als wichtigste Grundlage fur die Anforderungen an ein zukunftsrobustes Kompe-
tenzprofil der Innovation Coaches wurden vier Zukunftsszenarien entwickelt. Unter
Zuhilfenahme von charakteristischen Projektionen resultieren Kurzbeschreibungen
der Szenarien, die in Abbildung 4.16 dargestellt sind. Die zugeteilten Kurztitel wur-
den zum besseren Verstandnis aus den Projektionskatalogen hergeleitet.

16 Die Vorgehensweise zur Szenario Interpretation im Rahmen dieser Forschungs-
arbeit mit dem Fokus auf die Kompetenzanforderungen des Innovation Coachings
ist in Anhang A.3 aufgefihrt.
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Szenarieninterpretation - Kurzbeschreibung

1. Szenario: E2E*-starre und zentrale
Zusammenarbeit

Durchgéngige, starre E2E-Prozessorganisation
und -begleitung durch den Innovation Coach in
zentralen und festen Teams basierend auf
Erfahrungswissen unter strengen Datenschutz-
anforderungen.

3. Szenario: Smarte, virtuelle und
partielle Prozessbegleitung

2.Szenario: E2E-agileund zentrale
Zusammenarbeit

Durchgéngige, agile und fachiibergreifende
Prozessorganisation und -begleitung durch den
Innovation Coach in zentralen und festen Teams
basierend auf Open-Innovation Ansatzen und
Einfluss durch andere Schnittstellen im
Unternehmen.

4. Szenario: Dynamisch, virtuell und
ganzheitlich vernetzt

Agile und prozessgesteuerte Produkt-
entwicklung in zentralen Teams mit partiellem
Einsatz des Innovation Coaches bei
gleichzeitiger smarter Methodendurchfiihrung
basierend auf einem Zusammenspiel von
Intuition und kiinstlicher Intelligenz.

Hohe Innovationskultur mit agilen Prozessen
und ganzheitlicher Vernetzung der Team-
mitglieder durch den vermehrten Einsatz von
smarten Technologien bei standortverteilter
Mensch-Maschinen Zusammenarbeit mit
dynamischer ~ Teamzusammensetzung  und
partiellem Einsatz des Innovation Coaches.

*E2E: End-to-End

Abbildung 4.16: Zukunftsszenarien des Innovation Coachings (Kosejian, 2019; Niever
et al., 2019)

Szenario 1 beschreibt eine Zukunft mit unflexibler und zentralisierter Zusammenar-
beit. Entwicklungsteams folgen strikten Prozessen, die vom Innovation Coach koor-
diniert und erklart werden. Die Generierung von Innovationen findet somit zielge-
richtet statt. Die erhdhte Akzeptanz des Coachings fuhrt zu einer starren End-to-
End (E2E) Betreuung des Innovationsprozesses. Benétigte Methoden und Pro-
zesse werden vom Innovation Coach angeleitet sowie Schritt fir Schritt moderiert
und durchgefiihrt. Dabei ist ein klar beschriebener und strukturierter Prozess essen-
ziell, um redundante Arbeitspakete zu vermeiden. Es folgt eine konsequente, unfle-
xible E2E-Prozessorganisation und Unterstiitzung durch den Innovation Coach in
zentralen und festen Teams auf Basis von Erfahrungswissen unter strengen Daten-
schutzanforderungen (Kosejian, 2019).

Szenario 2 deutet auf eine Zukunft mit agiler und zentralisierter E2E-Zusammenar-
beit hin. Die Zusammenarbeit findet in diesem Szenario nicht verteilt und virtuell
statt, sondern vor Ort und mit festen Teammitgliedern. Die Teamentwicklung und
das Teambuilding finden durch den engen persénlichen Kontakt vor Ort statt. Dies
bedingt den ortsnahen Einsatz des Innovation Coaches, um Teambuilding-Maf3nah-
men durchzufiihren. Der Innovation Coach wird durchgéngig als vollsténdiges
Teammitglied akzeptiert und begleitet das Team von der Ideenphase bis hin zur
Umsetzung der Idee. Mit seinem fachiibergreifenden Know-How koordiniert der In-
novation Coach die Schnittstellen zu anderen Unternehmensbereichen und sorgt fiir
einen effektiven Einsatz von Methoden. Der Prozess ist dabei agil gestaltet. Hierbei
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hat der Innovation Coach die Aufgabe, fur ein angemessenes Spannungsfeld zwi-
schen Agilitat und fester Struktur zu sorgen. Es entsteht eine durchgangige, agile
und interdisziplindre Prozessorganisation und -unterstiitzung durch den Innovation
Coach in zentralen und permanenten Teams auf Basis von offenen Innovationspro-
zessen und hoher Kundenorientierung (Kosejian, 2019).

Szenario 3 umfasst eine Zukunft mit smarter, virtueller und partieller Prozessorga-
nisation. Smart Life und Smart Data sind starke Treiber daftir und erhdhen die Be-
reitschaft, smarte Technologien einzusetzen und anzuwenden. Selbstlernende, cy-
ber-physische und intelligente Systeme unterstiitzen den Produktentstehungs-
prozess punktuell und situationsgerecht. Mittels Data Mining werden passende Me-
thoden und Ideen vorgeschlagen und dem Entwicklungsteam sowie Innovation
Coach zur Verfigung gestellt. Das Team vergleicht die Vorschlage mit den Erfah-
rungen vergangener Projekte und entscheidet gemeinsam mit dem Innovation
Coach, ob der generierte Vorschlag sinnvoll einsetzbar ist. Wenn der Vorschlag ab-
gelehnt wird, weil das Team sich fiir eine Methode entscheidet, die auf Intuition und
Erfahrung beruht, nimmt das System die Entscheidung auf und entwickelt sich damit
kognitiv weiter. Auf diese Weise entsteht ein optimales Zusammenspiel zwischen
Kompetenzen verschiedener Teammitglieder, des Innovation Coachs sowie selbst-
lernender Systeme. Oft werden Aufgaben des Innovation Coaches, wie z.B. die Ver-
waltung des Zeitmanagements oder das Ausfiillen von Checklisten und Formularen
automatisiert, um eine effizientere Arbeitsweise zu erreichen. Es folgt eine agile und
prozessgetriebene Produktentwicklung in zentralen Teams unter teilweiser Einbin-
dung des Innovation Coaches und gleichzeitiger Implementierung von smarten Me-
thoden basierend auf Intuition und kinstlicher Intelligenz (Kosejian, 2019).

Szenario 4 beschreibt eine Zukunft mit dynamisch, virtuell und mit ganzheitlich ver-
netzter Zusammenarbeit. Der hohe Grad der Digitalisierung ermdglicht die virtuelle
Interaktion mittels Virtual Reality (VR) oder Augmented Reality (AR) sowie der Nut-
zung von Wearables und simuliert einen Arbeitsraum in der virtuellen Welt. Der ver-
mehrte Einsatz von personlichen Assistenten mit kiinstlicher Assistenz ermdglicht
die vereinfachte Methodenanwendung durch automatisches Speichern der Ergeb-
nisse von virtuellen Meetings und das automatische Senden von Aufgaben. Durch
die erhdhte Akzeptanz der Digitalisierung ist es nun moéglich, mithilfe von kiinstlichen
Assistenten die Teilbereiche der Methodenanwendung automatisiert durchzufiihren.
Dadurch ist die Anwesenheit des Innovation Coaches nicht erforderlich, denn es
genligt eine partielle Prozessbegleitung. Ferner wird das Team durch den personli-
chen Assistenten tiberwacht und der Innovation Coach wird nur gezielt eingesetzt,
sobald Konflikte entstehen, die durch den Kl-Assistenten erkannt werden. Es zeigt
sich eine hohe Innovationskultur mit agilen Prozessen und ganzheitlicher Vernet-
zung der Teammitglieder durch verstarkten Einsatz von smarten Technologien und
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Mensch-Maschine-Kollaboration. Die Teamzusammensetzung ist dynamisch und
somit ist die Einbindung des Innovation Coaches nur teilweise entlang des Prozes-
ses erforderlich (Kosejian, 2019).

Aus den vier Szenarien ist erkennbar, dass zusatzlich zu den formalen Qualifikatio-
nen und Berufsbildern kiinftig insbesondere im Kontext des digitalen Fortschritts im
Innovationsprozess spezifische Schlusselqualifikationen fir den Innovation Coach
zunehmend gefragt sind. Basierend auf den Erkenntnissen aus Kapitel 4.2 zu den
Aktivitaten, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen des Innovation Coachings im
Live-Lab ProVIL sowie den erstellten Szenarien kdnnen mittels des systematischen
Ansatzes Potenziale der bisherigen Kompetenzen analysiert werden. Diese Poten-
ziale kdbnnen anhand der Kenngré3en Zukunftsrobustheit und Veréanderungsbedarf
unterschieden werden und ermdglichen anschlieRend die Identifikation von gege-
benenfalls neuen Kompetenzanforderungen.

In den Szenarien 2,3 und 4 wurden ergéanzende Kompetenzanforderungen identifi-
ziert. Die Abbildung 4.17 zeigt die Zuordnung der geforderten Kompetenzen, die
nachfolgend beschrieben werden.

Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4
Y
.0 BB o
IO <o A
E2E-starre und E2E-agile und Smarte, virtuell Dynamisch, virtuell
zentrale zentrale partielle Prozess- und ganzheitlich
Zusammenarbeit Zusammenarbeit begleitung vernetzt

Digitale Netzwerk-
Offnungs-
kompetenz
Fahigkeiten kompetenz

*E2E: End-to-End

Abbildung 4.17: Zukunftsszenarien und Kompetenzanforderungen (Kosejian, 2019;
Niever et al., 2019)

Fur die erfolgreiche Integration von Open Innovation in den Innovationsprozess in
Szenario 2 lasst sich die Anforderung an eine neue Kompetenz ableiten. Das Haupt-
ziel von Open Innovation ist es, das Bewusstsein zu fordern, sich fir externe Teil-
nehmer zu 6ffnen und Wissen an Innovationspartner zu vermitteln. Die sog. Off-
nungskompetenz bezieht sich auf die Fahigkeiten zur optimalen Offnung gegeniiber
Externen (Wagner & Piller, 2011). Der Innovation Coach sollte sicherstellen, dass
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der Innovationsprozess nicht behindert wird und die wichtigsten Informationen of-
fengelegt werden.

Szenario 3, in dem die hohe Mensch-Maschinen-Zusammenarbeit sowie der Ein-
satz von Digitalisierung und Vernetzung dominieren, erfordert zwei weitere Kompe-
tenzen. Eine davon ist die Digitale Kompetenz bzw. digitale Grundfahigkeit. Diese
bezieht sich auf den sorgféltigen Umgang mit personlichen Daten, die Nutzung gan-
giger Software und den Umgang mit kunstlicher Intelligenz. Das Hauptziel ist die
Starkung der digitalen Interaktion (Pitter, 2018). Aul3erdem ist die Integrationskom-
petenz erforderlich. Gerade im Kontext von Open Innovation missen Unternehmen
das koproduzierte Wissen integrieren. Die Integrationskompetenz stellt die Kombi-
nation von vorhandenem Wissen mit neuem Wissen sicher, um den Transfer des
heterogenen Wissens der Beteiligten in eine Produktldsung zu férdern (Habicht &
Méslein, 2011).

Die dynamische, virtuelle und vernetzte Zusammenarbeit in Szenario 4 erfordert die
Aufteilung der Prozessorganisation in die Netzwerkkompetenz und Uberblickskom-
petenz. Die Vernetzung und Interaktion mit Teammitgliedern als Wissenstrager in-
nerhalb und auRerhalb des Unternehmens ist ein entscheidender Weg, um innova-
tive Losungen zu finden. Die Umsetzung von Innovationen erfordert immer eine
zielgerichtete Information und Uberzeugungsarbeit bei unterschiedlichen Personen-
gruppen, woraus die Fahigkeit resultiert, Netzwerke aufzubauen und systematisch
zu nutzen (Schiiltz, 2014). Fur die Entwicklung von Innovationen ist es wichtig, den
Wert von neuen Informationen oder neuem Wissen zu identifizieren und zu beurtei-
len. Anhand der Uberblickskompetenz kénnen unterschiedliche Ideen, Wissens-
stande, Erfahrungen, Prozesse und die dafiir beteiligten Personen (Wissens- und
Erfahrungstrager) tberblickt und in Bezug auf die Innovationspotenziale beurteilt
werden (Kinkel, Schemmann, Lichtner & Migas, 2017).

Anhand der Potenzialbewertung erfolgt die Berechnung der beiden Kenngré3en
Veranderungsbedarf und Zukunftsrobustheit der bestehenden und neu identifizier-
ten Kompetenzen. Dies ermdglicht die Ableitung von Erkenntnissen tber die zukinf-
tige Entwicklung und Relevanz der Kompetenzen. Die Berechnung der KenngréRen
Veranderungsbedarf und Zukunftsrobustheit pro Kompetenz und Szenario sowie
die anschlieende Zusammenfihrung aller Werte ergibt die allgemeine Zukunftsro-
bustheit pro Kompetenz entlang aller Szenarien. Aus dieser Kombination ergibt sich
ein Variationsregelwerk, aus dem die Potenziale der einzelnen Kompetenzen abge-
leitet werden kénnen. Die Tabelle 4.1 verdeutlicht die Entwicklungs-Roadmap mit
den Potenzialen fiir jede einzelne Kompetenz. Je hoher das Potenzial ist, d.h. je
friher eine Variation auftritt, desto eher sollte hierbei die Kompetenz Uberarbeitet
und in ein Ausbildungskonzept integriert werden.
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Tabelle 4.1: Strategische Variation der Kompetenzanforderungen an Innovation Coa-
ches basierend auf den erstellten Zukunftsszenarien (Niever et al., 2019)

Kompetenzen 5Jahre 5-10Jahre 10 - 15 Jahre
Prozessorganisation Mittelfristige Variation
Netzwerkskompetenz Mittelfristige Variation
Uberblickskompetenz Mittelfristige Variation
Kommunikationsfahigkeit Mittelfristige Variation
Integrationskompetenz Fruhe Variation
Digitale Féhigkeiten Frihe Variation
Fachwissen Spate Variation
Methodenwissen Spéte Variation
Teamféhigkeit Keine Variation
Sozio-emotionale Kompetenz Keine Variation
Innovationskompetenz Keine Variation
Fuhrungskompetenz [ Mittelfristige Variation |
Offenheitskompetenz | Mittelfristige Variation |

Das Potenzial ist dann besonders hoch, wenn zum einen eine hohe Zukunftsrobust-
heit und zum anderen ein hoher Verénderungsbedarf gegeben ist. Anhand der Ta-
belle 4.2 ist zu erkennen, dass die Prozessorganisation, Netzwerkkompetenz, Uber-
blickskompetenz, Fiihrungs- und Offenheitskompetenz eine mittelfristige Variation
in 5-10 Jahren aufweisen. Demnach sollten diese Kompetenzen im Aufbau von Aus-
bildungskonzepten mittelfristig Uberprift und systematisch vermittelt werden. Insbe-
sondere die Netzwerkkompetenz und Uberblickskompetenz werden den Szenarien
entsprechend die Kompetenzanforderungen der Prozessorganisation stark veran-
dern oder sogar ersetzen.

Die friihe Variation der Integrationskompetenz und digitalen Grundféahigkeiten erfor-
dern die friihzeitige Ausbildung dieser Kompetenzen, um den Szenarien zukunfts-
robust entgegentreten zu kdnnen. Fachwissen und Methodenwissen unterliegen ei-
ner spaten Variation. Dies zeigt auf, dass diese Kompetenzen sich langfristig stark
verandern werden durch die veranderte Zusammenarbeit in den Szenarien.

Die Teamféhigkeit, sozio-emotionale Kompetenz sowie die Innovationskompetenz
unterliegen kaum einer Variation. Das liegt an dem niedrigen Veranderungsbedarf
und der hohen Zukunftsrobustheit, was bedeutet, dass die Kompetenzen wie sie
bisher definiert sind, auch zuklinftig bestehen bleiben. Der Bedarf, die Kompetenz
zu verandern oder zu variieren, ist gering. Entlang der Szenarien weisen die Kom-
petenzen somit eine hohe Zukunftsrobustheit auf (Niever et al., 2019).

4.3.3 Erkenntnisse
Durch die Szenarienentwicklung ist das komplexe Umfeld des Innovation Coaching

analysiert und in konsistente Zukunftsbilder mit unterschiedlichen, sozialen und
technischen Veranderungen unterteilt worden. Durch die systematische Analyse
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und Bewertung der Szenarien konnten die zukinftigen Anforderungen an das Inno-
vation Coaching ermittelt werden. Weiterfilhrend konnten Kompetenzanforderungen
abgeleitet werden, um die Ausbildung eines Innovation Coaches zukunftsrobust auf-
zubauen.

Die aufgestellte Entwicklungs-Roadmap (siehe Abbildung 4.18) zeigt auf, welche
Kompetenzen zu welchem Zeitpunkt verandert werden mussen. Auf diese Weise
entstehen Implikationen fur die zukinftige Ausbildung der Kompetenzen eines In-
novation Coaches.

Variationszeitpunkt

Fachkompetenz
Spate
Variation Methodenkompetenz

Mittel-
fristige
Variation

Integrationskompetenz
Frihe
Variation Digitale Fahigkeiten
e

Abbildung 4.18: Entwicklungs-Roadmap des Innovation Coaching Kompetenzprofils
basierend auf den erstellten Zukunftsszenarien

Mit der Erkenntnis Uber die notwendigen Kompetenzen ist der Innovation Coach gut
ausgestattet und gewappnet fur zukinftige Entwicklungen. Dabei sind insbesondere
die digitalen Grundfahigkeiten und Integrations-, Netzwerk- und Uberblickskompe-
tenz zukiinftige Kompetenzanforderungen. Die Teamfahigkeit, sozio-emotionale
Kompetenz und Innovationskompetenz sind sehr zukunftsrobuste Kompetenzen
des Innovation Coachings. Ubergreifend kann anhand der Anforderungen ein zu-
kunftsrobustes Kompetenzprofil gesichert werden.
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4.4 Fazit

Die empirischen Studien im Rahmen der Deskriptiven Studie | ermdglichen ein tie-
fergehendes Verstandnis tber das Potenzial eines angemessenen MalRes an Agili-
tat in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung sowie den be-
stehenden Bedarfen und Anforderungen an Unterstitzung.

Agilitdt ermdglicht die kundenzentrierte Lésung komplexer Probleme sowie die Er-
héhung der Effektivitat und Innovationsfahigkeit von Entwicklungsteams durch
Transparenz, kontinuierliche Validierung und Anpassung. Die Agilitét bietet einen
Rahmen, der einerseits Struktur und andererseits Freirdume fir flexibles Arbeiten
schafft, um in komplexen Umgebungen zu agieren.

Aufgrund der identifizierten Herausforderungen in Unternehmen (Kapitel 4.1) bietet
eine prozessorientierte Unterstiitzung der Mitarbeiter in der frihen Phase von Pro-
duktentwicklungsprojekten grof3e Potenziale. Fokussiert werden sollte dabei eine
Unterstiitzung zur Férderung der Problemlésungsfahigkeit der Teams im Entwick-
lungsprozess, der situations- und bedarfsgerechten Anwendung von Methoden so-
wie der Teamzusammensetzung und -entwicklung. Coaching-Ansatze, die je nach
Situation die Bedurfnisse des jeweiligen Teams berlicksichtigen, sind vielverspre-
chend im Hinblick auf das Ziel, ein angemessenes Maf3 an Agilitat einzufiihren. Die
Ubergreifenden Ergebnisse der Unternehmensstudie bekréaftigen den Bedarf an ei-
ner prozess-orientierten Unterstiitzung der Entwicklungsteams zur Implementierung
eines angemessenen Males an Agilitat in der Frihen Phase der PGE — Produktge-
nerationsentwicklung. Ersichtlich wurde, dass es in der Praxis an Kenntnis und Er-
fahrung tUber Methoden zum Coaching agiler Entwicklungsteams und deren situa-
tions- und bedarfsgerechten Anwendung fehlt.

Es stellt sich die Frage, wie diese Herausforderungen und Potenziale adressiert
werden kénnen. Wie kénnen die Menschen in Entwicklungsteams beféhigt werden,
ihre Kompetenzen in einen flexiblen und strukturierten Innovationsprozess einzu-
bringen, sodass ein angemessenes Mal3 an Agilitat erreicht wird? Anhand der ex-
plorativen Forschung in Fallstudien im Live-Lab ProVIL (Kapitel 4.2) wurden dem-
nach das Potenzial und die Anforderungen an eine prozessorientierte Unterstitzung
in Prozessen des ASD — Agile Systems Design ermittelt. Die Ergebnisse zeigen auf,
dass die prozessorientierte Unterstiitzung das Potenzial bietet, die Agilitat in der
Entwicklungsarbeit zu erhthen sowie eine effektive und kreative Zusammenarbeit
zu fordern. Indem das Spannungsfeld zwischen den klaren Strukturen und der Fle-
xibilitat in den Prozessen optimal ausgefullt wird, kdnnen Produkte mit hohem Inno-
vationspotenzial entwickelt werden.
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Die empirischen Ergebnisse zeigen auf, dass die Entwicklungsteams Unterstt-
zungsbedarf haben bei der Strukturierung und Moderation des Innovationsprozes-
ses, der Steuerung der Teamentwicklung sowie der Auswahl und Durchfiihrung von
passenden Methoden. Die entsprechenden Aktivitdten zur Realisierung dieses Be-
darfes konnten anhand der Rolle des Innovation Coaches im Entwicklungsteam auf-
gefiihrt und weitergehend untersucht werden. Besonders wichtig ist dabei eine klare
Beschreibung der Aktivitdten und Verantwortlichkeiten, um die Akzeptanz und Ef-
fektivitat des Coachings zu férdern.

Basierend auf den Aktivitdten und Verantwortlichkeiten wurden Anforderungen an
ein Kompetenzprofil abgeleitet (Kapitel 4.2 und 4.3). Insbesondere die Teamféhig-
keit, Kommunikationsfahigkeit, Sozio-emotionale Kompetenz sowie Innovations-
kompetenz pragen das Kompetenzprofil zur Abdeckung des Unterstiitzungsbedarfs
im gesamten Projektverlauf. Dabei sind die Elaborations- und Kreativitatspotenziale
essenziel zur situativen Problemlésung. Es wird deutlich, dass die Ausfiihrung von
Aktivitdten zum Coaching agiler Entwicklungsteams in den Prozessen des ASD —
Agile Systems Design zusatzliche Kompetenzen und Erfahrungen benétigt, die
durch eine anwendungsnahe Ausbildung aufgebaut werden miissen. Die situations-
und projektspezifische Ausbildung dieses Kompetenzprofils bedarf eines modula-
ren, zeitlich skalierbaren und zielgruppengerechten Ausbildungskonzeptes. Zur Ver-
mittlung von Elaborationsféhigkeiten bedarf es der direkten Anwendung der erlern-
ten Inhalte und Methoden sowie positiver Erfahrungen in der Ausbildung. Erganzend
bedarf es bei der Durchfiihrung der Aktivitaten nach der Ausbildung einer methodi-
schen Unterstltzung zur situations- und bedarfsgerechten Auswahl und Anwen-
dung von Coaching Methoden im Rahmen der prozessorientierten Unterstiitzung.

Die Erkenntnisse aus der Deskriptiven Studie | zeigen den Bedarf sowie das Poten-
zial nach Unterstiitzung zur Implementierung eins angemessenen Maf3es an Agilitat
in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung fur die Unterneh-
mensorganisation sowie fir die Arbeit in Produktentwicklungsteams und stellen An-
forderungen an diese Unterstiitzungsleistungen. Zur Entfaltung des aufgezeigten
Potenzials soll, entsprechend der aufgestellten Forschungshypothese (vgl. Kapitel
3.1), ein Framework zur Forderung der Agilitét in den Prozessen des ASD — Agile
Systems Design entwickelt werden.
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5 ASD-Innovation Coaching Framework
zur FOorderung der Agilitat in Prozessen
des ASD - Agile Systems Design

In diesem Kapitel wird entsprechend des Forschungsvorgehens nach DRM eine
Praskriptive Studie zur Lésung der identifizierten Herausforderungen und zur Ent-
faltung der Potenziale durchgefiihrt. Die iterativ-explorative Vorgehensweise in die-
ser Phase dient der Beantwortung der Forschungsfrage 2 und damit der Gestaltung
eines Frameworks, um Produktentwicklungsteams durch Coaching zu beféhigen,
ihre Kompetenzen in einen flexiblen und zugleich strukturierten Innovationsprozess
einzubringen. Zur Gestaltung des Frameworks wurden drei Teilfragen herangezo-
gen, die diese Forschungsfrage spezifizieren.

Forschungsfrage 2.1 Wie kdnnen die Menschen in Entwicklungsteams befa-
higt werden, ihre Kompetenzen in einen flexiblen und
zugleich strukturierten Innovationsprozess einzubrin-
gen, sodass ein angemessenes Mal3 an Agilitat erreicht
wird?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage 2.1 wird ein Framework zur Férderung der
Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design entwickelt. Im Sinne der
Aktionsforschung wird das Framework durch iterative Zyklen von Aktion und For-
schung in aufeinanderfolgenden Anwendungsfallen im Live-Lab ProVIL gestaltet.
Dadurch wird das initiale Framework friihzeitig in der praxisnahen Anwendung ein-
gesetzt, untersucht und auf Basis der Studienergebnisse kontinuierlich weiterentwi-
ckelt. Das Verstandnis des entwickelten Frameworks wird durch eine Gbergreifende
Definition zur Beschreibung von ASD-Innovation Coaching sowie relevanter Aktivi-
taten und Verantwortlichkeiten der prozessorientierten Unterstiitzung vermittelt,
welche in Kapitel 5.1 im Detail beschrieben werden. Dabei werden die in der De-
skriptiven Studie | aufgestellten Anforderungen zur Unterstiitzungsleistung (vgl. Ka-
pitel 4) berlicksichtigt.

Zur Ausfiihrung der Aktivitdten wurden in der Deskriptiven Studie | relevante Kom-
petenzen untersucht und in einem Kompetenzprofil zusammengefihrt. Das Ziel ist
es, das beschriebene Rollenprofil im Verstandnis des ASD-Innovation Coachings
zu realisieren und entsprechende Kompetenzen auszubilden. Dies adressiert die
Forschungsfrage 2.2.
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Forschungsfrage 2.2  Wie ist ein Konzept zu gestalten, um die Ausbildung
des Kompetenzprofils eines Innovation Coaches fur die
Unterstiitzung agiler Entwicklungsteams im ASD -
Agile Systems Design aufzubauen?

Mit dem Aufbau eines Ausbildungskonzeptes zur systematischen Vermittlung der
Kompetenzen durch einen entsprechenden didaktischen Aufbau und relevante Aus-
bildungsinhalte wird die Forschungsfrage 2.2 beantwortet und in Kapitel 5.2 erléu-
tert. Aufbauend auf diesen Ergebnissen wird die praktische Anwendung des Frame-
works, entsprechend der Forschungsfrage 2.3, adressiert.

Forschungsfrage 2.3  Wie kann die situations- und bedarfsgerechte Anwen-
dung von ASD-Innovation Coaching methodisch unter-
stitzt werden?

Hierzu wird ein Vorgehensmodell entwickelt zur Unterstutzung der ASD-Innovation
Coaches bei der Auswahl und Durchfiihrung von situations- und bedarfsgerechten
Coaching Methoden zur Férderung eines angemessenen Maf3es an Agilitat in der
Projektarbeit der Entwicklungsteams. In Kapitel 5.3 werden der Aufbau, die Metho-
den und die operative Anwendung des Vorgehensmodells beschrieben.

Abschliel3end werden in Kapitel 5.4 die Erkenntnisse in einem Fazit zusammenge-
fasst. Die Abbildung 5.1 visualisiert die Ubergreifenden Ergebnisse der Praskriptiven
Studie und gibt eine Ubersicht der darauffolgenden Unterkapitel. Diese unterteilen
sich im Sinne der nachhaltigen Agilitat (vgl. Kapitel 2.3.1, Abbildung 2.22) in drei
Bereiche. Mit dem Verstandnis von ASD-Innovation Coaching wird das Agil sein
gefdrdert, das die sehr wirkungsvolle, aber nicht sichtbare Denkweise fokussiert. Mit
dem Ausbildungskonzept werden die Werte und Prinzipien handlungsorientiert ver-
mittelt zum Agil werden. Das Vorgehensmodell dient dem Agil handeln auf Basis
von sichtbaren und konkret anwendbaren Praktiken, Methoden und Werkzeugen.
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ASD-Innovation Coaching Framework

Verstandnis @ Ausbildungskonzept @ Vorgehensmodell @

-Agil sein- -Agil werden- -Agil handeln-
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Aktivitaten und Verantwortlichkeiten Ausbildungsinhalte Methoden-Steckbriefe

Abbildung 5.1: Kapiteliibersicht zum ASD-Innovation Coaching Framework

Die Forschungsergebnisse des ASD-Innovation Coaching Frameworks wurden in
Teilen bereits in Albers und Hahn et al. (2020), Niever, Brandstetter, Hahn, Dihr
und Albers (2020), Niever, Schorb, Hahn und Albers (2021) und Niever, Trefz,
Heimicke, Hahn und Albers (2021) verdffentlicht. Vorarbeiten fir die Entwicklung
des Frameworks wurden zudem im Rahmen der studentischen Abschlussarbeiten
von Gort (2018)*, Trefz (2020)* und Schorb (2020)? erbracht, die vom Autor dieser
Arbeit Co-betreut wurden.

51 Verstandnis von ASD-Innovation Coaching

Die empirischen Ergebnisse aus der Deskriptiven Studie | zeigen auf, dass eine
klare Beschreibung des Frameworks mit konkreten Aktivitaten und Verantwortlich-
keiten die Akzeptanz und Effektivitat des Innovation Coachings im ASD — Agile Sys-
tems Design foérdert. Demnach wird zunéachst die Definition von ASD-Innovation

1 Abschlussarbeit (unveréffentlicht)
2 Abschlussarbeit (unveroffentlicht)
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Coaching aufgestellt und daraufhin die Aktivititen und Verantwortlichkeiten detail-
liert beschrieben.

5.1.1 Definition

Das ASD-Innovation Coaching unterstitzt die Menschen in Entwicklungsteams, da-
mit diese ihre Kompetenzen in einen agilen und zugleich strukturierten Innovations-
prozess einbringen kénnen, um ein, der Komplexitéat der zu bewaltigenden Aufgabe,
angemessenes Mal3 an Agilitat zu realisieren. Fir den Einsatz in den Entwicklungs-
prozessen nach ASD — Agile Systems Design muss ASD-Innovation Coaching ent-
sprechend der Denkweisen, Methoden und Prozesse des Modells der PGE — Pro-
duktgenerationsentwicklung nach ALBERS definiert werden. Zur Férderung eines
angemessenen Maf3es an Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile Systems De-
sign und der damit anvisierten Steigerung der Effektivitat sowie Innovationsfahigkeit
von Entwicklungsteams bedarf es einer Kombination aus produktspezifischen und
prozessorientierten Ansatzen, bei denen der Mensch im Mittelpunkt steht.

Basierend auf den Erkenntnissen der Forschungsstudien im Live-Lab ProVIL sowie
durch Workshops mit praxiserfahrenen Coaches und Forschern im Bereich des In-
novationsmanagements wurde die Definition von ASD-Innovation Coaching entwi-
ckelt. Das ASD-Innovation Coaching ist demnach die prozessorientierte Unterstut-
zung von, oftmals interdisziplindren, Entwicklungsteams in Innovationsprojekten,
nach dem Paradigma des Systems Engineering (vgl. Kapitel 2.2.1). Es konzentriert
sich auf die Vermittlung von Problemlésungskompetenzen und die bewusste Steu-
erung der Teamentwicklung (vgl. Kapitel 2.4.1). Innerhalb der Organisation wird so-
mit eine Innovationskultur entwickelt, die einen entsprechenden Einfluss auf die Ar-
beit der Menschen in den Entwicklungsteams hat. Wahrend der Projektarbeit ist es
die Aufgabe des ASD-Innovation Coaches, menschenzentrierte Methoden anzulei-
ten, um die Kreativitat und die fachliche Arbeit des Teams sowie die Teamentwick-
lung positiv zu steuern. Die Methodenauswahl erfolgt entsprechend dem Reifegrad
von Problem und Lésung. Der ASD-Innovation Coach versteht das technische Sys-
tem und coacht das Entwicklungsteam zur Innovation durch die Realisierung von
systematischer Agilitdt im Entwicklungsprozess. Die situations- und bedarfsge-
rechte Kombination strukturierender und flexibler Prozesselemente ermdglicht ein
angemessenes Maf an Agilitat, um fokussiert auf definierte Entwicklungsziele hin
zu arbeiten und zugleich reaktionsfahig gegeniiber Anderungen zu sein. Basierend
auf den analysierten Erkenntnissen und den identifizierten Potenzialen der Deskrip-
tiven Studie | wurde folgende Definition des ASD-Innovation Coachings festgelegt
(Albers, Hahn et al., 2020).
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Definition ASD-Innovation Coaching

~ASD-Innovation Coaching ist die prozessorientierte Unterstiitzung von Men-
schen in Entwicklungsprojekten durch einen internen Coach nach dem Para-
digma des Systems Engineerings zur Forderung eines angemessenen Males
an Agilitat im ASD — Agile Systems Design.

Das ASD-Innovation Coaching unterstiitzt die Identifikation und Weiterentwick-
lung aller notwendigen Kompetenzen fiir die anstehenden Entwicklungsaktivita-
ten mit dem Ziel, selbstorganisierende und funktionsuibergreifende Entwicklungs-
teams aufzubauen und zu realisieren. Kernelemente sind die Vermittlung von
Problemldsungskompetenzen, die Befahigung des Teams, situations- und be-
darfsgerecht Methoden anzuwenden sowie die bewusste Steuerung der Tea-
mentwicklung. Durch den zielgerichteten Einsatz dieser Elemente wird ein, der
Komplexitat der zu bewaltigenden Aufgabe, angemessenes MaR an Agilitat im-
plementiert” (Albers, Hahn et al., 2020).

Diese Definition kléart das Verstéandnis des Innovation Coachings zur Férderung ei-
nes angemessenen Maf3es an Agilitat in Entwicklungsprozessen nach ASD — Agile
Systems Design. Bei der Beschreibung ist besonders hervorzuheben, dass die Men-
schen im Entwicklungsteam im Fokus stehen. Die explorativen Ergebnisse zeigen,
dass die, fur das Coaching benétigte, zwischenmenschliche Beziehung nur durch
einen internen Coach hergestellt werden kann und den zusatzlichen Vorteil hat,
dass die Unternehmenskultur sowie technisches und branchenspezifisches Wissen
vorhanden sind. Diese Voraussetzungen ermdglichen es dem Coach, das Entwick-
lungsteam bei der Arbeit an Innovationen prozessorientiert sowie produktspezifisch
im Rahmen des ASD — Agile Systems Designs zu begleiten (Albers, Hahn et al.,
2020).

Das lUibergeordnete Ziel des ASD-Innovation Coachings ist die (Weiter-) Entwicklung
einer Innovationskultur innerhalb der Organisation. Dabei ist es wichtig, die Kultur
der Organisation zu untersuchen und durch die Adaption agiler Werte und Prinzipien
(vgl. Kapitel 2.3.1) zu verandern. Dies ermdglicht es dem ASD-Innovation Coach,
das fir die Organisation angemessene Mal3 an Agilitat zu verstehen, kommunizie-
ren und umzusetzen. Die Adaption erfolgt dabei durch die prozessorientierte Unter-
stutzung der selbstorganisierenden und funktionstibergreifenden Teams und deren
Organisationsumgebungen. Die Einbindung und Befahigung der passenden Kom-
petenzen sowie Personlichkeitstypen in den Entwicklungsphasen sind ein wesentli-
cher Beitrag fiir ein effektives und erfolgreiches Entwicklungsteam. Hierbei ist die
Kommunikation mit den relevanten Akteuren im Netzwerk des entsprechenden In-
novationsprojektes sowie den organisatorischen Fuhrungskraften entscheidend
(Albers, Hahn et al., 2020).

163



ASD-Innovation Coaching Framework zur Forderung der Agilitét in Prozessen des ASD
— Agile Systems Design

Die Aufgabe des ASD-Innovation Coaches ist es, die Problemldsungskompetenz
wahrend der Projektarbeit zu starken, indem er durch friihzeitige MaRnahmen und
personliches Feedback Methoden zur situations- und bedarfsgerechten Operatio-
nalisierung der ASD-Prinzipien vermittelt. Dabei sind die eigensténdige Losungsent-
wicklung und die Férderung der Selbstreflexion des Teams von grofRer Bedeutung,
welche durch den Einsatz von Coaching Methoden erreicht werden. Im Fokus ste-
hen die Kundenzentrierung und frilhzeitige Beachtung der Markteinfiihrung, damit
das Entwicklungsteam eine technisch realisierbare, wirtschatftlich rentable und von
Kunden und Anwendern erwiinschte Losung entwickelt. Der situations- und bedarfs-
gerechte Einsatz von Methoden der Produktentwicklung sowie des Coachings hel-
fen dem Entwicklungsteam dabei, in der Friihen Phase der PGE effektiv zusam-
menzuarbeiten und die Innovationsfahigkeit zu steigern (Albers, Hahn et al., 2020).

Dabei achtet der ASD-Innovation Coach auf das Spannungsfeld zwischen struktu-
rierten und flexiblen Vorgehensweisen, um den Menschen im Entwicklungsteam die
Freiheiten zum kreativen Problemldsen aber zeitgleich auch ein zielgerichtetes und
transparentes Vorgehen zu ermdglichen. Dazu analysiert er das Handlungssystem
sowie teamspezifische Bedarfe und Rahmenbedingungen, um die passendsten
Prozesselemente aus unterschiedlichen strukturierenden sowie agilen Ansétzen
aufzuzeigen und deren Umsetzung zu begleiten. Somit fokussiert der ASD-Innova-
tion Coach nicht nur einen ausgewahlten agilen oder strukturierenden Ansatz, son-
dern passt die Prozesselemente an die Menschen in den Entwicklungsteams an und
wird dabei von den agilen Werten geleitet. Durch das systematische Handeln des
ASD-Innovation Coaches und dem situativen Einsatz der beschriebenen Elemente
wird ein der Komplexitat der zu bewaltigenden Aufgabe angemessenes Mal3 an Agi-
litét in die Arbeitsweise des Entwicklungsteams implementiert (Albers, Hahn et al.,
2020).

5.1.2  Aktivitaten und Verantwortlichkeiten

Fur die praktische Anwendung und somit die Umsetzung des erzeugten Mehrwerts
durch die Definition von ASD-Innovation Coaching ist eine Ableitung von konkreten
Aktivitaten und Verantwortlichkeiten aus dieser Definition relevant. Auf diese Weise
entsteht eine umféangliche Rollendefinition fur den ASD-Innovation Coach. Dement-
sprechend werden die Aktivitaten eines ASD-Innovation Coaches nachfolgend be-
schrieben, um Entwicklungsteams in ihrer Arbeit in den Prozessen von ASD — Agile
Systems Design zu unterstiitzen, ihre Kompetenzen gezielt und effektiv einzubrin-
gen.

Die individuellen und situationsbezogenen Aktivitdten und Verantwortlichkeiten ei-
nes ASD-Innovation Coaches, die durch das Framework zusammengefiihrt werden,
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sind in Abbildung 5.2 abgebildet. Die Verantwortlichkeiten sind dabei im auf3eren
Kreis dargestellt. Als internes Mitglied des Entwicklungsteams ibernimmt der ASD-
Innovation Coach die Verantwortlichkeiten hinsichtlich der Teamentwicklung sowie
gemeinschaftlichen Visionen. Hinzu kommt die kontinuierliche Uberpriifung nach
Unterstutzungsbedarf im Projekt und der situativen Kompetenzvermittlung sowie
Wissensintegration durch den Einbezug seines Netzwerks. Zudem tragt er die Ver-
antwortung, das Entwicklungsteam prozessorientiert zu unterstiitzen und eine lang-
fristige sowie nachhaltige Innovationsfahigkeit zu férdern.

Agile
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Abbildung 5.2: ASD-Innovation Coaching Aktivitdten und Verantwortlichkeiten in Anleh-
nung an Albers und Hahn et al. (2020)

Basierend auf der Definition von ASD-Innovation Coaching sowie den empirischen
Untersuchungen innerhalb der Deskriptiven Studie | wurden neun Aktivitdten des
ASD-Innovation Coachings aufgestellt. Diese generischen Aktivitaten beriicksichti-
gen dabei die identifizierten Anforderungen an Unterstltzungsaktivitaten (vgl. Kapi-
tel 4.2) in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design, die phasenspezifisch
sowie durchgangig bendétigt werden. Dabei beziehen sich diese Aktivitdten auf die
neun ASD-Prinzipien (vgl. Kapitel 2.3.3). und integrieren das Modellverstandnis der
PGE - Produktgenerationsentwicklung (vgl. Kapitel 2.1.2).
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Zur Modellierung dieser Aktivitaten wurde dabei der Aufbau des iPeM als logischer
Rahmen verwendet (vgl. Kapitel 2.2.2.5). Dieses Set von generischen Schritten er-
laubt die einheitliche Beschreibung, Planung und Durchfiihrung von ASD-Innovation
Coaching Aktivitaten in Entwicklungsprojekten. Dies hilft bei der Strukturierung und
Anwendung der Aktivitaten entsprechend des ASD — Agile Systems Design. Hierzu
sind die Aktivitaten in Basis- und Kernaktivitdten unterteilt. Die Basisaktivitaten (Ak-
tivitdten auf der rechten Seite in Abbildung 5.1) laufen parallel zu allen anderen Ak-
tivitdten mit dem Ziel, den Coaching-Prozess innerhalb eines Innovationsprojekts zu
unterstiitzen, erweitern und abzusichern. In Anlehnung an das iPeM stellt dies eine
Spezifizierung dar, da sich die Aktivitaten auf das Team und dessen inhaltlicher und
prozessualer Arbeit beziehen und nicht auf das Produkt. Dementsprechend kann
das Objektsystem eines ASD-Innovation Coaches als Handlungssystem der Pro-
duktentwickelnden verstanden werden und bezieht sich insbesondere auf die agile
Arbeitsorganisation, Kompetenzanforderungen der Problemlésungsaktivitaten und
Teamentwicklung. Das Zielsystem beinhaltet die situations- und bedarfsgerechte
Operationalisierung der ASD-Prinzipien und wird durch die situative Ausfihrung der
neun Aktivitdten des ASD-Innovation Coachings realisiert.

Die nachfolgende Erlauterung der Aktivitéaten hilft dem Verstéandnis sowie der Zu-
ordnung zu den ASD-Prinzipien und basiert auf Albers und Hahn et al. (2020) und
Albers, Heimicke, Spadinger und Reiss et al. (2019).

Das Managen von Projekten umfasst Aktivitaten, die zu Beginn, aber auch wéh-
rend eines Projekts durchgefihrt werden, wie z. B. das Initiieren des Coachings,
Zusammenstellen von funktionsubergreifenden Teams und Sensibilisieren des or-
ganisatorischen Umfelds fur ein selbstorganisierendes Team. Weitere Aktivitaten
sind dabei die Planung, Einfihrung und kontinuierliche Steuerung eines anfangli-
chen Objekt- und Zielsystems (Albers, Hahn et al., 2020). Dies entspricht dem ASD-
Prinzip, dass jedes Prozesselement im ZHO-Modell verortet werden kann und jede
Aktivitat auf den Grundoperatoren Analyse und Synthese basiert (Albers, Heimicke,
Spadinger, Reiss et al., 2019). Das Bewusstsein tUber wiederkehrender Iterations-
zyklen aus Analyse- und Synthesetatigkeiten und der Zuordnung verschiedener Ele-
mente zum Systemtripel unterstiitzt den ASD-Innovation Coach beispielsweise bei
der Identifikation der gegebenen Rahmenbedingungen und Ziele eines Projektes
und dem Aufbau méglicher Vorgehensweisen (Albers, Hahn et al., 2020).

Das Validieren und Verifizieren fasst die fortlaufenden Aktivitaten zum Abgleich
der Objekt- und Zielsysteme zusammen, wie z.B. die Uberpriifung der Teament-
wicklung hinsichtlich einer offenen und effektiven Kommunikation oder der Wirksam-
keit von durchgefiihrten Coaching Methoden (Albers, Hahn et al., 2020). Die friih-
zeitige und kontinuierliche Validierung dient dem Zweck eines kontinuierlichen
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Vergleichs zwischen Problemen und dessen Lésung (Albers, Heimicke, Spadinger,
Reiss et al., 2019). Die kontinuierliche Validierung ermdglicht die Anpassung der
Handlungen zur wirksamen Unterstiitzung des Entwicklungsteams (Albers, Hahn et
al., 2020).

Das Managen von Wissen konzentriert sich auf Aktivitdten zur Identifizierung und
Entwicklung der Kompetenzen des Entwicklungsteams, um ein effektives Arbeiten
auf Basis der Fahigkeit zur Problemlésung zu ermdglichen. Neben der Zusammen-
setzung eines Entwicklungsteams mit den erforderlichen Kompetenzen missen
diese Kompetenzen bei jedem Start einer neuen Entwicklungsphase und den damit
verbundenen Phasen der SPALTEN-Problemlésungsmethodik tberpriift und ggfs.
weiterentwickelt werden (Albers, Hahn et al., 2020). Da alle Aktivitaten in der Pro-
duktentwicklung als Problemlésungsprozess zu verstehen sind, helfen diese Aktivi-
taten, das Wissen des Teams zu managen, indem eine systematische Uberfiihrung
und Anpassung des IST- in den SOLL-Zustand unterstiitzt wird (Albers, Heimicke,
Spadinger, Reiss et al., 2019). Auf Basis von Referenzen kann das bendétigte Wis-
sen ermittelt und entsprechende Kompetenzen wéahrend der Entwicklungsarbeit
analysiert und gestarkt werden.

Das Managen von Anderungen beinhaltet die Koordination bei auftretenden An-
derungen, die das Entwicklungsteam betreffen, wie z. B. veranderte Teamzusam-
mensetzung, soziale Barrieren oder gednderte organisatorische Rahmenbedingun-
gen. Aktivititen sind das Erkennen von Anderungen, das Bewerten ihrer
potenziellen Auswirkungen auf das Entwicklungsteam und deren Arbeit sowie die
Handhabung der Anderungen. Inshesondere bei der Implementierung von agilen
Ansétzen ist das Managen von Anderungen eine sehr bedeutsame Aktivitat (Albers,
Hahn et al., 2020). Da jeder Produktentwicklungsprozess einzigartig und individuell
ist, missen die Aktivitaten und entsprechenden Methoden an die jeweilige Situation
und den Bedarf des Entwicklungsteams und ihrer Organisation angepasst werden
(Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019). Existierende Vorgehensweisen
oder Prozesse in anderen Projekten, Unternehmen oder Branchen besitzen womég-
lich vergleichbare Charakteristika, sind jedoch aufgrund unterschiedlicher Anforde-
rungen, Rahmenbedingungen oder Zielsetzungen nicht direkt ibertragbar. Diese
Referenzen konnen hilfreich eingesetzt werden, missen aber individuell und
menschzentriert angepasst werden (Albers, Hahn et al., 2020).

Die vier beschriebenen Basisaktivitdten dienen dazu, das Entwicklungsteam im Ent-
wicklungsprojekt durchgangig zu unterstiitzen. Parallel dazu laufen die Kernaktivi-
taten des ASD-Innovation Coachings, die individuell im Hinblick auf die Situation
und den Bedarf des Entwicklungsteams ausgefiihrt werden.

167



ASD-Innovation Coaching Framework zur Forderung der Agilitét in Prozessen des ASD
— Agile Systems Design

Die Forderung agiler Prozessorganisation dient der Realisierung eines MaRes
an Agilitat, das der Komplexitat der zu erfullenden Aufgabe und des Projekts, an
dem das Entwicklungsteam arbeitet, angemessen ist. Ausgewahlte Methoden un-
terstiitzen das Entwicklungsteam, einen flexiblen und zugleich strukturierten Inno-
vationsprozess zu durchlaufen. Konkrete Aktivitdten sind die kontinuierliche Uber-
prifung und Anpassung des Vorgehens im Entwicklungsprozess, um im Kontext der
individuellen Situation das geeignetste Vorgehen zu vermitteln. Die Beeinflussung
der Denk- und Handlungsweisen sowie der Organisationskultur und ihrer Mitarbeiter
fuhrt durch die Anwendung systematischer Agilitdt zu zielorientierter Innovation
(Albers, Hahn et al., 2020). Dabei wird das Prinzip der agilen, situations- und be-
darfsorientierten Kombination von strukturierenden und flexiblen Prozesselementen
berlcksichtigt (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019). Durch das Kombi-
nieren strukturierender und flexibler Prozesselemente werden die Entwicklungs-
teams dabei unterstiitzt, reaktionsfahig gegeniiber Anderungen zu sein und zugleich
fokussiert auf definierte Entwicklungsziele hin zu arbeiten (Albers, Hahn et al.,
2020).

Das Vermitteln von Methodenverstandnis fokussiert Aktivititen, um dem Ent-
wicklungsteam sowie dem organisatorischen Umfeld zu helfen, die Relevanz von
Methoden sowie deren Anwendung zu verstehen und diese effektiv einzusetzen.
Das Coaching zum situations- und bedarfsgerechten Einsatz von Methoden hilft
dem Entwicklungsteam, seine Innovationsfahigkeit zu steigern. So wird z.B. zu-
nachst der Bedarf an Kreativitatsmethoden erlautert, dann gemeinsam mit dem Ent-
wicklungsteam die richtige Methode ausgewahlt und dessen Anwendung moderiert
(Albers, Hahn et al., 2020). Fur eine situations- und bedarfsgerechte Unterstiitzung
in Entwicklungsprojekten muissen die Denkweisen, Methoden und Prozesse skalier-
bar sein, da im Verlauf der Projekte komplexe und nicht-komplexe Entwicklungsauf-
gaben auftreten (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019). Daher sollten die
Entwicklungsteams entsprechend der Entwicklungsprozesse und -ziele mit passen-
den Methoden und Prozessen unterstitzt werden.

Die Steuerung der Teamentwicklung umfasst alle Aktivitaten zur Unterstiitzung
der menschlichen Interaktion innerhalb des Entwicklungsteams und des Gesamt-
projekts (Albers, Hahn et al., 2020). Der Mensch steht im Mittelpunkt der Produkt-
entwicklung und wird darin unterstiitzt, seine Kompetenz, Kreativitat und kognitive
Fahigkeit einzubringen (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019). Transpa-
rentes, kollegiales und zugleich effektives Zusammenarbeiten wird gefordert. Fur
eine bestmdogliche Unterstiitzung wird die Teamentwicklung entlang des Phasen-
modells Gberwacht und je nach Bedarf und situativ durch ausgewahite Coaching
Methoden gesteuert (Albers, Hahn et al., 2020).
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Die Forderung von Netzwerkstrukturen beschreibt Aktivitaten zur Férderung der
Vernetzung und Interaktion mit Teammitgliedern und weiteren Stakeholdern als
Wissenstrager innerhalb und auf3erhalb der Organisation. Die Férderung des Auf-
baus und der systematischen Einbindung eines Netzwerks bertcksichtigt die Nut-
zung von Referenzen durch die Verbindung der relevanten Wissenstrager (Albers,
Hahn et al., 2020). Diese Aktivitaten basieren auf der Tatsache, dass jedes Produkt
auf der Basis von Referenzen entwickelt wird (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss
et al., 2019).

Das Managen der Ambidextrie beinhaltet Aktivitaten, die den Entwickler unterstit-
zen, gleichzeitig mit zwei handlungsorientierten Denkweisen umzugehen, die in ei-
ner naturlichen Spannung zueinander stehen: die Nutzung inkrementeller Weiter-
entwicklungen (Exploitation) von Strukturen, Prozessen und Produkten, die das
operative Geschéft speisen, sowie die Erkundung (Exploration) neuer Technologien
und Mérkte fur Erfindungen und neue Geschéaftsmodelle (Albers, Hahn et al., 2020).
Die Entwicklungsarbeit an Problemen mit unklaren Anforderungen und fehlenden
Lésungsansatzen wird durch kundenzentrierte Vorgehensweisen zur ldentifikation
der Bedarfssituation am Markt sowie mdglichen Kunden- und Anwendernutzen un-
terstitzt. Gefordert wird damit die Erarbeitung von technischen Inventionen und wirt-
schaftlichen Geschéftsmodellen basierend auf validen Produktprofilen. Da Produkt-
profil, Invention und Markteinfihrung die notwendigen Bestandteile des
Innovationsprozesses bilden (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019), zie-
len die Aktivitdten darauf ab, das Entwicklungsteam im Umgang mit der Ambidextrie
zu unterstiitzen und somit die Innovationsfahigkeit zu férdern.

Das menschzentrierte Coaching von Entwicklungsteams mit einem breiten Ver-
standnis des Systems Engineering und der Expertise in agilen Ansatzen und Me-
thoden unterstiitzt die Agilitat systematisch und férdert die Kreativitat und Innovati-
onsfahigkeit in Entwicklungsprojekten. Mit dem ASD-Innovation Coaching ist es
moglich, ein Mal an Agilitat zu implementieren, dass der Komplexitat der zu bewal-
tigenden Aufgabe angemessen ist. Die Definition und die dazugehdrigen Aktivitaten
und Verantwortlichkeiten stellen dabei die Grundlage fur das Framework und for-
dern die Akzeptanz und Effektivitdt des Coachings in den Entwicklungsteams.

5.2  Ausbildungskonzept fir ASD-Innovation
Coaches

Mit dem Verstandnis des ASD-Innovation Coachings fiur die agile Denkweise wird
das Kompetenzprofil aufgebaut, um das Agil werden zu ermdglichen. Anhand der
empirischen Untersuchungen in der Deskriptiven Studie | sind die Anforderungen
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an das Kompetenzprofil eines Innovation Coaches aufgestellt worden. Dieses Kom-
petenzprofil soll durch eine anwendungsnahe Ausbildung aufgebaut werden, damit
die Aktivitaten eines ASD-Innovation Coaches ausgefiihrt werden kdnnen. Insbe-
sondere die Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, sozio-emotionale Kompetenz
sowie Innovationskompetenz pragen das Kompetenzprofil zur Abdeckung des Un-
terstiitzungsbedarfs. Dabei sind die Elaborations- und Kreativititspotenziale essen-
ziel fUr die situative Unterstiitzungsleistung (vgl. Kapitel 4.2 und 4.3).

Zur Realisierung einer situations- und projektspezifischen Ausbildung dieses Kom-
petenzprofils bedarf es eines modularen, zeitlich skalierbaren und zielgruppenge-
rechten Ausbildungskonzeptes. Nachfolgend werden daher der didaktische Aufbau
in Kapitel 5.2.1 sowie die Inhalte fiir die Ausbildung des ASD-Innovation Coaching
Kompetenzprofils in Kapitel 5.2.2 erlautert.

Das Ausbildungskonzept wurde iterativ-explorativ entwickelt durch die Gestaltung
und Umsetzung der universitaren Ausbildung von ASD-Innovation Coaches in den
vier Live-Labs von ProVIL in den Jahren von 2017 bis 2020. Umgesetzt wurde die
Forschungsarbeit durch die teilnehmenden Beobachtungen und der retrospektiven
Analysen des Autors in der Rolle des Dozenten eines Wahipflichtfachs an der Fa-
kultat fur Wirtschaftswissenschaften. Dabei wurden jahrlich bis zu 16 Masterstudie-
rende des Wirtschaftsingenieurwesens und des International Managements (ber ei-
nen Zeitraum von 10 oder 11 Wochen mit ca. 20 Stunden Lehrveranstaltung und
zuséatzlicher Projektarbeit ausgebildet.

Weiterfihrend wurde die Ausbildung von Innovation Coaches in einem deutschen
DAX 40 Technologieunternehmen aufgebaut und in zwei Ausbildungsdurchgangen
im Jahr 2020 durchgefuhrt. Dort wurden 29 Mitarbeitende aus unterschiedlichen Un-
ternehmensbereichen lber einen Zeitraum von 8 Wochen mit jeweils zweistiindigen
Lehrveranstaltungen ausgebildet. Das Ausbildungskonzept wurde dabei an den Un-
ternehmens- und Abteilungskontext sowie den Entwicklungsprozess bedarfsgerecht
angepasst.

5.2.1 Didaktischer Aufbau

Mit dem Ausbildungskonzept werden die bendtigten Kompetenzen und Fahigkeiten
zur Umsetzung der ASD-Innovation Coaching Aktivitdten und somit auch das lber-
greifende Verstandnis vermittelt. Dabei bedarf es der direkten Anwendung der er-
lernten Inhalte und Methoden sowie positiver Erfahrungen in der Ausbildung. Dem-
nach wird auf Basis aktueller, wissenschaftlicher Erkenntnisse ein didaktisches
Konzept fiir die Ausbildung von ASD-Innovation Coaches aufgebaut, um eine theo-
retisch fundierte Handlungsfahigkeit nach dem Kompetenzprofil herbeizufihren.
Dieser didaktische Aufbau beruht auf den nachfolgend beschriebenen Grundwerten
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der Ausbildung (Kapitel 5.2.1.1) sowie einem handlungsorientierten Lehransatz (Ka-
pitel 5.2.1.2).

5.2.1.1 Grundwerte der Ausbildung

Die Vermittlung des Verstandnisses des ASD-Innovation Coachings und folglich der
Fahigkeit des Agil seins in der Rolle eines Coaches fiir Entwicklungsteams verlangt
insbesondere in der von Unsicherheit bestimmten Friihen Phase der PGE eine po-
sitive und nachhaltige Lernerfahrung. Der Mensch mit seinen Bedirfnissen und Fa-
higkeiten muss dabei im Mittelpunkt stehen.

Wichtig ist es, die agilen Werte und Prinzipien (vgl. Kapitel 2.3.1) zu vermitteln, in-
dem diese durch den Dozenten sowie direkte Ubungen angewendet und erlebbar
gemacht werden. Demnach sollten die Werte Selbstverpflichtung, Mut, Fokus, Of-
fenheit und Respekt (Schwaber & Sutherland, 2020) bereits in der Ausbildung gelebt
werden, um die agile Denkweise zu fordern. Der Dozent und die Teilnehmer sollten
sich daher gegenseitig intrinsisch motivieren und selbstverpflichtend an den Lern-
zielen arbeiten. Dazu gehort unter anderem die Offenheit, mit neuen Inhalten und
Herausforderungen umgehen zu kénnen und die erlernten Inhalte anzuwenden und
zu erforschen. Dies erfordert Mut, da die eigene Komfortzone verlassen wird und
die eigene, personliche Meinung bzw. Haltung gefordert ist. Der Fokus richtet sich
bei der Ausbildung auf den gemeinsamen Lernerfolg aller Teilnehmer. Wichtig ist
eine vertrauensvolle Lerngemeinschaft mit gegenseitigem Respekt und einer geleb-
ten Fehler- bzw. Lernkultur, um Probleme gemeinsam zu I6sen und sich gegenseitig
Zu unterstitzen.

Mit dem Ziel, die Aspekte zur Forderung der Kreativitat und Innovationsfahigkeit so-
wie des effektiven, kollegialen und motivierten Arbeitens in Entwicklungsteams in
das Ausbildungskonzept zu integrieren, werden relevante Grundwerte flr eine po-
sitive und nachhaltige Lernerfahrung aufgestellt. Die Grundwerte sind Vertrauen,
Sinn, positive Emotionen und Reflexion (Niever, Schorb et al., 2021).

Diese vier Grundwerte orientieren sich an den agilen Werten und sind ein Zusam-
menschluss von wissenschatftlichen Erkenntnissen aus den Forschungsbereichen
der menschlichen Entwicklung. Dabei wurden Aspekte aus dem Kontext der psy-
chologischen und neurowissenschaftlichen Forschung sowie der positiven Psycho-
logie berticksichtigt und mit kreativitatsfordernden Elementen sowie der Neugier und
Motivationsforschung verkniipft (siehe Abbildung 5.3). Fir eine positive und nach-
haltige Lernerfahrung in der ASD-Innovation Coaching Ausbildung wurden diese
Teilelemente aufgegriffen und bewusst vermittelt (Niever, Schorb et al., 2021).
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Grundwerte
der ASD-Innovation Coaching
Ausbildung
Psychologie Neurowissenschaften
Menschen sind i Lernen durch personliche
Bindungswesen Vertrauen Sinn Relevanz & Emotion
. . Positiv : !
Positive Psychologie Os,t S Reflexion Achtsamkeit
Positive Emotion erhoht die Emotionen Emotionale Intelligenz durch
Energie Zuhtren erhthen
Neugier Agilitat Flow Fuhrung
Angeborene Entdeckerfreude Selbstverpflichtung, Mut, Aufgaben und Fahigkeiten im Raum fiir Fehlertoleranz
Fokus, Offenheit und Respekt Gleichgewicht

Abbildung 5.3: Grundwerte der ASD-Innovation Coaching Ausbildung und relevante
Einflussbereiche (Eigene Darstellung in Anlehnung an Schorb
(2020))

Der Grundwert Vertrauen bezieht sich auf das Selbstvertrauen sowie das gegensei-
tige Vertrauen der Lernenden. Einerseits ist damit das Vertrauen gemeint, das sich
der Lernende selbst schenkt in Form des Selbstvertrauens in die eigenen Fahigkei-
ten und Starken. Andererseits wird auch das Vertrauen des Lernenden in seinem
Umfeld beriicksichtigt, beispielsweise durch gegenseitige Wertschatzung, Hilfsbe-
reitschaft oder transparente Kommunikation (Hinzmann & Krystek, 2016, S. 144).
Empathie gegentiber den anderen Lernenden stérkt die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen und schafft somit Vertrauen. Der Aufbau von Vertrauen spricht somit die
agilen Werte des gegenseitigen Respekts und der Offenheit an (Schorb, 2020).

In Bezug auf die individuellen Ziele der Lernenden stellt der Sinn einen zentralen,
teilweise auch philosophischen Grundwert dar. Die eigene Festlegung von Zielen
spricht die personlichen Werte der Lernenden an, die sie im privaten und beruflichen
Leben verfolgen und in Zukunft umsetzen mochten. Im beruflichen Kontext wird da-
bei oftmals der Zweck ins Zentrum der Aktivitaten gestellt (Sinek, 2011)3. Mit dem
personlichen Ziel, die eigene Lebenszufriedenheit zu steigern und sich personlich
weiterzuentwickeln, stellt sich auch im privaten Umfeld oftmals die Frage nach dem

% Der sog. Golden Circle von Simon Sinek (2011) beschreibt anhand von drei kon-
zentrischen Kreisen, wie erfolgreiche Organisationen agieren, denken und kommu-
nizieren. Beginnend mit dem Zweck bzw. dem Warum wird zur Zielerreichung an-
schliefend die Frage nach dem Wie gestellt, um dann erst auf das ,Was*, also der
konkreten Handlungen einzugehen. Der Golden Circle wird ebenfalls als ,Why,
How, What* Modell bezeichnet (Sinek, 2011).
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Zweck der Existenz, welcher unser Denken und Handeln beeinflusst (Strelecky,
2009). Der Sinn férdert demnach einen tiefergehenden und persodnlichen Antrieb
und Ubermittelt die agilen Werte der Selbstverpflichtung und des Fokus.

Ein weiterer und wichtiger Einflussfaktor auf die Lernerfahrung ist der Grundwert der
positiven Emotionen. Durch den Aufbau und die Verknuipfung von positiven Emoti-
onen mit den Lerninhalten wird die Erinnerungsfahigkeit und Vorstellungskraft ge-
starkt (Wengel, 2020). Die damit verbundene Freude, Zufriedenheit oder Dankbar-
keit steigert den Mut der Lernenden, die Lerninhalte selbst anzuwenden und das,
nach eigenem Ermessen, Richtige zu tun (Schorb, 2020).

Die Reflexion als vierter Grundwert beinhaltet die kontinuierliche Uberpriifung und
ein systematisches Nachbereiten und Lernen des Vergangenen. Verschiedenste
Vorgehensweisen unterstitzen den Rickblick auf vorausgegangene Erlebnisse und
Erfahrungen mit dem Ziel, diese ins Bewusstsein zu rufen und Erkenntnisse abzu-
leiten. Erlebte Emotionen aus der Vergangenheit kénnen aktiviert und fir die aktu-
elle Selbsterkenntnis reflektiert werden. Dieser Grundwert fokussiert die drei Séulen
Transparenz, Uberpriifung und Anpassung von agilen Vorgehensweisen (Schwaber
& Sutherland, 2020) sowie die unterstiitzende und hinterfragende Haltung im
Coaching.

Die vier Grundwerte Vertrauen, Sinn, positive Emotionen und Reflexion werden in
der gemeinsamen Zusammenarbeit wahrend der Ausbildung gelebt und starken das
vertrauensvolle und respektvolle Gemeinschaftsgefuhl. Realisiert werden diese
Grundwerte innerhalb der Ausbildung beispielsweise durch die gegenseitige Wert-
schatzung ohne Hierarchien, der Offenheit gegentiber Fragen und Riickmeldungen
sowie dem offenen und vertrauensvollen Austausch im Umgang mit Fehlern (Niever,
Schorb et al., 2021).

5.2.1.2 Handlungsorientiertes Lernen

Die Aufgaben im ASD-Innovation Coaching sind sehr anspruchsvoll, da individuell
auf unerwartete Situationen reagiert werden muss, um Entwicklungsteams entspre-
chend zu unterstitzen. Daher missen hilfreiche Coaching-Methoden in der Ausbil-
dung mdglichst erlebbar und handlungsorientiert vermittelt werden. Es ist nicht ziel-
fuhrend, das Wissen und die Methoden lediglich theoretisch zu vermitteln. Die
Lernenden missen das Gelernte anwenden kdnnen und in der Lage sein, die Situ-
ationen im realen Projekt einzuschatzen und dafiir passende Vorgehensweisen und
Methoden zu finden und anzuwenden. Die benétigten Fahigkeiten beruhen dem-
nach auf der personlichen Wahrnehmung, Empathie, Erfahrung und Elaborations-
féahigkeit. Hierzu bendtigte Analyse- und Syntheseféhigkeiten entsprechen den
Lernzielen der Bloom’schen Taxonomie (Anderson et al., 2001).
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Reines Faktenwissen ist heute aufgrund der technischen Entwicklungen meist in
Sekundenschnelle verfigbar. Entscheidend ist nicht mehr, was Menschen wissen,
sondern ob und wie sie dieses Wissen in realen Arbeitsumgebungen und den damit
verbundenen Herausforderungen umsetzen (Engelbert & Hagel, 2017). Das KaLeP
realisiert die ganzheitliche Ausbildung fiir Ingenieure durch die Aufteilung in drei
Module (vgl. Kapitel 2.4.3). Um gelernte Inhalte zur Lésung realer Probleme anzu-
wenden ist es wichtig, das explizite Wissen Uber wissenschaftliche Theorien in im-
plizites, praktisches Wissen umzuwandeln.

Ein weiterer Lehransatz zur Vermittlung von implizitem Wissen ist das sog. Action
Learning. Kleine Lerngruppen durchlaufen einen iterativen und reflektierenden Pro-
zess, in dem sie ein reales Problem lésen. In dieser Lernumgebung begegnen sie
Problemen, Risiken und Unsicherheiten, die sie gemeinsam durch Wissen, Diskus-
sionen und Ideen l6sen miissen (Revans, 2011). Der Ansatz des Hybriden Lernens
basiert auf Action Learning und erganzt dieses um ein Ubergreifendes Lehr- und
Lernkonzept zur Transformation von Wissen in Kdnnen (Niever, Brandstetter et al.,
2020; Schmidt et al., 2019). Das Konzept des Hybriden Lernens verbindet dabei die
drei Kernelemente Theorie, Praxis und Reflexion in einem zyklischen und iterativen
Modell (siehe Abbildung 5.4). Dabei kann die Theorie sowie die Praxis Ausgangs-
punkt der Ausbildung sein.

Praxisorientiertes

Theoretisches :
Wissen

Wissen

Implizites Erfahrungswissen des
Reflexion Dozenten bereichert die Theorie
und hilft, sie fur die Anwendung in
der Praxis zu verorten.

Aneignung von explizitem Wissen
aus der akademischen Lehre tber
digitale Bildungsansétze.

Theoretisch fundierte Praxisorientierte
Fahigkeit Refflzitan Praktische Fahigkeit
Anwendung

Einordnung der Erfahrungen mit
Hilfe des Dozenten, um aus dem
Erfahrungswissen explizites
Wissen abzuleiten und dieses
mit der Theorie zu verknipfen.

Aufbau von implizitem Wissen
durch Erfahrung in der An-
wendung der Theorie zur Losung
einer realen Problemstellung.

Abbildung 5.4: Lernprozess des Hybriden Lernens (Eigene Darstellung in Anleh-
nung an (Niever, Brandstetter et al., 2020; Schmidt et al., 2019)

Der Ansatz des Hybriden Lernens ermdglicht eine systematische Ausbildung auf der

Grundlage des aufgestellten Kompetenzprofils eines ASD-Innovation Coaches.
Wichtig ist dabei, die sozialen Aspekte von Lerngemeinschaften zu berticksichtigen
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(Niever, Brandstetter et al., 2020) und die aufgestellten Grundwerte Vertrauen, Sinn,
positive Emotionen und Reflexion zu integrieren.

Das handlungsorientierte Lernen beruht dabei auf dem erlernten und erfahrenen
Wissen sowie der hinterfragenden Einsicht (Niever, Brandstetter et al., 2020). Durch
die Kombination der theoretischen Grundlagenvermittlung und der tatsachlichen An-
wendung des Wissens in der Praxis, beispielsweise in einem realen Projekt mit einer
Entwicklungsaufgabe, wird die Elaborationsfahigkeit aufgebaut. Im Vordergrund
stehen die Anwendung und der Austausch der Lerngruppe untereinander, um ver-
schiedene Ideen, Erfahrungen und Wissenssténde zu teilen (Niever, Richter et al.,
2020). In den realen Situationen werden die Lernenden mit unbekannten Situatio-
nen, Herausforderungen und Unsicherheiten konfrontiert und missen das Gelernte
durch ihr Handeln anwenden. Dabei werden neben der Elaborationsfahigkeit auch
wichtige soziale Kompetenzen und kreative Potenziale gefordert und angeregt.

Im Kontext des Coachings sowie der Unsicherheit und kontinuierlichen Veranderun-
gen in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung spielt die F&-
higkeit der Reflexion eine zentrale Rolle. Durch das kontinuierliche Hinterfragen,
Nachbereiten und Lernen richtet sich das Hybride Lernen nicht an bereits bekannte
Lésungswege der Vergangenheit, sondern schafft, aufbauend auf Referenzen,
Raum fiir neue, individuelle L6sungen und Konzepte. Das handlungsorientierte Ler-
nen wird durch diesen Ansatz ermdglicht und vermittelt die notwendigen Kompeten-
zen sowie eine selbststéandige Anpassungsféahigkeit (Niever, Brandstetter et al.,
2020). Entlang der Bloom’schen Taxonomie werden dadurch héhere Wissensstufen
erreicht und somit eine nachhaltige Lernerfahrung realisiert.

Das Hybride Lernen kann dabei Ubergreifend auf die gesamte Ausbildung, aber
auch innerhalb einzelner Lehreinheiten angewendet werden. Wichtig ist es, Erfah-
rungen und Erlebnisse zu ermdglichen. Die Abbildung 5.5 stellt das Ubergreifende
Lehrkonzept der ASD-Innovation Coaching Ausbildung am Beispiel der kooperati-
ven Lehrveranstaltung Innovation Coaching an der Hochschule Karlsruhe und Pro-
VIL am KIT dar. Aufgebaut nach dem Hybridem Lernen sind dabei die Lerninhalte
in einzelne Module unterteilt, welche wiederum jeweils die vier Phasen des Hybriden
Lernens durchlaufen.
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Theoretisch fundierte

Praxisorientierte Fahigkeit

Praxisorientiertes Fahigkeit
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Abschluss
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« Inhalte und * Theorie bewerten
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aufbauen Entwicklungsprojekt machen in der realen
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vorbereiten Wissensvermittiung Inhalte und Methoden Hintergrund Verknipfung mit der
Theorie

Kompetenzentwicklung durch Dozenten

Abbildung 5.5: Lernprozess der ASD-innovation Coaching Ausbildung auf Basis des
Hybriden Lernens (Eigene Darstellung in Anlehnung an Niever und
Brandstetter et al. (2020))

Zu Beginn des Lernprozesses wird zunachst das explizite, theoretische Wissen ver-
mittelt. Vorbereitet wird die Wissensvermittlung durch das individuelle Vorbereiten
der Inhalte durch die Lernenden durch im Vorfeld bereitgestellte Videos, Podcasts,
Paper oder MOOCs (vgl. Kapitel 2.4.3). Basierend auf diesem Vorwissen erfolgt die
intensive Wissensvermittlung durch kurze Impulsvortrage des Dozenten oder der
eingeladenen Gastredner aus der unternehmerischen Praxis. Ziel ist es, die Lernen-
den zu beféahigen, explizites Wissen zu verstehen und abzurufen (Niever,
Brandstetter et al., 2020).

Im kollaborativen Austausch innerhalb der Lerngruppe vermittelt der Dozent den
Sinn der Inhalte sowie relevante praktische Erfahrungen, um damit das Wissen
durch erganzende Erklarungen zu vertiefen. Ausgehend von den theoretischen In-
halten wird eine Diskussion unter den Lernenden angeregt. Zudem werden Metho-
den in dem geschutzten Ausbildungsrahmen direkt angewendet, was haufig als kol-
legiales oder Peer-to-Peer Coaching bezeichnet wird und dem Aufbau von
Selbsterfahrung bzw. Selbstcoaching dient. Die anschlieBend umfangreichen Refle-
xions- und Austauschmdglichkeiten von Erfahrungen ermdglichen das Ableiten von
konkreten Erkenntnissen sowie dem Aufbau positiver Emotionen und ein gesteiger-
tes Selbstbewusstsein beim Anwenden der Methoden. Die verstérkte soziale Inter-
aktion fuhrt dabei zu einer htheren Motivation zur Wissensaufnahme. Im Rahmen
dieser Reflexion wird praxisorientiertes Wissen vermittelt, was einen wichtigen
Schritt zur praktischen Anwendung des Wissens darstellt.
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Gemalf der Philosophie des Action Learning werden die gelernten Inhalte im Rah-
men der praktischen Anwendung auf ein reales, ungeldstes Problem angewendet.
Die Lernenden agieren dabei im Rahmen der begleitenden Projektarbeit, um sowohl
die Projekt- als auch die Lernziele gleichzeitig zu erreichen. Durch die Wissensan-
wendung und reale Problemlésung erlangen die Lernenden implizites Wissen, das
auf eigenen Erfahrungen beruht und nachhaltig verankert wird.

In der abschlieRenden Reflexion werden die erarbeiteten Inhalte mit Hilfe des Do-
zenten analysiert, bewertet und mit dem expliziten Wissen aus der Theorie ver-
kniipft. Diese retrospektive Betrachtung der erlernten Theorie und der eigenen Er-
fahrungen fiihrt zu theoretisch fundierten Fahigkeiten. So wird sichergestellt, dass
Wissen und Kénnen in Theorie und Praxis sowohl explizit als auch implizit wahrend
des Lernprozesses erworben werden. Damit sind die Lernenden anschlief3end in
der Lage, ein Verstandnis fir Wirkungszusammenhénge aufzubauen und daraus
eigene Losungskonzepte zu entwickeln.

Theoretisches Praxisorientiertes
Wissen Wissen

Interaktiver ~Austausch in der
Lerngruppe mit dem Dozenten zur
Vertiefung der Theorie durch
eigene Erfahrungen und
Praxisbezug.

Aneignung von explizitem Wissen
Uber die Teamentwicklung durch
vorab bereitgestellte online
Lernvideos  zur  individuellen
Vorbereitung.

Reflexion

Theoretisch fundierte Praxisorientierte

Fahigkeit ‘ PR Fahigkeit
Reflexion
Einordnung  der  Erfahrungen Anwendung Aufbau von implizitem Wissen
hinsichtlich der Methoden sowie durch Anwendung der Teamuhr
der Entwicklungsphasen die ein Methode im Peer-to-Peer
Team durchlauft und Verkniipfung Coaching zur Analyse des
mit der Theorie durch moderierte Entwicklungsstands der unterstit-
Reflexion. zten Entwicklungsteams.

Abbildung 5.6: Lernprozess im Modul Teamentwicklung auf Basis des Hybriden Ler-
nens

Die Anwendung des Hybriden Lernens innerhalb einer Lehreinheit bzw. eines Mo-
duls ist in Abbildung 5.6 am Beispiel des Moduls zur Teamentwicklung abgebildet.
Da der Ansatz des Hybriden Lernens eine Lernschleife darstellt, kann der Lernpro-
zess auch mit der Phase der praktischen Anwendung beginnen. Demnach werden
die Phasen des praxisorientierten Wissens und des theoretischen Wissens bei be-
stimmten Inhalten bewusst vertauscht im Sinne des ,Training from the Back of the
Room*“ (vgl. Kapitel 2.4.3 und Bowman (2009)). So werden die Lernenden bewusst

177



ASD-Innovation Coaching Framework zur Forderung der Agilitét in Prozessen des ASD
— Agile Systems Design

mit einer Herausforderung konfrontiert, indem sie beispielsweise spontan eine Me-
thode moderieren oder ein Vorgehensmodell erarbeiten missen. AnschlieBend wird
in der Lerngruppe gemeinsam mit dem Dozenten reflektiert, um das Vorgehen bzw.
Verhalten sowie gemachte Fehler zu analysieren und daraus Erkenntnisse abzulei-
ten. Somit erfolgt die theoretische Wissensvermittlung durch die Referenzerfahrun-
gen bei der Anwendung und der darauf abgeleiteten, selbststandigen Aneignung
der theoretischen Lerninhalte. Bei dieser Vorgehensweise wird die Relevanz der
beiden Grundwerte Vertrauen und Reflexion deutlich, denn diese Art der Wissens-
vermittlung beruht auf einer gelebten Fehler- und Feedbackkultur und gegenseiti-
gem Vertrauen innerhalb der Lerngemeinschatft.

Zusammenfassend basiert das Ausbildungskonzept des ASD-Innovation Coachings
auf den vier Grundwerten Vertrauen, Sinn, Positive Emotion sowie Reflexion und
wird durch den Lehr- und Lernansatz des Hybriden Lernens realisiert. Durch diesen
Ansatz lasst sich das Ausbildungskonzept in das ubergreifende KalLeP integrieren
und ergénzt die ganzheitliche Ausbildung entwicklungsspezifischer Kenntnisse in
Systemen, Methoden und Prozessen. Die positive und nachhaltige Lernerfahrung
wird realisiert durch den Aufbau einer Lerngruppe auf personlicher Ebene (Ver-
trauen), einem anfanglichen Zielmanagement (Sinn), der Einbindung von Selbster-
fahrungen zur personlichen Weiterbildung (positive Emotionen) und der Integration
von regelméaRigem Feedback (Reflexion).

5.2.2 Ausbildungsinhalte

Im Kontext des ASD-Innovation Coachings bietet der didaktische Aufbau eine posi-
tive und nachhaltige Lernerfahrung. Fir die praktische Anwendbarkeit zur Beglei-
tung in Entwicklungsprozessen muss es auf3erdem modular und zeitlich skalierbar
aufgebaut sein. Die relevanten Inhalte zum Aufbau des Kompetenzprofils eines
ASD-Innovation Coaches werden demnach zielgruppengerecht strukturiert und ver-
mittelt.

Die Kompetenzentwicklung im Fokus von dynamischen Innovationsprozessen tragt
dabei grofRes Potenzial, da sie die Entwicklung von Fahigkeiten fordert, um in offe-
nen Problemsituationen kreativ und selbstorganisiert zu handeln (Sauter et al.,
2018). Zum Aufbau des ASD-Innovation Coaching Kompetenzprofils sollen grund-
satzlich die wesentlichen Inhalte vermittelt und in praktischen Projekten angewendet
werden im Sinne des Hybriden Lernens. Daher werden nachfolgend die Inhalte nach
ihrem modularen Aufbau beschrieben und die Vermittlung der Elaborationsféhigkeit
zur Ausfihrung der ASD-Innovation Coaching Aktivitdten mittels Coaching Metho-
den erlautert.
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5.2.2.1 Modularer Aufbau und Lernziele

Die Vermittlung der Ausbildungsinhalte erfolgt durch einen modularen Aufbau, des-
sen Struktur sich nach den individuellen Rahmenbedingungen zur Umsetzung einer
positiven und nachhaltigen Lernerfahrung richtet. Dies ermdglicht die praktische An-
wendbarkeit des Ausbildungskonzepts durch die bedarfsorientierte Anpassungs-
moglichkeit in universitaren, aber auch unternehmerischen Projekten und fordert
eine transparente Ausbildung.

Die Ausbildung besteht aus acht Modulen zu den Themengebieten Coaching, Inno-
vation, Teamentwicklung, Entwicklungsprozesse, Agilitdt, Kommunikation, Prob-
lemlésung und Geschaftsmodellentwicklung. In den Modulen werden verschiedene
Inhalte und Methoden erarbeitet und angewendet, um die Kompetenzen bestmdg-
lich aufzubauen. In Abbildung 5.7 werden die Module aufgezeigt, welche in die Be-
reiche Innovation und Coaching aufgeteilt sind. Die Reihenfolge der einzelnen Mo-
dule kann je nach Bedarf variiert werden. Nachfolgend werden die Module in der
zeitlichen Reihenfolge innerhalb der Ausbildung der ASD-Innovation Coaches im
Projekt ProVIL nach ASD — Agile Systems Design vorgestellt und erlautert.

@ Coaching @ Innovation @ Teamentwicklung @Entwicklungsprozess
» Verstandnis ASD- Rel .
Innovation Coaching - Relevanz > Teamzusamr_nenselzung » Entwicklungsprozesse
. Netzwerkstrukturen » Verstandnis der PGE » Personlichkeitstypen » Prozessmodellierung
» Zielmanagement » Methodenverstandnis » Teambuilding > Kundeneinbindung
() Agilitat (® Kommunikation (@) Problemlssung Geschaftsmodelle
» Verstandnis von Agilitat » Kommunikation & Konsens » Problemverstandnis - Geschaftsmodellentwicklung
» Agile Ansatze » Feedback und Reflexion » Problemldsungsmethodik » Diffusionstheorie
» Agilitat in der PGE ~ Préasentationstechniken » Kreativitatstechniken ~ Validierungskonzepte

Abbildung 5.7: Ausbildungsinhalte der ASD-Innovation Coaching Ausbildung

Zu Beginn wird im ersten Modul das grundlegende Verstandnis des ASD-Innovation
Coachings aufgebaut, um die Relevanz der Ausbildungsinhalte und die Ausbil-
dungsziele zu vermitteln. Durch das interaktive Kennenlernen in der Lerngruppe
wird die Basis fur eine positive und nachhaltige Lernerfahrung geschaffen. Begleitet
werden die Ausbildungsziele mit den persénlichen Zielausrichtungen der Lernenden
durch die selbststandige Einschéatzung ihrer Starken, Fahigkeiten und des eigenen
Netzwerks im Rahmen eines Selbst-Coachings.

Im zweiten Modul werden die Grundlagen des Innovationsverstéandnisses gelegt.
Hierzu gehdren die Definition des Innovationsbegriffes, die Grundlagen zum Modell
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der PGE — Produktgenerationsentwicklung nach ALBERS und der Aufbau des Me-
thodenverstandnisses. Die Lernenden verstehen dadurch die Relevanz von Innova-
tionen und der methodischen Unterstiitzung der Menschen im Entwicklungsprozess.

Das dritte Modul adressiert die Teamentwicklung und beinhaltet grundlegende In-
halte zu selbstorganisierenden und funktionstibergreifenden Entwicklungsteams.
Dies fiihrt zu einem besseren Verstandnis, wie leistungsfahige Entwicklungsteams
aufgebaut sind und welche Personlichkeitstypen existieren. Die im Vorfeld durchge-
fuhrten Personlichkeitstests dienen der eigenen Erfahrungen und Einschatzungen.
Innerhalb der Lerngruppe wird der Umgang mit Personlichkeitstypen und deren Ein-
satzmdglichkeiten gemeinsam erarbeitet, um effektive und leistungsstarke Entwick-
lungsteams zu formen. Anhand praxisbezogener Beispiele werden die Phasen der
Teamentwicklung und Einflussmdglichkeiten vermittelt zur Analyse von Teamdyna-
miken.

Im vierten Modul werden die Grundlagen der Produktentwicklungsprozesse vermit-
telt. Entsprechende Vorgehensweisen werden erlernt durch die Analyse von Ent-
wicklungsprozessen und unterschiedlichen Prozessmodellen. Fokussiert werden
dabei kundenzentrierte Vorgehensweisen zur friihzeitigen Einbindung relevanter
Aspekte in den Aktivitaten zum Aufbau des Produktprofils und der Entwicklung tech-
nischer Inventionen.

Das fuinfte Modul fokussiert das Verstandnis von Agilitéat und die damit verbundenen
Denk- und Handlungsweisen. In diesem Modul werden die agilen Werte und Prinzi-
pien durch die Reflexion der gelebten Grundwerte der bisherigen Ausbildung selbst
erfahren und analysiert. Bestehende Ansatze zur agilen Entwicklung bzw. Prob-
lemlésung werden angewendet und analysiert mit dem Ziel, die agilen Elemente fir
das begleitende Projekt zu identifizieren und aufzubereiten. Die anschlie3ende Ana-
lyse der Prozesse nach ASD — Agile Systems Design basiert somit auf einem tief-
greifenden Verstandnis der Agilitat.

Im Modul sechs werden die Themen Kommunikation, Konfliktmanagement und Kon-
sensfindung behandelt. Das Grundlagenwissen und das eigene Erleben dieser sind
essenziell fur die Unterstlitzungsaktivitaten. Durch die Vermittlung der Relevanz der
Kommunikation werden die Lernenden entsprechend geschult, eine klare und of-
fene Kommunikation in ihren Entwicklungsteams einzusetzen. Der Aspekt des
Feedback-Gebens ist fiir die beiden Grundwerte des Vertrauens und der Reflexion
besonders entscheidend. In diesem Modul entsteht das Wissen, um die bereits vor-
gelebte Kommunikationskultur des Dozenten nachzuvollziehen und selbst weiter zu
vermitteln.
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Zur Forderung der Problemlésungsfahigkeit wird im siebten Modul die Theorie zum
Problemverstandnis vermittelt und bestehende Methoden zur Problemlésung vergli-
chen. Aufbauend auf diesen Grundlagen wird die Problemlésungsmethodik SPAL-
TEN (vgl. Kapitel 2.2.2.1) analysiert und angewendet. Ebenfalls werden hilfreiche
Kreativitdtsmethoden gelehrt und personliche Erfahrungen dazu gemacht durch die
direkte Anwendung.

Die Innovationskompetenzen werden im achten Modul durch das Wissen um Ge-
schéaftsmodelle und die Diffusionstheorie abgerundet. Hierzu werden Geschéaftsmo-
dellmuster erortert und der Aufbau von Geschéftsmodellen vorbereitet. Die Analyse
von Produkten und Geschaftsmodellen sowie deren Evaluierung férdern die Fahig-
keit, dieses Wissen in die friihen Phasen der Entwicklung zu integrieren. In diesem
Sinne werden auch Prinzipien und Mdéglichkeiten des Marktzugangs erarbeitet.

@ Coaching @ Innovation @ Teamentwicklung @ Entwicklungsprozess
» Verstdndnis ASD- > Relevanz » Teamzusammensetzung X
Innovation Coaching » Verstandnis der PGE ~ Personlichkeitstypen > Entwicklungsprozesse
» Netzwerkstrukturen .~ Methodenverstandnis » Teambuilding > Prozessmoqelherung
» Zielmanagement » Kundeneinbindung
Lernziele: Lernziele: Lernziele: L e:
» Analyse des ASD- » Verstehen des » Verstehen der Teamrollen er\';vzi'e er.] m Produkt-
Innovation Coaching Innovationsbegiffs » Anwenden von Typentests - enti;cekhhjn . r?)z';sse
» Wissenum Coaching » Verstehen des Modells der » Analyse der Al dg ‘;
. Anwenden des PGE Teamentwicklung i A:Xzzener rozesse
Zielmanagements » Analyse von Methoden .

kundenzentrierter Methoden

@ Agilitat @ Kommunikation @ Problemlésung Geschéaftsmodelle
» Verstandnis von Agilitat » Kommunikation & Konsens » Problemverstandnis » Geschaftsmodellentwicklung
» Agile Ansitze » Feedback und Reflexion » Problemidsu 1 » Difft ie
» Agilitat in der PGE ~ Prasentationstechniken » Kreativitatstechniken ~ Validierungskonzepte
Lernziele: Lernziele: Lernziele: Lernziele:

» Analyse agiler Denk- und » Verstehen sozialer » Wissenum » Bewertung von
Handlungsweisen Interaktionen Problemsituationen Geschaftsmodellen

» Anwenden agiler Ansatze ~ Anwenden von Feedback » Analyse der Problemlésung » Analyse der Markteinfiihrung

» Bewertung agiler Elemente » Verstehen der » Anwenden von ~ Verstehen der Validierung
Ausdrucksweisen Kreativitaitsmethoden

Abbildung 5.8: Zielsetzung der Module nach der liberarbeiteten Bloom’schen Taxo-
nomie

Entsprechend der berarbeiteten Bloom’schen Taxonomie sind die Lernziele der
einzelnen Module der Ausbildung in Abbildung 5.8 dargestellt. Dabei sind jeweils
die drei wichtigsten Lernziele des Moduls nach den aufeinander aufbauenden Ta-
xonomiestufen Wissen, Verstehen, Anwenden, Analysieren, Bewerten und Syn-
these eingestuft (vgl. Kapitel 2.4.3).
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Durchgehend werden bei den Modulen die gewonnenen Erfahrungen aus den prak-
tischen Anwendungen in den Lehrveranstaltungen sowie der praktischen Projektar-
beit personlich reflektiert und durch Anwendung von Coaching-Methoden auch den
anderen Lernenden transparent gemacht. Basierend auf vorwiegend visuellen Me-
thoden zur bildlichen Darstellung der Erfahrungen wird der offene Austausch gefér-
dert, um verschiedene Perspektiven und Einsichten in andere Projektsituationen zu
ermdglichen. Coaching-Féhigkeiten basieren auf Erfahrungen sowie Empathie und
stellen einen kontinuierlichen Lernprozess dar. Die moderierte Verknlpfung der Er-
lebnisse mit der Theorie ermdglicht einen kollektiven Wissensgewinn.

Der vorgestellte, modulare Aufbau des Ausbildungskonzeptes realisiert den zeitlich
skalierbaren Einsatz der Inhalte entsprechend der Anforderungen des Entwick-
lungsprozesses unter den universitdren oder unternehmerischen Rahmenbedingun-
gen.

5.2.2.2 Vermittlung der Coaching Methoden

Die Anwendung und Analyse von Coaching Methoden wird Ubergreifend tber die
inhaltlichen Module vermittelt durch die Selbsterfahrung und Bewertung der ange-
wendeten Methoden. Dies geschieht in den Praxistibungen sowie der Anwendung
im begleitenden Projekt. Das Selbstcoaching fordert das Selbstvertrauen und die
Erfahrung der Lernenden bei der Methodenanwendung. Dabei ist die gezielte An-
wendung von Coaching Methoden wéahrend der Ausbildung ausschlaggebend.

Fir die Umsetzbarkeit in der Coaching-Ausbildung wurden die Methoden hinsicht-
lich verschiedener Kriterien untersucht. Diese betreffen die Umsetzbarkeit in den
vorgegebenen Rahmenbedingungen der Lehrveranstaltung wie beispielsweise dem
Zeitaufwand oder die erreichbare Hilfestellung zur Durchfiihrung der Methode. Kén-
nen Methoden aufgrund des Zeitrahmens nicht in der Umsetzung vermittelt werden,
so kdnnen jedoch das Besprechen und Erleben einzelner Schritte bereits wertvolles
Wissen bringen. Die Abbildung 5.9 zeigt die in der Lehrveranstaltung Innovation
Coaching im Entwicklungsprojekt ProVIL direkt angewendeten und somit erfahrbar
gemachten Coaching Methoden.
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@ Coaching @ Innovation @ Teamentwicklung @Entwicklungsprozess
> Verstérjdnis ASD- » Relevanz » Teamzusammensetzung » Entwicklungsprozesse
Innovation Coaching » Verstandnis der PGE » Personlichkeitstypen ~ Prozessmodellierung
~ Netzwerkstrukturen » Methodenverstandnis » Teambuilding > Kundeneinbindung
» Zielmanagement
Coaching-Methoden: Coaching-Methoden: Coaching-Methoden: Coaching-Methoden:
» Den richtigen" Coach » Coaching mit Kennzahlen » Teamuhr bestimmen » Teamcoaching im
vermitteln » Freitagsreflexion » Wertschatzen Phasenmodell
» Coaching Mandala » Arbeitsstil erkennen & ~ Integrative Prozessarbeit
» Zielmanagement verbessern
@ Agilitat @ Kommunikation @ Problemlésung Geschaftsmodelle
~ Verstandnis von Agilitit » Kommunikation & Konsens » Problemverstandnis » Geschaftsmodellentwicklung
> AQ!|9 Af'salze » Feedback und Reflexion ~ Problemidsungsmethodik » Diffusionstheorie
» Agilitat in der PGE ~ Prasentationstechniken » Kreativitatstechniken » Validierungskonzepte
Coaching-Methoden: Coaching-Methoden: Coaching-Methoden: Coaching-Methoden:
- Agilitat prifen » Timeline-Arbeit » Ressourcenorientierte » Crea8.s Modell
> Innovative Denkweise . Seestern Fragen » Powerful Questions for
» Aktives Zuhtren und » Schiichtungsmodell bigger thinking
Reflektieren .Regenschirm*

Abbildung 5.9: Ausbildungsinhalte und angewendete Methoden

Ein exemplarisches Beispiel der Methodenanwendung aus dem Modul der Produkt-
entwicklungsprozesse ist die Methode der integrativen Prozessarbeit. Die Methode
wird von den Lernenden mithilfe der Moderation des Dozenten direkt angewendet.
Anhand der Methode analysieren die Lernenden problematische Situationen im ak-
tuellen Entwicklungsprozess durch eine mehrdimensionale Betrachtungsweise, um
Zusammenhange zwischen der Situation und verschiedenen Prozessebenen (In-
halts-, Prozess-, Beziehungs-/Emotionsebene) zu identifizieren. Durch das ange-
wendete Peer-to-Peer Coaching wird die Methode als Coach sowie als Coachee
erfahrbar gemacht. Zudem werden in diesem Rahmen die kommenden Prozess-
schritte und Ergebnisse der nachsten Entwicklungsphase bewertet und darauf auf-
bauend entsprechende Modelle bzw. Vorgehensweisen erarbeitet zur Vermittlung
und Unterstitzung des Entwicklungsteams in ihren Aktivitditen der kommenden
Phase. Das Erlernen der Methode wird dabei zur Prozessplanung des begleitenden,
realen Projektes genutzt. Der anschlieRende Austausch in der Lerngruppe ermog-
licht die Bewertung der Ergebnisse, damit individuelle Riickschlisse und Erkennt-
nisse gezogen werden kdnnen in Bezug auf die Methode sowie die Prozessplanung.
Die direkte Verknuipfung der Theorie mit der praktischen Anwendung entspricht so-
mit dem Ansatz des Hybriden Lernens.

Fur die Umsetzung der Ausbildung und die individuelle Anpassung an unternehme-
rische Anforderungen in den Entwicklungsprozessen ist es moglich, die Auswahl der
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Methoden bedarfsgerecht anzupassen und ggfs. durch unternehmensinterne Me-
thoden zu erganzen.

5.3  ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodell

Basierend auf dem Versténdnis des ASD-Innovation Coachings sowie dem Ausbil-
dungskonzept zur Vermittlung der geforderten Kompetenzen und relevanter Elabo-
rationsfahigkeiten wird ein Vorgehensmodell entwickelt, um das Agil handeln me-
thodisch zu unterstutzen. Bei der Ausfihrung der ASD-Innovation Coaching
Aktivitaten bietet das Vorgehensmodell eine methodische Unterstiitzung zur situa-
tions- und bedarfsgerechten Auswahl und Anwendung von Coaching Methoden.
Hierzu werden nachfolgend der Aufbau sowie die Methoden des Vorgehensmodells
beschrieben.

5.3.1 Aufbau des Vorgehensmodells

Fur die praktische Anwendbarkeit und den damit verbundenen Mehrwert des Vor-
gehensmodells ist, nach den Erkenntnissen der Deskriptiven Studie I, ein Gbersicht-
licher und logischer Aufbau erforderlich. Das Vorgehensmodell sollte demnach
schnell verstandlich und leicht anwendbar sein, sodass die praxisnahen Beschrei-
bungen der Inhalte systematisch angewendet werden kénnen. Dies unterstiitzt die
Anwendung von ASD-Innovation Coaching in der Praxis und befahigt die ausgebil-
deten ASD-Innovation Coaches, situativ und je nach Bedarf geeignete Coaching
Methoden auszuwéahlen und anzuwenden.

Die maRgeblichen Grundlagen des Vorgehensmodells sind die ASD-Innovation
Coaching Aktivitaten, Coaching- sowie Problemlésungsprozesse und potenzielle
Methoden zur Unterstlitzung von Entwicklungsteams in der Friihen Phase der PGE
— Produktgenerationsentwicklung.

Coaching fokussiert die Losung von Problemen und daher kann der gesamte Pro-
zess des Coachings als phasenorientierter Problemldsungsprozess verstanden
werden (Hasenbein, 2015, S. 176). Der Vergleich von bestehenden Coaching Pro-
zessmodellen im Stand der Forschung (Vgl. Kapitel 2.4.2) zeigt auf, dass eine ge-
meinsame Grundstruktur der Vor-, Haupt- und Abschlussphase gegeben ist. Die
Modelle unterscheiden sich bei der Detailliertheit der einzelnen Phasen im Prozess
(Niever, Trefz et al., 2021). Die Prozessmodelle nach Fischer-Epe (2015) und
Schreydgg (1995) fokussieren sich auf eine vereinfachte und tbersichtliche Darstel-
lung mit einer Ubergreifenden Unterteilung in drei bzw. vier Prozessphasen.
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Vogelauer (2007), Lippmann (2013) und Rauen (2005a) bilden den Prozess in ei-
nem hoheren Detailierungsgrad ab durch die Prézisierung in weitere Unterphasen.
Besonders ausfiihrlich werden die einzelnen Prozesselemente im universell einsetz-
baren COACH-Modell beschrieben. Dieser Coachingprozess beinhaltet die Ken-
nenlern- und Kontaktphase bzw. im englischen Come Together (C), Inhaltliche Ori-
entierung bzw. Orientation (O), Untersuchung des Klientenanliegens und -umfeldes
bzw. Analysis (A), Veradnderungsphase bzw. Change (C) sowie die Phase der Ziel-
erreichung und Abschluss bzw. Harbour (H). Im Vergleich zu den anderen Modellen
wird im COACH-Modell explizit eine Veranderungsphase thematisiert, in der die
Umsetzung der definierten Ziele stattfindet (Rauen, 2005a). Mit dem Verstandnis
des Coachings als phasenorientierter Problemlésungsprozess ist das COACH-Mo-
dell mit seinen Phasen im Problemlésungsprozess SPALTEN (vgl. Kapitel 2.2.2.1)
wiederzuerkennen. Die beiden Prozesse nach den COACH- und SPALTEN-AKktivi-
taten bieten demnach geeignete Modelle fiir das Vorgehen im ASD-Innovation
Coaching (Niever, Trefz et al., 2021). Dies operationalisiert das fiinfte ASD-Prinzip
(vgl. Kapitel 2.3.3), welches beschreibt, dass alle Aktivitaten der Produktentwicklung
als Problemlésungsprozess zu verstehen sind (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss
etal., 2019).

Ein weiteres, fur den Aufbau des Vorgehensmodell relevantes ASD-Prinzip ist, dass
jedes Prozesselement im ZHO-Modell verortet werden kann und jede Aktivitat auf
den Grundoperatoren Analyse und Synthese basiert (Albers, Heimicke, Spadinger,
Reiss et al., 2019). Entsprechend des ZHO-Modells sollte im ASD-Innovation
Coaching ein Zielsystem definiert werden und mit Hilfe eines Handlungssystems in
ein Objektsystem Uberfiihrt werden. Das Bewusstsein Uber wiederkehrende Iterati-
onszyklen aus Analyse- und Synthesetéatigkeiten und die Zuordnung verschiedener
Elemente zum Systemtripel unterstiitzen dabei die Anwendung von ASD-Innovation
Coaching. Der Aufbau des Prozessmodells orientiert sich demnach an der logischen
Struktur und dem Modellverstandnis des iPeM (vgl. Kapitel 2.2.2.5) und beruht somit
auf dem ZHO-Modell (vgl. Kapitel 2.2.1). Hierdurch kann das Coaching hinsichtlich
des jeweiligen Entwicklungskontextes und der gesetzten Ziele skaliert werden, um
das Entwicklungsteam situations- und bedarfsgerecht zu unterstitzen mit den pas-
senden Denkweisen, Methoden und Prozessen. Dies richtet sich nach dem neunten
ASD-Prinzip und ermdglicht die Identifikation des geeigneten MaRes an Agilitat auf
unterschiedlichen Projektebenen (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019).
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Abbildung 5.10: Aufbau des ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodells auf Basis des
iPeM nach ALBERS

Die Abbildung 5.10 stellt den Aufbau des Vorgehensmodells dar, basierend auf dem
Modellverstandnis des iPeM. Nach dem ersten ASD-Prinzip steht der Mensch im
Zentrum der Produktentwicklung (Albers, Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019).
Die Menschen im Entwicklungsteam sind dabei zentrales Systemelement im Ob-
jektsystem des ASD-Innovation Coachings. Dies bezieht sich insbesondere auf die
agile Arbeitsorganisation, Kompetenzanforderungen der Problemldsungsaktivitéten
und der Teamentwicklung. Mit dem Zielsystem, die Menschen im Entwicklungsteam
zu befahigen, ihre Kompetenzen durch effektive Teamzusammenarbeit, methodi-
sche Problemlésung und Selbstreflexion in einen flexiblen und zugleich strukturier-
ten Innovationsprozess einzubringen, sind auf der linken Seite des Handlungssys-
tems die ASD-Innovation Coaching Aktivitaten aufgefuhrt.

Strukturiert durch die Problemlésungsmethodik SPALTEN wird ein Handlungssys-
tem mit ausgewahlten Coaching Methoden zur Anwendung von ASD-Innovation
Coaching aufgebaut (Niever, Trefz et al., 2021). Dieses unterstitzt die situations-
spezifische Auswahl und Anwendung von Methoden, Techniken und Interventionen
des ASD-Innovation Coachings unter Berilcksichtigung der Qualitatskriterien im
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Coaching (vgl. Kapitel 2.4.2). Die Qualitatskriterien nach HeR und Roth (2001) wer-
den dazu mit den Elementen des Systemtripels verknupft. Die Anforderungskriterien
der Strukturqualitat beziehen sich auf das Objektsystem und dabei beispielsweise
auf die personelle Qualitédt des Coaches, die Veranderungsbereitschaft der ge-
coachten Produktentwickelnden und deren Organisation sowie die Beziehungen un-
tereinander. Die Prozessqualitat erhebt Kriterien zur Qualitatssicherung des Hand-
lungssystems und betrachtet unter anderem die gemeinsame Problempréazision
sowie transparente Vorgehensweisen und Rahmenbedingungen bei der Anwen-
dung von Coaching Methoden. Das Zielsystem wird anhand der Ergebnisqualitét
durch die Kriterien der Zielerreichung, Verhaltensanderungen sowie subjektiv emp-
fundene Zufriedenheit und Entlastung bemessen.

Der Aufbau des Vorgehensmodells unterstutzt die Verortung und Identifizierung von
ASD-Innovation Coaching Aktivitdten eines Coaches anhand der aktuellen Situation
im Team entlang der SPALTEN-Schritte und stellt strukturierte sowie vergleichbare
Methoden zur Auswahl (Niever, Trefz et al., 2021). Dies ist in Bezug auf die An-
wendbarkeit von ASD-Innovation Coaching besonders relevant, da jeder Produkt-
entwicklungsprozess einzigartig und individuell ist und die Aktivitdten sowie entspre-
chenden Methoden an die jeweilige Situation und den Bedarf des
Entwicklungsteams und ihrer Organisation angepasst werden mussen (A. Albers,
Heimicke, et al., 2019). Das Vorgehensmodell dient dabei der situations- und be-
darfsspezifischen Anwendung der Methoden. Der Coach muss die Methoden per-
sonenspezifisch und damit sehr individuell je nach Entwicklungsteam und Projekt
auswahlen. Diese menschzentrierte Vorgehensweise fordert die Empathie und Ela-
borationsfahigkeit des ASD-Innovation Coaches, die Situation richtig einzuschétzen
und entsprechend zu handeln.

Durch die sehr hohe Individualitat im ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodell
ist die Auswahl und Durchfiihrung der passenden Methoden erfolgskritisch. Zudem
mussen diese Aktivitdten mit der Entwicklungsarbeit zeitlich und inhaltlich abge-
stimmt werden. Hierzu unterstutzt das Phasenmodell bei der Planung, Durchfiihrung
und Dokumentation durch eine generische Beschreibung von Referenzprozessen.
Durch die Einbindung von Referenz-, Implementierungs- und Anwendungsmodellen
wird die Handhabung der Coaching Methoden systematisch unterstiitzt und kann
mit dem Phasenmodell des iPeM verlinkt werden. Dieses bietet dem Entwicklungs-
team die einheitliche Beschreibung, Planung und Durchfiihrung ihrer Projekte an-
hand der generischen Schritte sowie der zeitlichen Planung der Aktivitéaten zur Pro-
duktentwicklung (Albers, Reiss et al.,, 2016). Das Vorgehensmodell des ASD-
Innovation Coaching ist demnach eng mit dem iPeM des Entwicklungsteams ver-
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knipft. Mit dem Phasenmodell im iPeM kdnnen die ASD-Innovation Coaching Akti-
vitéten abgeleitet, zeitlich geplant und an die Phasen der Entwicklungsarbeit ange-
passt werden.

5.3.2 Methoden des ASD-Innovation Coaching

Die Coachingforschung und -praxis hat ein breites Spektrum an Literatur zu ver-
schiedenen Schwerpunkten wie beispielsweise das Team- und Agile Coaching (vgl.
Kapitel 2.4.2). Zudem gibt es viele praxisorientierte Zusammenstellungen von er-
probten Coaching Methoden verschiedener Autoren. Zur Methodenauswahl des
ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodells wurde daher in der Praskriptiven Stu-
die eine systematische Literaturrecherche mit anschlieRender qualitativer Analyse
in Bezug auf die Anforderungen des ASD-Innovation Coachings und der Coaching
Qualitatskriterien durchgefihrt.

Im Rahmen dieser systematischen Literaturrecherche und -analyse wurden ein brei-
tes Spektrum an Methoden aus der Coaching- bzw. Business Coaching-Literatur
gesichtet und eine Vorauswahl in Form einer Literaturliste getroffen. Durch die Kom-
bination aus theoretischer Coaching-Grundlagenliteratur und spezieller Fachlitera-
tur mit dem Fokus auf das Teamcoaching wurde bei dieser Vorauswahl ein breites
Spektrum relevanter Themengebiete abgedeckt. AnschlieRend wurden die gesam-
melten Quellen auf die Relevanz und Wissenschaftlichkeit des Inhaltes sowie des
Fachbereichs und Arbeitsfeldes der Autoren analysiert und selektiert. Dabei wurden
insgesamt 250 Methoden zusammengestellt und die fur das Verstehen und Anwen-
den der Methoden notwendigen Informationen erfasst. Basierend auf den Qualitats-
anforderungen nach Hef3 und Roth (2001) wurden dabei Auswahlkriterien fiir den
Einsatz der Methoden im ASD-Innovation Coaching entwickelt (siehe Tabelle 5.1)
und angewendet. Nach diesem Verfahren wurden insgesamt 65 Methoden ausge-
schlossen, die den Anforderungen nicht entsprachen. Unter anderem wurden Me-
thoden mit starkem Bezug zur Psychotherapie und zu rein fihrungsbezogenen The-
men ausgeschlossen (Niever, Trefz et al., 2021).
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Tabelle 5.1: Auswahlkriterien fir Methoden des ASD-Innovation Coachings (Niever,
Trefz et al., 2021)

1. Ist die Methode fur die Anwendung in Entwicklungsteams, in
Form des Einzel- oder Team-Settings, geeignet?

2. Ist die Methode fir die Durchfihrung mit einem internen
Coach geeignet?

3. Ist die Methode hinsichtlich der rdumlichen und zeitlichen
Rahmenbedingungen anwendbar?

4. Ist die Methode fur die Anwendung im beruflichen Kontext

Prozessqualitat geeignet, bei dem der Fokus auf der verbesserten Leistungs-
fahigkeit und Zusammenarbeit liegt?

Wird der Coach durch die Methode befahigt, ...

5. ... die positive Entwicklung des Teams zu férdern?

6. ... die Innovationsfahigkeit des Teams zu férdern?

7. ... die Problemlésungskompetenz des Teams auszubauen?

8. ... die Innovationskultur der Organisation zu férdern?

Strukturqualitat

Ergebnisqualitat

Basierend auf den Ergebnissen der Literaturrecherche wurde anschliefend eine
praskriptive Studie durchgefiihrt, um die verbleibenden 185 Methoden in die Phasen
der Problemlésemethodik SPALTEN sowie des COACH-Modells einzuordnen und
den Aktivitaten des ASD-Innovation Coaching zuzuordnen. Dabei ist es mdglich,
dass eine Methode mehreren Phasen oder Aktivitdten zugeordnet wurde. Im Hin-
blick auf die Anwendbarkeit des Prozessmodells wurden die verbleibenden 185 Me-
thoden weiter gefiltert und ausgewahlt unter Berticksichtigung der Anwendbarkeit
und Nachvollziehbarkeit der Methoden in der Praxis sowie deren erwarteter Mehr-
wert. Bei Methoden mit mehreren mdéglichen Zuordnungen zu Phasen und Aktivita-
ten wurden die Hauptanwendungsbereiche abgegrenzt, um ein praziseres und tber-
sichtlicheres Modell zu erhalten. Die daraus resultierende Methodensammlung
umfasst insgesamt 59 Methoden. Diese wurden anschlieBend verortet und im ASD-
Innovation Coaching Vorgehensmodell visualisiert, um einen Uberblick zu schaffen
(Niever, Trefz et al., 2021).

189



ASD-Innovation Coaching Framework zur Férderung der Agilitét in Prozessen des ASD
— Agile Systems Design

Aktivitdtendes Aktivitaten der Problemldsung
ASD-Innovation Coaching

Projekte managen . - . - - - .

s PEEEDEE

Agile Prozessorganisation fordern . . - . - . .

Abbildung 5.11: Methoden des ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodells (Niever,
Trefz et al., 2021)

Validieren und Verifizieren

Wissen managen

Methodenverstandnis vermitteln

Teamentwicklung steuern

Netzwerkstrukturen férdern

Ambidextriemanagen

Das Ergebnis der beschriebenen Forschungsmethode ist ein Vorgehensmodell mit
einer Sammlung von 59 verschiedenen Methoden, das nach den Aktivitdten von
ASD-Innovation Coaching und der Problemlésungsmethodik SPALTEN systema-
tisch strukturiert ist. Die Abbildung 5.11 zeigt die Anzahl der ausgewahlten Metho-
den, geclustert nach ihren Zuordnungen. Die Zahlen verdeutlichen, wie viele Metho-
den in jedem Bereich zur Auswahl stehen. Es ist zu beachten, dass
Mehrfachnennungen einer Methode in mehreren Problemlésungsphasen oder Akti-
vitaten vorkommen kénnen (Niever, Trefz et al., 2021).

Die ASD-Innovation Coaching Aktivitaten werden nach Bedarf bzw. nach Einschat-
zung des Coaches durchgefiihrt. Hierzu kann die aktuelle Situation im Team bzw.
die Entwicklungssituation im Projekt anhand der SPALTEN-Phasen analysiert und
eingeschatzt werden. Die somit aufgestellte Matrix der anvisierten Aktivitat und der
aktuellen Phase liefert eine Empfehlung an Methoden fur diese Unterstitzungsakti-
vitat des ASD-Innovation Coaches (siehe Abbildung 5.12). Oftmals stehen mehrere
Methoden zur Auswahl, die anhand der Situation, den Rahmenbedingungen und
der eigenen Einschétzung des Coaches ausgewahlt werden kdnnen. Besonders
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wichtig ist dabei die kontinuierliche Validierung der Coaching Aktivitaten, damit de-
ren Erfolg Uberprift werden kann. Die bewusste Durchfiihrung von wiederkehrender
Iterationszyklen aus Analyse- und Synthesetatigkeiten sorgt fiir die kontinuierliche
Verbesserung des Coachings. Nach Anwendung der Methoden muss das Zielsys-
tem des ASD-Innovation Coaches daher Uberprift und angepasst werden. Veran-
derungen des Zielsystems fihren dann bei nachkommenden Aktivitadten méglicher-
weise zu neuen Methoden oder Prozessen.
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Abbildung 5.12: Das ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodell
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Als methodische Unterstiitzung fir die Auswahl der passenden Methode und der
anschlieBenden Anwendung steht fiir jede der aufgefiihrten Methoden ein Steck-
brief zur Verfigung. In den standardisierten Steckbriefen werden die Methoden aus-
fuhrlich beschrieben und erlautert, um die Vergleichbarkeit durch den Coach im Aus-
wahlprozess zu ermdglichen und dariiber hinaus die konkrete Anwendung zu
unterstiitzen.

Um sicherzustellen, dass die Methoden fir ASD-Innovation Coaches schnell ver-
standlich und leicht anwendbar sind, ist eine Ubersichtliche Anordnung und eine pra-
xisnahe Beschreibung der Inhalte von gro3er Relevanz. Dazu wurden verschiedene
Methoden-Beschreibungen aus der Literatur zusammengetragen, verglichen und
die wichtigsten Bausteine fiir das ASD-Innovation Coaching in den Steckbriefen in-
tegriert bzw. weitere themenspezifische Inhalte erganzt (vgl. Kapitel 2.4.2). Der ent-
wickelte Aufbau der Steckbriefe ist in Abbildung 5.13 dargestellt. Die systematische
Struktur durch die standardisierten Bausteine gewéhrleistet die schnelle Vergleich-
barkeit der Methoden und unterstiitzt den ASD-Innovation Coach, situationsspezi-
fisch und menschzentriert die passende Methode auszuwahlen. Zudem ermégli-
chen die Angabe des Ressourcenbedarfs (wie beispielsweise Zeit, Material,
technische Hilfsmittel etc.) sowie die empfohlenen Kompetenzanforderungen eine
bessere Einschéatzung der Methoden entsprechend der gegebenen Rahmenbedin-
gungen der jeweiligen Situation.
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[Methodenname] [Einzelcoaching (Coach:1)
Teamcoaching (Coach:Team)]

Aktivitaten des
ASD-Innovation Coaching

Methodischer Ansatz

Kurzbeschreibung

Einordnung nach
SPALTEN & COACH

Anwendungsbereiche

Zielsetzung / Effekte

Ausfiuhrliche
Beschreibung

Kompetenzanforderungen

Chancen &
Risiken

Ressourcenbedarf

Quellen &
Weiterfihrende Literatur

Anlass und Zielsystem des ASD-Innovation Coaching

Grundlagen, methodischer Ansatz und Art des Instruments
(Intervention / Technik / Tool )

Zusammenfassung der Methode

Einordnung der Methode nach Einordnung der Methode nach
Anwendbarkeit in den Phasen Anwendbarkeit in den Phasen
des Problemlésungsprozesses des Coachingprozesses
SPALTEN COACH

« Situationen, in denen die Methode eingesetzt werden kann
« Ausgangssituationen und Indikatoren

* Ziele, Effekte und Nutzen der Anwendung

« Prazise Ablaufbeschreibung
» Mdgliche Fragestellungen

* Modelle / Darstellungen

« Beispiele

« Eigenschaften, Vorkenntnisse, Qualifikationen und
Voraussetzung des Coaches zur Durchfithrung der Methode

* Mégliche Chancen
» Kommentare und Erfahrungen aus der Anwendung in der Praxis

» Mdgliche Risiken
» Kommentare und Erfahrungen aus der Anwendung in der Praxis

« Zeitangaben

* Min.-Max. Teilnehmerzahl

+ Technische Hilfsmittel und Materialien
* Externes Wissen / Unterstiitzung

* Monetarer Aufwand

* Quellenangaben

« Weiterfiihrende / vertiefende Literatur

Abbildung 5.13: Standardisierter Aufbau der Methodensteckbriefe (Trefz, 2020)

Da aufgrund des inhaltlichen Umfangs nicht alle Steckbriefe aufgefuhrt und erlautert
werden kdnnen, wird eine ausgewahlte Methode aus der Aktivitat Teamentwicklung
steuern und der Problemldsungsphase Situationsanalyse néher erlautert. Der in Ab-
bildung 5.14 dargestellte Steckbrief dient als exemplarische Erlauterung und vermit-
telt ein Verstandnis fur die Methodensteckbriefe.
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Teamuhr bestimmen und stellen (C:Team)

Teamentwicklung steuern Daraus ergibt sich ein

Gesamtbild, das wiederum das
Systemverstandnis des Teams

Aktivitaten des ASD-
Innovation Coaching

Humanistischer Ansatz erweitern wird. [...]
Methodischer Ansatz ~ Art: Tool ) . )
Methode: Reflexionsanregung Vorlage 1: ‘Teamuhr’
Mit Hilfe des Tools wird der 12
Entwicklungsstand des Teams 1 1
an Hand der Teamubhr, die sich Ausfiihrliche tdeenreich otich
an den Teambuildingphasen Beschreibung 10 S 'uln‘ve‘m;mmn 2
Kurzbeschreibung nach Tuckman orientiert, ersnsg
zusammen mit den Teilnehmern it
analysiert und weiterfiihrende ° e 3
Reflexionsfragen entsprechend
der Coachinghypothese gestellt. D B e 4
Konfice
- Konsinkive - Mngam
Situationsanalyse (S) & e B
Einordnung nach Analysis (3) 7 5
SPALTEN & COACH 6
Anwendungs- Tordrbecieen :
bereiche g Kompetenz- Keine besonderen i
anforderungen Vorkenntnisse erforderlich
« Beurteilung der
Team;ntwicklung als Der Austausch zur
Zielsetzung / Effekte Reflexion - Teamentwicklung fordert die
« Entwicklungsstand des Teams Chancen & Risiken Transparenz und den offen
transparent machen Austausch im Team.
1. Einfuihrung: Der Coach stellt "
dem Team das Modell der . ga}:OT;‘li:ehmer
Teamubhr vor, die sich an den + Ausdruck der Vorlage
Teamphasen nach Tuckman B bedarf Teamuhr* 9
ienti i essourcenbedar u
enEiER (R VEiEge ) * Flipchart, Schreibutensilien,
Ausfihrliche 2. Der Coach stellt den . Blg:bzltanulﬁesraum
Beschreibung Teilnehmern die Frage: ,Wie P! 9
spat ist es auf der Teamuhr?“ .
Alle Teilnehmer erhalten einen Andresen, J. (2018). Agiles
Klebepunkt und werden Coaching. Die neue Art, Teams
gebeten, diesen entsprechend Quellen zum Erfolg zu fuhren.
ihrer Bewertung Uber die Minchen: Hanser. S. 342—-343.

Teamuhrzeit aufzukleben.

Abbildung 5.14: Methodensteckbrief Teamuhr bestimmen und stellen (Niever, Trefz et
al., 2021)

Die Methode Teamuhr bestimmen und stellen ist ein Tool, das der Coach gemein-
sam mit dem Produktentwicklungsteam anwendet, wenn seine Aktivitat die Steue-
rung der Teamentwicklung und seine Einschatzung der aktuellen Situation im Prob-
lemlésungsprozess die Situationsanalyse ist (siehe Abbildung 5.12). Das
Methodenprofil gibt einen Uberblick iiber Coaching-Ansétze und -Phasen sowie
Uber notwendige Ressourcen und Kompetenzen. Durch die Beschreibung der Ziele
und des Vorgehens wird der Coach bei der Auswahl und Anwendung der Methode
unterstiitzt. Dies ermdglicht den angemessenen Einsatz der Methoden in Abhéangig-
keit von der Ausgangssituation, den Zielen des Coachings und den personlichen
Fahigkeiten.
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Der Steckbrief zeigt, dass der Einsatzbereich die Férderung und Unterstiitzung der
Teamentwicklung ist. Die Grundausrichtung ist der humanistische Ansatz, da die
Gedanken und Emotionen der einzelnen Teammitglieder im Fokus stehen. Mit Hilfe
von Reflexionsimpulsen versucht die Methode, die Wahrnehmung der Teilnehmer
zu erweitern und Situationen zu analysieren (Niever, Trefz et al., 2021). Dabei be-
ruht diese Methode auf den Teamentwicklungsphasen nach Tuckman (1965) und
stellt diese in Form einer Uhr dar (vgl. Kapitel 2.4.1).

Durch den Einsatz der Methode kann der Coach die Fahigkeit der Teammitglieder
fordern, die eigene Teamsituation zu reflektieren. Dadurch wird den Teilnehmern
bewusst, welche Aspekte in der Kollaboration im Entwicklungsteam bereits funktio-
nieren oder nicht funktionieren und wie die aktuelle Situation von den anderen
Teammitgliedern wahrgenommen wird. Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse
und neuen Perspektiven kdnnen die Teammitglieder anschlieBend gemeinsam
MafRnahmen planen, die ihnen helfen, einen héheren Wert auf der Teamuhr und
somit die sog. Leistungsphase zu erreichen. Der Coach liefert dem Entwicklungs-
team dabei keine vorgefertigten Lésungsvorschlage, sondern agiert in Form eines
Prozessberaters. Er moderiert und regt das Team durch weiterfiihrende Reflexions-
fragen und Impulse an, eigenstandig Handlungsalternativen wahrzunehmen und zu
erarbeiten. Durch die Visualisierung der Situation in Form der Uhrenmetapher wird
die Ausgangslage deutlich und Ziele kénnen durch die Uhrzeiten messbar gemacht
werden. Im Gegensatz zu einer einfachen Skala bietet dies dem Team eine kreati-
vere und einpragsamere Darstellung. Da fir die Durchfiihrung der Methode nur ein-
fache Materialien bendtigt werden und es schnell ohne besondere Grundkenntnisse
umgesetzt werden kann, ist sie eine einfache und effektive Methode zur Begleitung
der Teamentwicklung (Niever, Trefz et al., 2021).

Bei der Methodenauswahl fir das ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodell sind
jedoch die Forschungspramisse und Einschrankungen zu betrachten. Als For-
schungspramisse wird im Rahmen dieser Arbeit angenommen, dass die einzelnen,
aus der Literatur stammenden, business- und agile Coaching Methoden anerkannt
und erprobt sind. Zudem konnte die Untersuchung, aufgrund der hohen Anzahl an
Literatur, nicht alle Bereiche der bestehenden Literatur zu Coaching-Methoden ab-
decken, sondern fokussiert sich auf die Bereiche Teamcoaching, internes Coaching
und agiles Coaching. Eine Vielzahl an Publikationen, die reine Sammlungen von
Tools und Methoden fiir die praktische Anwendung sind, beziehen sich vorwiegend
auf das Einzelcoaching fur FUhrungskrafte. Die Anwendbarkeit dieser Methoden im
Teamcoaching fur Entwicklungsteams basiert auf den eigenen Einschatzungen und
Erfahrungen des Autors und werden je nach Ausgangssituation und Thematik in
unterschiedlichen Variationen und Varianten eingesetzt. Die Einordnung in die ASD-
Innovation Coaching Aktivitaten und Problemlésungsphasen nach SPALTEN sowie
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die Prozessbeschreibungen stellen dabei exemplarische Anwendungsfelder aus ei-
ner potenziellen Mehrzahl von Anwendungsfeldern dar (Niever, Trefz et al., 2021).

Mit dem Ziel, das Agil handeln zu realisieren, fordert das ASD-Innovation Coaching
Vorgehensmodell die Anwendung von ASD-Innovation Coaching in der Projektar-
beit. Dies geschieht durch die methodische Unterstiitzung der ausgebildeten Coa-
ches anhand von situations- und bedarfsgerechten Coaching-Methoden, um eine
positive Teamentwicklung, die Innovations- und Problemlésungsfahigkeit des
Teams sowie die methodische Problemldsung in agilen Entwicklungsprozessen zu
fordern. Das systematische und intuitive Vorgehensmodell unterstiitzt die Auswahl
und Anwendung der am geeignetsten Methoden im Hinblick auf die Situation und
den Bedarf des Entwicklungsteams.

54 Fazit

Das in den vorherigen Kapiteln beschriebene ASD-Innovation Coaching Framework
zur Forderung der Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design ist
das Ergebnis der Praskriptiven Studie.

Mit dem Verstandnis von ASD-Innovation Coaching wird das Agil sein gefordert,
dass die sehr wirkungsvolle, jedoch nicht ersichtliche Denkweise fokussiert. Die auf-
gestellte Definition von ASD-Innovation Coaching sowie die Beschreibung der Akti-
vitaten und Verantwortlichkeiten adressieren die Forschungsfrage 2.1, die erfragt,
wie Menschen in Entwicklungsteams durch Coaching befahigt werden kénnen, ihre
Kompetenzen in einen flexiblen und zugleich strukturierten Innovationsprozess ein-
zubringen, sodass ein angemessenes Mal3 an Agilitat erreicht wird.

Basierend auf dem grundlegenden Verstéandnis von ASD-Innovation Coaching wer-
den die Kompetenzen eines ASD-Innovation Coaches sowie die entsprechenden
Werte und Prinzipien zum Agil werden durch eine anwendungsnahe Ausbildung ver-
mittelt. Das Ausbildungskonzept ist modular, zeitlich skalierbar und zielgruppenge-
recht aufgebaut und beruht auf einem handlungsorientierten Lernansatz, sodass
eine situations- und projektspezifische Ausbildung realisiert wird. Zudem lasst sich
das Ausbildungskonzept in das uUbergreifende KalLeP integrieren und ergénzt die
ganzheitliche Ausbildung entwicklungsspezifischer Kenntnisse in Systemen, Metho-
den und Prozessen. Dieses Ausbildungskonzept fir ASD-Innovation Coaches liefert
die Antwort auf die Forschungsfrage 2.2, wie ein Konzept zu gestalten ist, um die
Ausbildung des Kompetenzprofils eines ASD-Innovation Coaches fir die Unterstit-
zung agiler Entwicklungsteams in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design
aufzubauen.
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Zur methodischen Unterstitzung der Anwendung von ASD-Innovation Coaching in
Innovationsprojekten ermdglicht das Vorgehensmodell das Agil handeln durch
strukturiert aufbereitete Coaching Methoden. Das Vorgehensmodell bietet eine me-
thodische Unterstlitzung zur situations- und bedarfsgerechten Auswahl und Anwen-
dung von Coaching Methoden. Strukturiert durch die Problemldsungsmethodik
SPALTEN wird ein Handlungssystem mit ausgewahlten Coaching Methoden zur
Anwendung von ASD-Innovation Coaching aufgebaut. Dies fordert die Agilitat in der
Projektarbeit und adressiert die Forschungsfrage 2.3, wie die situations- und be-
darfsgerechte Anwendung von ASD-Innovation Coaching methodisch unterstiitzt
werden kann.

Das ubergreifende Framework beinhaltet demnach das grundlegende Verstandnis
von ASD-Innovation Coaching, ein Ausbildungskonzept zur handlungsorientierten
Vermittlung der benétigten Kompetenzen und ein Vorgehensmodell zur situations-
und bedarfsgerechten Anwendung der Unterstiitzungsaktivitaten. Mit dem entwi-
ckelten Framework kann die Agilitét in den Prozessen des ASD — Agile Systems
Design gefordert werden, um eine kundenzentrierte Lésung komplexer Probleme
sowie die Erhdhung der Effektivitat und Innovationsfahigkeit von Entwicklungsteams
zu erreichen. Es bietet einen Rahmen, der einerseits Struktur und andererseits Frei-
raume fur flexibles Arbeiten schafft, um in komplexen Umgebungen zu agieren und
dabei ein angemessenes Maf3 an Agilitat zu erreichen.
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In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Deskriptiven Studie Il beschrieben, die
der Evaluation des ASD-Innovation Coaching Frameworks dienen. Das im vorheri-
gen Kapitel beschriebene Framework wird, entsprechend der Forschungsfrage 3,
anhand empirischer Studien hinsichtlich seines Beitrags in der praxisnahen sowie
unternehmerischen Anwendung untersucht. Hierzu werden die Vorgehensweisen
der Evaluation sowie die Ergebnisse und Erkenntnisse der Deskriptive Studie Il dar-
gelegt.

Nach der Vorgehensweise der DRM wird die geschaffene Losung zur Unterstiitzung
aufgezeigt, um zu demonstrieren, dass diese funktioniert und ihren Zweck erfillt.
Anhand der Evaluation soll die Funktions- und Zweckmagigkeit nachgewiesen und
wissenschaftlich belegt werden. Die Evaluation des ASD-Innovation Coaching
Frameworks wird anhand von drei empirischen Studien durchgefihrt, in denen die
Teilergebnisse aus Kapitel 5 einzeln untersucht werden. Die Grundlage der Unter-
suchungen bilden die Kriterien der Anwendbarkeit und des Erfolgsbeitrags nach
Blessing und Chakrabarti (2009).

Die vorgelagerte Evaluation der Unterstitzung (sog. Support Evaluation) findet nach
der DRM in der Praskriptiven Studie statt und wurde durch die direkte Anwendung
des Frameworks im Live-Lab ProVIL realisiert (Blessing & Chakrabarti, 2009,
S. 213). Die iterativ-explorative Vorgehensweise in dieser Phase erméglichte diese
frihzeitige Evaluation der Unterstitzung durch kontinuierliche Untersuchungen
wahrend der Entwicklung als Voraussetzung fir die nachfolgenden Evaluations-
schritte.

Innerhalb der Deskriptiven Studie Il wird Gberprift, ob die entwickelte Unterstiitzung
fur die Aufgabe, fiir die sie vorgesehen ist, eingesetzt werden kann und dabei die
erwartete Wirkung hat (Anwendungsevaluation). Zudem wird ermittelt, ob die Unter-
stitzung tatséachlich zum Erfolg beitragt (Erfolgsevaluation). Bei diesen Untersu-
chungen werden notwendige Verbesserungen der Unterstitzung und der dazuge-
horigen Ausarbeitung, Realisierung sowie Einfuhrung identifiziert (Blessing &
Chakrabarti, 2009, S. 181). Zur Operationalisierung der Evaluation wurden die fol-
genden zwei Teilfragen herangezogen, die die Forschungsfrage 3 spezifizieren.

Forschungsfrage 3.1 Wie gut kann das entwickelte ASD-Innovation Coaching
Framework in der praxisnahen sowie unternehmeri-
schen Anwendung angewendet werden?
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Forschungsfrage 3.2 Welcher Mehrwert wird durch das entwickelte ASD-In-
novation Coaching Framework wahrgenommen und ist
das Framework in Hinsicht auf seinen Zweck zielfiih-
rend?

Die Anwendungsevaluation ist Voraussetzung fiir die Erfolgsevaluation und zielt da-
rauf ab, die Anwendbarkeit und Nutzbarkeit der Unterstiitzung im Hinblick auf die in
Kapitel 4 aufgestellten Anforderungen zu untersuchen (Blessing & Chakrabarti,
2009, S. 184). Im Fokus stehen demnach die praktische Anwendbarkeit des entwi-
ckelten Frameworks sowie die subjektiv, von den Befragten, empfundene Vollstén-
digkeit der Unterstitzung. Untersucht wird, ob das Framework grundsétzlich ange-
wendet werden kann und ob die relevanten Aspekte zur Unterstiitzung adressiert
und wie erwartet beeinflusst werden.

Die Erfolgsevaluation dient der Bewertung der Nitzlichkeit der Unterstitzung an-
hand der Anforderungen und Erfolgskriterien (Blessing & Chakrabarti, 2009,
S. 184). Untersucht wird die ZweckmaRigkeit des Frameworks und somit die Frage,
ob der anvisierte Nutzen erreicht wird. Im Fokus stehen der geplante sowie der
wahrgenommene Nutzen durch die Unterstiitzung.

Basierend auf den Evaluationsergebnissen kann nachfolgend darauf geschlossen
werden, wie erfolgreich das Framework bei der Erreichung des Ziels ist, Menschen
in Entwicklungsteams zu beféhigen, ihre Kompetenzen in einen flexiblen und struk-
turierten Innovationsprozess einzubringen.

Die Anwendungs- und Erfolgsevaluation kann auf unterschiedlichen empirischen
Studien beruhen, aber auch auf ein und derselben Studie (Blessing & Chakrabarti,
2009, S. 186). In den Studien werden zudem Vorschlage der Befragten zur Weiter-
entwicklung der Unterstiitzung aufgenommen, um die tatsachliche Wirkung des
Frameworks zu verbessern und dessen Anwendung sowie Einflihrung zu fordern.

Die Deskriptive Studie Il kann initial oder umfassend durchgeftihrt werden (Blessing
& Chakrabarti, 2009, S. 195). Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurde eine initi-
ale Evaluation durchgefuhrt (vgl. Kapitel 3.2.1), indem das ASD-Innovation
Coaching Framework vollstandig in das Entwicklungsprojekt ProVIL 2020 eingefihrt
und durch Fallstudien untersucht wurde. Ergénzend hierzu wurde das Verstandnis
des ASD-Innovation Coaching durch Unternehmensstudien einerseits qualitativ un-
tersucht und andererseits der Transfer des Ausbildungskonzeptes in das deutsche
DAX 40 Technologieunternehmen SAP SE evaluiert. Die Vorgehensweise wurde
durch den systematischen Prozess nach Blessing und Chakrabarti (2009) struktu-
riert. Sie umfasste die Sichtung des vorhandenen Frameworks, Festlegung des Un-
tersuchungsfokus, Entwicklung des Evaluationsplans, Durchfiihrung der Evaluation
und das Ableiten von Schlussfolgerungen (Blessing & Chakrabarti, 2009, S. 196).
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Das Studiendesign, die Ergebnisse und Erkenntnisse der Evaluierung des entwi-
ckelten ASD-Innovation Coaching Frameworks werden in den folgenden Unterkapi-
teln beschrieben (siehe Abbildung 6.1). Zunachst wird das Verstandnis des ASD-
Innovation Coachings im Rahmen einer Interviewstudie mit Unternehmensvertre-
tern evaluiert (Kapitel 6.1). Anschlieend erfolgt die qualitative und quantitative Un-
tersuchung des Ausbildungskonzeptes in der praxisnahen Anwendung im Live-Lab
sowie bei der Implementierung in einem Unternehmen der Softwareindustrie (Kapi-
tel 6.2). Das Vorgehensmodell wird ebenfalls in der praxisnahen Anwendung im
Live-Lab durch qualitative und quantitative Methoden evaluiert (Kapitel 6.3).

Live-Lab Studie und @
Live-Lab Studie

Unternehmensstudie Unternehmensstudie

zum Verstandnis von ° zum ASD-Innovation Coaching ° zum ASD-Innovation Coaching
ASD-Innovation Coaching Ausbildungskonzept Vorgehensmodell
Befragung (n=6) Umfragen und Retrospektive Umfragen und Retrospektive
von Unternehmensvertretern Protokolle in ProVIL 2020 (n=15) Protokolle in ProVIL 2020 (n=15)

und Umfrage mit
Unternehmensvertreter (n=22)

D &4 A & A 4
® Evaluation der praktischen ® Evaluation der praktischen B Evaluation der praktischen
Anwendbarkeit der definierten Anwendbarkeit des entwickelten Anwendbarkeit des entwickelten
Ziele, Aktivitaten und Ausbildungskonzeptes Vorgehensmodells

Verantwortlichkeiten
Evaluation der Zweckmaligkeit B Evaluation der ZweckmaRigkeit B Evaluation der ZweckmaRigkeit

der Definition hinsichtlich der des Ausbildungskonzeptes zur des Vorgehensmodells
Akzeptanz und dem Vermittlung der Kompetenzen hinsichtlich der Akzeptanz und
wahrgenommenen Nutzen eines ASD-Innovation Coaches des wahrgenommenen Nutzens

Abbildung 6.1: Ubersicht tiber die Studien der Deskriptiven Studie Il zur Validierung des
ASD-Innovation Coaching Frameworks

Die Forschungsergebnisse der Evaluation wurden in Teilen bereits in Niever und
Schorb et al. (2021) verdffentlicht. Die operative Durchfiihrung und Auswertung der
Live-Lab Studien sowie der Unternehmensstudie erfolgte zum Teil in Unterstiitzung
durch die studentischen Abschlussarbeiten von Schorb (2020)* und Lindner (2020)?,
die vom Autor dieser Arbeit Co-betreut wurden.

1 Abschlussarbeit (unveréffentlicht)
2 Abschlussarbeit (unveroffentlicht)
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6.1 Evaluation des Verstandnisses von ASD-
Innovation Coaching

Das Verstandnis von ASD-Innovation Coaching adressiert das Ziel des Frame-
works, die Menschen in Entwicklungsteams durch Coaching zu befahigen, ihre
Kompetenzen in einen flexiblen und zugleich strukturierten Innovationsprozess ein-
zubringen, sodass ein angemessenes Mal3 an Agilitat erreicht wird. Die Férderung
der Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design wird anhand der
Definition von ASD-Innovation Coaching und den dazugehérigen Aktivitaten und
Verantwortlichkeiten beschrieben.

Im Rahmen der Evaluation dieses Teilergebnisses des Frameworks wird untersucht,
welchen Beitrag das entwickelte Verstandnis des ASD-Innovation Coaching leisten
kann in Bezug auf die Anwendbarkeit, Vollstandigkeit und Zweckmagigkeit in frihen
Vorentwicklungsprojekten.

Eine qualitative Befragung von Unternehmensvertretern dient dabei der Evaluation
der praktischen Anwendbarkeit und Vollstandigkeit der definierten Ziele, Aktivitaten
und Verantwortlichkeiten von ASD-Innovation Coaching. Des Weiteren wird die
ZweckmafRigkeit der Definition hinsichtlich der Akzeptanz und des wahrgenomme-
nen Nutzens durch die subjektiven Einschatzungen der Befragten untersucht.

6.1.1 Studiendesign

Fir die Evaluation des Verstandnisses von ASD-Innovation Coaching bietet sich ein
qualitativer Forschungsansatz mittels Interviews an. Dieser Ansatz ermdglicht die
Datenerhebung bei komplexen Untersuchungsobjekten und somit Aufnahme der Er-
fahrungen, Gedanken und Einschatzungen der Befragten (vgl. Kapitel 3.2.3).

Die Befragten wurden dabei nach ihrem Wissenstand und ihrer Berufserfahrung im
Bereich der Agilitat und der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwick-
lung ausgewahlt. Demnach wurden die Sichten einer Flhrungskraft der Produktent-
wicklung, eines Prozessmanagers, zweier interner Agile Coaches und zweier Bera-
ter der agilen Transformation aufgenommen. Die sechs ausgewahlten Einzelfalle
und unterschiedlichen Perspektiven tragen zu einer initialen Evaluation des Ver-
standnisses von ASD-Innovation Coaching bei. Die Tabelle 6.1 gibt eine Ubersicht
der Befragten, gegliedert nach dem Namen des Befragten, dem Unternehmen, der
zugeordneten Branche und der Berufsbezeichnung.
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Tabelle 6.1: Interviewpartner zur Evaluation des Verstéandnisses von ASD-Innovation

Coaching
Nr. Befragter Unternehmen Branche Position
IP-20 |Dr. -Ing. Peter Borsting [thyssenkrupp In- [Maschinen- und |Head of Technology, Innova-
dustrial Solutions |Anlagebau tion & Sustainability, Head of
AG Think Tank
IP-21 |Anonym Anonym Automobilbranche |Prozessmanager und Solu-
tion Train Engineer
IP-22 |Dr. -Ing. Nikola Bursac |[Trumpf GmbH & [Maschinen-und |Interner Agile Coach, Prod-
Co. KG Anlagebau uct Owner
IP-23 |Dr. -Ing. Nicolas Reil3 |[Daimler AG Automobilbranche [Interner Agile Coach
IP-24 |Carsten Wiesbaum Esentri AG Beratung Principal Consultant fur die
Agile Transformation
IP-25 |Werner Weiss Consistency Beratung Partner, Consultant fur die
GmbH & Co. KG Agile Transformation

Die Befragungsstudie wurde anhand von sechs semi-strukturierten Interviews!
durchgefiihrt, in denen die Definition, Aktivitaten und Verantwortlichkeiten von ASD-
Innovation Coaching wéhrend der Befragung begleitend durch den Autor dieser For-
schungsarbeit vorgestellt wurden. Die erhobenen Daten wurden transkribiert und im
Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse? ausgewertet. Die Aussagen der Befragten
werden nachfolgend im gegenseitigen Kontext dargestellt und themenspezifisch
geclustert.

6.1.2  Ergebnisse der Interviewstudie

Basierend auf den Anforderungen aus der Deskriptiven Studie | (vgl. Kapitel 4.2)
muss ASD-Innovation Coaching klar beschrieben werden, damit das Verstandnis
und somit auch die praktische Anwendbarkeit geférdert wird.

Die Definition von ASD-Innovation Coaching ist eine klare Beschreibung und hilft fir
das grundlegende Verstandnis (Interview mit Peter Borsting, 2021; Interview mit
Carsten Wiesbaum, 2020). Die Akzeptanz und Wahrnehmung des Mehrwerts von
ASD-Innovation Coaching durch die Entwickler/in werden durch die Definition gefor-
dert (Interview mit Interviewpartner 21, 2020). Dabei ist es wichtig, die agile Denk-
weise anzusprechen und dadurch die beteiligten Akteure in den Vordergrund zu ri-
cken (Interview mit Werner Weiss, 2021; Interview mit Carsten Wiesbaum, 2020).
Der Mensch wird bei der Definition in den Mittelpunkt gestellt und das Ziel nach

1 Der Leitfaden der Befragung ist im Anhang B.1 beigefiigt.
2 Die Interviews wurden nach dem im Anhang B.1 aufgefiihrten Kategoriensystems
codiert und anhand der zusammenfassenden Inhaltsanalyse interpretiert.
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einem passenden MaR an Agilitdt wird klar beschrieben (Interview mit
Interviewpartner 21, 2020). Fur die erfolgreiche Ausiibung der beschriebenen Rolle
in Entwicklungsprojekten wird dabei ein grundlegendes Versténdnis fir das techni-
sche System und dessen Zusammenhénge bendétigt (Interview mit Nikola Bursac,
2021; Interview mit Nicolas Reil3, 2021).

Durch den Fokus auf die Innovation sowie die Integration von situativ passenden
Prozesselementen unterscheidet sich die Definition von bestehenden Rollenbe-
schreibungen (Interview mit Nikola Bursac, 2021). Der Fokus auf die Prozesse und
Methoden hilft dabei auch der Organisationsentwicklung, sodass die selbstorgani-
sierenden Teams Freiheiten bekommen und handlungsfahig werden (Interview mit
Nicolas Reif3, 2021; Interview mit Carsten Wiesbaum, 2020). Wichtig ist es, das
technisch fokussierte Entwicklungsteam bei der Entwicklung kundenzentrierter Lo-
sungen zu unterstutzen und die Markteinfihrung frihzeitig zu bertcksichtigen
(Interview mit Peter Borsting, 2021; Interview mit Interviewpartner 21, 2020). Zu be-
achten ist, dass die Definition fir Akzeptanz und klare Verantwortlichkeiten sorgt,
jedoch das Rollenverstandnis weiterhin aktiv geférdert werden muss wahrend der
Projektarbeit (Interview mit Nicolas Reil3, 2021; Interview mit Werner Weiss, 2021,
Interview mit Carsten Wiesbaum, 2020).

Fir das wissenschaftliche Verstéandnis beinhaltet die Definition die relevanten As-
pekte (Interview mit Peter Borsting, 2021; Interview mit Interviewpartner 21, 2020).
Fur die praktische Anwendung und ein gelebtes Rollenversténdnis ist eine Auffiih-
rung der tatsachlichen Verantwortlichkeiten und Aktivitéten, die sich aus dieser De-
finition ableiten lassen, besonders wichtig (Interview mit Nikola Bursac, 2021,
Interview mit Interviewpartner 21, 2020; Interview mit Werner Weiss, 2021, Interview
mit Carsten Wiesbaum, 2020).

Die Aktivitaten des ASD-Innovation Coachings decken die relevanten Unterstiit-
zungsaktivitdten zum agilen Arbeiten ab und fokussieren das Coaching (Interview
mit Nikola Bursac, 2021). Zudem werden die Innovation und Kundenzentrierung im-
plizit durch die Aktivitdten Ambidextrie managen und agile Prozessorganisation for-
dern abgedeckt (Interview mit Interviewpartner 21, 2020). Die Aktivitat Netz-
werkstrukturen fordern ist ebenfalls sehr forderlich, da dadurch passende
Referenzprodukte und -systeme in den Entwicklungsprozess einbezogen und ge-
starkt werden koénnen (Interview mit Nikola Bursac, 2021). Sehr entscheidend sind
zudem die Basisaktivitaten, die oftmals vernachlassigt werden. Insbesondere Auf-
gaben im Bereich des Projektmanagements und Controllings sind wichtige Aktivité-
ten in Entwicklungsprojekten (Interview mit Carsten Wiesbaum, 2020).

In Kombination mit der Definition adressieren die Aktivitaten und Verantwortlichkei-
ten des ASD-Innovation Coachings die relevantesten Aspekte und erfilllen den
Zweck des Verstandnisses (Interview mit Peter Borsting, 2021; Interview mit Nicolas
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Reil3, 2021). Basierend auf der eigenen Einschatzung kann das ASD-Innovation
Coaching Framework einen groRen Beitrag leisten in der Entwicklungsarbeit
(Interview mit Nikola Bursac, 2021; Interview mit Werner Weiss, 2021).

6.1.3 Erkenntnisse

Nach Einschatzung der Befragten wird das Verstandnis von ASD-Innovation
Coaching durch die klare Beschreibung in der Definition sowie den Aktivitaten und
Verantwortlichkeiten deutlich und anwendungsnah vermittelt. Mit der Definition als
Grundlage des Rollenverstéandnisses wird die Akzeptanz gestérkt und somit die
praktische Anwendbarkeit gefordert.

Die Definition beinhaltet die relevantesten Aspekte des ASD-Innovation Coachings
und mit den Aktivitdten und Verantwortlichkeiten empfinden die Befragten das Ver-
standnis fir die Unterstiitzungsleistung als vollstéandig beschrieben. Die angemes-
sene Beschreibung sorgt fiir das angestrebte Verstandnis tber ASD-Innovation
Coaching und ermdglicht die zweckmé&Rige Anwendung des Frameworks in indivi-
duellen Entwicklungsprojekten.

6.2 Evaluation des Ausbildungskonzeptes fur ASD-
Innovation Coaches

Basierend auf den Anforderungen an das Kompetenzprofil aus der Deskriptiven Stu-
die | (vgl. Kapitel 4.2 und 4.3) ist das Ausbildungskonzept fir ASD-Innovation Coa-
ches modular, zeitlich skalierbar und zielgruppengerecht aufgebaut und beruht auf
einem handlungsorientierten Lernansatz. Durch das Ausbildungskonzept werden
die Kompetenzen eines ASD-Innovation Coaches vermittelt, die fur die Unterstut-
zung agiler Entwicklungsteams in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design
bendétigt werden.

Die Evaluation erfolgt anhand empirischer Studien und untersucht den Beitrag des
entwickelten Ausbildungskonzeptes beziglich der praktischen Anwendbarkeit, Voll-
standigkeit und ZweckmaRigkeit zur Vermittlung des bendtigten Wissens bzw. der
Handlungskompetenzen eines ASD-Innovation Coaches.

Untersucht wird, ob das handlungsorientierte und modular aufgebaute Ausbildungs-
konzept in der praxisnahen Anwendung in ProVIL sowie in der unternehmerischen
Praxis grundsatzlich angewendet werden kann. In Bezug auf die Vollstéandigkeit wird
Uberprift, ob das grundlegende Wissen und die theoretisch fundierten Fahigkeiten
eines ASD-Innovation Coaches vermittelt werden kénnen, sodass die Lernenden ftr
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die Auslibung der Aktivitaten beféahigt sind. Zudem wird evaluiert, was der geplante
und was der wahrgenommene Nutzen der Lernenden durch den Einsatz des Aus-
bildungskonzeptes ist, um die Relevanz und die Zweckmafigkeit herauszustellen.

6.2.1  Studiendesign

Die Evaluation der praktischen Anwendbarkeit, Vollstandigkeit und der Zweckma-
Rigkeit des entwickelten Ausbildungskonzeptes erfolgt sowohl durch die qualitative
als auch quantitative Untersuchung des Ausbildungskonzeptes in der praxisnahen
Anwendung im Live-Lab ProVIL 2020 sowie durch die Implementierung der Ausbil-
dung in die unternehmerische Praxis im Rahmen des SAP Startup Engagement
Programms 2020. Die Abbildung 6.2 stellt die beiden Fallstudien der Evaluation an-
hand der Projektdetails, der angewandten empirischen Methoden sowie der Unter-
suchungsziele dar.

ProVIL 2020 SAP Startup Engagement 2020
7 Entwicklungsteams mit e Zwei Ausbildungszyklen mit
42 Produktentwicklern und 10 sowie 19 ASD-Innovation Coaches
15 ASD-Innovation Coaches und individuellen Startup Praxisféallen
Modulspezifische Umfragen (n=15), Initiale Umfrage (n=22),
Retrospektive Protokolle der ASD- Retrospektive Umfrage zum
Innovation Coaches (n=15), Abschluss (n=22),
Teilnehmende Beobachtung Teilnehmende Beobachtung
A £ A &
® Evaluation der praktischen ® Evaluation der praktischen
Anwendbarkeit und empfundenen Anwendbarkeit und empfundenen
Vollstandigkeit des entwickelten Vollstandigkeit des entwickelten
Ausbildungskonzeptesin der Ausbildungskonzeptesin der Praxis
praxisnahen Anwendung
B Evaluation der Zweckmagigkeit des B Evaluation der ZweckmaRigkeit des
Ausbildungskonzeptes zur Vermittlung Ausbildungskonzeptes zur Vermittlung
des Kompetenzprofils eines ASD- der Kompetenzen eines ASD-
Innovation Coaches Innovation Coaches

Abbildung 6.2: Ubersicht der empirischen Evaluation des Ausbildungskonzeptes

Die Evaluation des Ausbildungskonzeptes in der praxisnahen Anwendung wurde im
Live-Lab ProVIL 2020 als Untersuchungsumgebung in Form einer Fallstudie reali-
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siert, um empirische Daten zu erheben und auszuwerten. Anhand der Live-Lab For-
schung konnte das Ausbildungskonzept innerhalb eines méglichst realen Entwick-
lungsprojektes untersucht werden, bei dem parallel dazu ein hohes Maf an Gestal-
tungsmdoglichkeiten fiir die Randbedingungen bestanden hat (vgl. Kapitel 3.2.2).
Das Ausbildungskonzept wurde in der Lehrveranstaltung Innovation Coaching an
der Hochschule Karlsruhe mit dem begleitenden Entwicklungsprojekt ProVIL an 15
Lernenden® angewendet, die zu ASD-Innovation Coaches ausgebildet wurden. Die
Abbildung 6.3 stellt den Aufbau der Ausbildungsinhalte am Entwicklungsprozess
nach ASD — Agile Systems Design dar und zeigt die zur Evaluation durchgefiihrten
Studien.

Projekt- Abschluss-
Kickoff 1.MS 2.MS 3.MS Veranstaltung

= = = =
Vorbereitung > Analyse > Potentialfindung > Konzipierung > Préazisierung

@ Coaching @Produktentwicklung @ Problemlésung R?:gfoiiﬁ:ge

» Verstandnis ASD-
Innovation Coaching
» Netzwerkstrukturen

»  Zielmanagement —
@ Innovation @ Agilitat Geschéftsmodelle
»  Geschaftsmodell-
~ Relevanz » Verstandnis von Agilitat enwicklung
» Verstandnis der PGE » Agile Ansatze . Diffusionstheorie
> Melhoder\verslanii\s » Agilitat in der PGE > \/ahmerungskonzl Ie
@ Teamentwicklung @ Kommunikation
. > i & Konsens
~ Personlichkeitstypen ~ Feedback und Reflexion
~  Teambuilding ~ Prasentationstechniken

[ Teilnehmende Beobachtung }

Abbildung 6.3: Studiendesign der Evaluation des Ausbildungskonzeptes fur Innovation
Coaches im Live-Lab ProVIL 2020

Nach jedem der acht Ausbildungsmodule wurden die Lernenden anhand einer digi-
talen Umfrage mit geschlossenen und offenen Fragestellungen zu ihrer personli-
chen Erfahrung und Einschéatzung befragt®. Dies erméglicht die quantitative Analyse
aus 120 vollstandig ausgefillten Datenséatzen. Erganzend verfasste jeder Lernende

8 Studierende in den Masterstudiengangen Wirtschaftsingenieurwesen und Interna-
tional Management der Fakultat fir Wirtschaftswissenschaften der HKA.
4 Der regelmaRige Umfragebogen ist in Anhang B.2 aufgefuihrt.
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nach vollstandigem Durchlaufen der Ausbildungsmodule und nach Projektab-
schluss ein retrospektives Protokoll zur Reflexion des Ausbildungskonzeptes®. Dies
ermdglicht die qualitative Analyse von 15 retrospektiven Protokollen. Die teilneh-
mende Beobachtung des Autors als Dozent der Lehrveranstaltung ermdglicht zu-
dem ergénzende Informationen und Erkenntnisse zum Aufbau und zur Umsetzung
der Ausbildung in der universitaren Lehre und einem praxisnahen Entwicklungspro-
jekt.

Die Evaluation des Ausbildungskonzeptes in der Praxis wurde durch eine beglei-
tende Fallstudie zur Einfihrung und zweifachen Anwendung der Ausbildung bei
dem deutschen DAX 40 Technologieunternehmen SAP SE realisiert. Die Ausbil-
dung erfolgte in Zusammenarbeit mit der Startup Engagement Abteilung im Bereich
des SAP Startup Engagement for S/4HANA® and DSC’. Die Ausbildung als ASD-
Innovation Coach wurde dabei international und geschéftsbereichsubergreifend in-
ternen Mitarbeiter/innen ermdglicht, die anschlieend in der Rolle als Innovation
Ambassador aktiv werden und die Startup Engagement-Initiative unterstiitzen. In
ihrer Rolle als Innovation Ambassador unterstiitzen sie den Auswahl- und Integrati-
onsprozess von geeigneten Startup-Lésungen in interne Entwicklungsteams. Im
Sinne der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung férdern sie die
Agilitét in den kooperativen Entwicklungsprozessen, um auf Basis der vierten Pro-
duktgeneration der Datenbanktechnologie HANA neue Ansétze zu entwickeln. Die
Innovation Ambassadors begleiten die Startups und internen Entwickler/innen ge-
meinsam entlang des Entwicklungsprozesses der sog. Startup Engagement Value
Chain mit den vier Phasen Scout, Qualify, Engage und Scale. Der Prozess startet
bei der Identifikation von Startups bzw. deren Bewerbung und fuhrt bis hin zu einem
neuen, kooperativen Geschaftsmodell der SAP SE mit dem Startup, in dem eine
neue Losung bzw. ein neues Produkt entwickelt wird. Die Abbildung 6.4 stellt den
Aufbau der Ausbildungsinhalte am Entwicklungsprozess der Startup Engagement
Value Chain sowie die durchgefuhrten Studien zur Evaluation dar.

5 Der Aufbau der retrospektiven Protokolle sowie das Kategoriensystem zur qualita-
tiven Inhaltsanalyse sind in Anhang B.2 ersichtlich.

6 SAP S/4 HANA ist ein zukunftsfahiges ERP-System (Enterprise Resource Plan-
ning) mit integrierten intelligenten Technologien, einschliellich KlI, maschinellem
Lernen und erweiterten Analysen. Das S steht dabei fir simple oder Suite, die 4 fir
die vierte Produktgeneration und HANA fir die zugrunde liegende Datenbanktech-
nologie.

7 DSC steht fiir ,Digital Supply Chain®
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Vorbereitung Scout Qualify Engage Scale
Initiale Umfrage Retrospektive Umfrage
) Innovations- @ ) @ m
@ Coaching @ prozesse Teamentwicklung Geschaftsmodelle
» Verstandnis ASD- . Entwicklungsprozesse i . ~  Geschaftsmodell-
Innovation Coaching i . entwicking
» Netzwerkstrukturen ~  Diffusionstheorie
» Zielmanagement - Kundeneinbindung - Teambuiding ~ Validierungskonzepte
Innovation & @ P— oot
Entrepreneurship Agilitat @ Kommunikation

» Open Innovation . Verstandnis von Agilitat » Kommunikation & Konsens
»  Corp. Entrepreneurship ~ Agile Ansatze » Feedback und Reflexion
»  Methodenverstandnis > Kreativitatstechniken ~  Prasentationstechniken

[ Teilnehmende Beobachtung }

Abbildung 6.4: Studiendesign der Evaluation des Ausbildungskonzeptes in der SAP
Startup Engagement Ausbildung

Im Vergleich zur Ausbildung in ProVIL (vgl. Abbildung 6.3) wurden die Module zeit-
lich an den Entwicklungsprozess angepasst und verandert. Die Inhalte der Tea-
mentwicklung wurden zu einem spateren Zeitpunkt, wahrend der Engage Phase
vermittelt. Zudem wurde die Thematik der Problemlésung vorgezogen und in der
ersten Phase des Scoutings behandelt als Teil des Moduls der Innovationspro-
zesse. Inhaltlich wurde zudem das Modul der Innovation angepasst, indem der Fo-
kus auf Open Innovation Anséatze und Grundlagen des Entrepreneurships gelegt
wurde. Des Weiteren wurden in allen Modulen SAP spezifische Prozesse, Metho-
den bzw. Werkzeuge beriicksichtigt und in Zusammenhang gesetzt.

Die Ausbildung wurde in zwei Ausbildungsdurchgangen im Jahr 2020 mit 29 Ler-
nenden durchgefiihrt. Das handlungsorientierte Lernen nach dem Hybriden Lernen
wurde durch die begleitende Anwendung der Inhalte und Methoden in den real vor-
handenen Startup Engagement Projekten sowie einem integrierten Fallbeispiel ei-
nes Technologie-Startups umgesetzt. Zu Beginn der Ausbildung wurden die Ler-
nenden anhand einer digitalen Umfrage mit geschlossenen und offenen
Fragestellungen zu ihren personlichen Erwartungen und Zielsetzungen befragt.
Diese initiale Umfrage wurde von 22 Lernenden vollstandig ausgefullt. Zum Ab-
schluss der Ausbildung wurde ebenfalls eine digitale Umfrage® mit geschlossenen
und offenen Fragestellungen durchgefuhrt. Diese Umfrage wurde begleitend zur
moderierten Reflexion aller Ausbildungsinhalte durchgefiihrt. Die 22 vollstandig aus-

8 Der Umfragebogen ist in Anhang B.3 aufgefiihrt.
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gefullten Datensétze ermdglichen die quantitative Auswertung der praktischen An-
wendbarkeit, Vollstandigkeit und der ZweckmaRigkeit des entwickelten Ausbil-
dungskonzeptes. Die teilnehmende Beobachtung® des Autors als Dozent der Aus-
bildung ermdglicht zudem erganzende Informationen und Erkenntnisse zum Aufbau
und zur Umsetzung der Ausbildung in der unternehmerischen Praxis.

Die quantitative Evaluation anhand der Online-Umfrage erfolgte dabei in beiden
Fallstudien durch einen geschlossenen Fragebogen zur Bewertung unterschiedli-
cher Elemente der Ausbildung anhand der fiinfstufigen Likert-Skala von ,sehr hoch
bzw. ja, sehr” bis hin zu ,sehr gering bzw. nein, gar nicht”. Durch diese Auspragung
der Likert-Skala kann die Verteilung der zustimmenden und ablehnenden Einschat-
zungen erfasst werden. Die Darstellung des Mittelwerts beschreibt demnach die
Stimmungslage von der umfénglichen Bestétigung bis hin zur umfanglichen Ableh-
nung. Anhand der Beurteilung kdnnen die Elemente der Ausbildung demnach bei
einer durchschnittlichen Beurteilung zwischen 4 und 5 Punkten umfanglich bestatigt
oder bei einer durchschnittlichen Beurteilung zwischen 3 und 3,9 vorwiegend bestéa-
tigt werden.

6.2.2 Ergebnisse der Fallstudien

Das entwickelte Ausbildungskonzept fir ASD-Innovation Coaches bericksichtigt
die identifizierten Anforderungen an das Kompetenzprofil zur Vermittlung der Team-
fahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, sozio-emotionale Kompetenz sowie Innovati-
onskompetenz (vgl. Kapitel 4.2). Insbesondere die Elaborations- und Kreativitatspo-
tenziale sind essenziel zur situativen Problemlésung und werden dementsprechend
anwendungsnah aufgebaut. Die Untersuchung der Unterstiitzungsleistung in der
iterativ-explorativ aufgebauten Praskriptiven Studie zeigte auf, dass das Kompe-
tenzprofil mit einem modularen, zeitlich skalierbaren und zielgruppengerechten Aus-
bildungskonzept auf Basis der Grundwerte Vertrauen, Sinn, positive Emotionen und
Reflexion realisiert werden kann.

In den empirischen Studien des Live-Labs ProVIL 2020 und des SAP Startup Enga-
gements 2020 wurde das Ausbildungskonzept in Bezug auf die Lernerfahrungen
durch den didaktischen Aufbau, den Kompetenzaufbau durch die Ausbildungsin-
halte und die Methodenvermittlung durch die Selbsterfahrungen evaluiert. Dement-
sprechend wurde untersucht, ob und wie positive und nachhaltige Lernerfahrungen

® Das Kategoriensystem zur qualitativen Inhaltsanalyse der teilnehmenden Be-
obachtungen sind in Anhang B.3 ersichtlich.
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aufgebaut werden konnten. Analysiert wurde, ob der Aufbau der Ausbildung im
Sinne einer motivierenden Lernumgebung sowie der Ausbildung der Coaching Fa-
higkeiten und Erfahrungen zielfiihrend war. Hinsichtlich der Elaborationsfahigkeit
der ASD-Innovation Coaches wurde evaluiert, ob die Coaching Methoden im Rah-
men der Ausbildung vermittelt und Selbsterfahrungen aufgebaut werden konnten,
um somit die Anwendung und Analyse der Methoden zu ermdglichen.

6.2.2.1 Ergebnisse aus dem Live-Lab ProVIL 2020

Zur Beantwortung der oben beschriebenen Forschungsfragen zur Evaluation des
Ausbildungskonzeptes hinsichtlich des didaktischen Aufbaus und der Inhalte wer-
den im Folgenden die Studienergebnisse der Fallstudie im Live-Lab ProVIL 2020
dargestellt (Schorb, 2020).

Zur Umsetzung einer positiven und nachhaltigen Lernerfahrung wurden die Grund-
werte Vertrauen, Sinn, positive Emotionen und Reflexion in die Ausbildung einge-
bunden durch entsprechende Inhalte, Methoden sowie der direkten Selbsterfahrung
innerhalb der Lerngruppe (vgl. Kapitel 5.2.1).

Durch die Ergebnisse der quantitativen Umfragen konnte umfanglich bestétigt wer-
den, dass durch das Ausbildungskonzept eine abwechslungsreiche, motivierende
und lernforderliche Stimmung im Kurs erreicht wurde (siehe Abbildung 6.5). Der di-
daktische Aufbau fur eine vertrauensvolle und nachhaltige Lernerfahrung zeigt sich
in den Ergebnissen besonders positiv. Mit einer Bewertung von 4,7 Punkten wurde
umfanglich bestatigt, dass die Vermittlung und das Vorleben einer wertschatzenden
Kommunikation gelungen ist und die Teilnehmer ein sicheres Lernumfeld erfahren
konnten.

Ebenfalls konnte der Sinn der Ausbildung vermittelt werden, sodass die Lernenden
die Begeisterung fir das Thema selbst empfunden haben (durchschnittliche Bewer-
tung von 4,5). Es wurde umfanglich bestatigt, dass die personlichen Lernziele und
Erwartungen erreicht wurden.

Die Aktivierung positiver Emotionen durch das Gefuhl der Wertschéatzung (4,7) so-
wie der Freude und Begeisterung (4,4) wurde umfanglich bestatigt.

Des Weiteren haben die Lernenden die Relevanz der Reflexionsféhigkeit erkannt
und bewerten die aktive Gedankenanregung zur Selbsterfahrung als wertvoll (4,2).
Zudem wurde umfanglich bestétigt, dass die Reflexion und entsprechende Metho-
den nachhaltig vermittelt wurden, sodass diese im beruflichen und privaten Umfeld
fortgefiihrt werden.
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Beurteilung der Lernerfahrung im ASD-Innovation Coaching Ausbildungskonzept (n=15)

Durchschnittliche Bewertung

Lernerfahrungen 8
und Standardabweichung

Wie ,lernférderlich® nimmst du die Stimmung im Kurs wahr?

Ist die Vorlesung fiir dich abwechslungsreich und
motivierend?

Hat die Ausbildung deinen Erwartungen entsprochen? 4.7

Findest du die Inhalte interessant?
Ist dir wéhrend der Ausbildung das Gefiihl von
Wertschatzung vermittelt worden?

Wie viel Freude und Begeisterung hattest du in den
Lehrveranstaltungen?
Waurdest du in den Reflexionssessions selbst zum
Nachdenken uber die Inhalte angeregt?

Hat dir die regelmafige Reflexion beim Lernfortschritt

geholfen? 45
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
sehr gering Indifferent sehr hoch
bzw. nein, gar nicht bzw. ja, sehr

Umfanglich bestatigt (4,0-5,0 Punkte)
Vorwiegend bestétigt (3,0-3,9 Punkte)
Vorwiegend abgelehnt (2,0-2,9 Punkte)
Umfanglich abgelehnt (1,0-1,9 Punkte)

Abbildung 6.5: Evaluation der Grundwerte der Ausbildung im Live-Lab ProVIL

In Bezug auf die Lernziele der Ausbildungsmodule (vgl. Kapitel 5.2, Abbildung 5.8)
konnte durch die Vermittlung und Anwendung der Grundwerte der Ausbildung ein
starker Kenntniszuwachs im Bereich des Selbstcoachings, der Sozio-emotionalen
Kompetenz, sowie der personlichen Motivation und Einstellung nachgewiesen wer-
den. Durch die Umsetzung dieser Kompetenzen in weiteren Lebensbereichen stel-
len diese im Sinne der uberarbeiteten Bloom’schen Taxonomie die Stufe der Syn-
these dar.

Der handlungsorientierte Aufbau der Ausbildung nach dem Hybriden Lernen bietet
den Lernenden verstandlich aufbereitete Inhalte (4,1). Insbesondere die regelma-
Bige Interaktion wahrend der Lehrveranstaltungen wurde umfanglich als sehr hilf-
reich bestatigt (4,4).

Die Transparenz des Lernfortschritts wurde im Durchschnitt Giber alle Module mit
3,8 Skalenpunkten bewertet und dementsprechend vorwiegend bestétigt. Dies weist
ein Optimierungspotenzial der Ausbildung auf, weshalb auf eine transparentere Dar-
stellung des Lernfortschritts geachtet werden sollte. Zudem kdnnte der sog. blended
Learning Ansatz zur vorzeitigen digitalen Vermittlung der theoretischen Inhalte im
Rahmen der initialen Wissensvermittlung verstarkt werden, sodass innerhalb der
Lehrveranstaltungen mehr Zeit fir die Anwendung und Reflexion genutzt werden
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kann. Da der personliche Austausch und die zwischenmenschlichen Beziehungen
sehr wichtig sind fur die Lerngruppe, muss dabei auf eine passende Aufteilung digi-
taler Wissensvermittlung und persénlicher, gemeinsamer Anwendung in Prasenz-
veranstaltungen geachtet werden.

Der modulare Aufbau der Ausbildungsinhalte dient einer handlungsorientierten und
projektspezifisch anpassbaren Lernumgebung zur Erreichung der, nach der Gberar-
beiteten Bloom’schen Taxonomie eingestuften, Lernziele (vgl. Kapitel 5.2.2). Im Fo-
kus steht dabei der Kompetenzaufbau durch die Ausbildungsinhalte zur Vermittlung
von relevanten Coaching Fahigkeiten und Erfahrungen.

Zur Evaluation des Kompetenzaufbaus wurden die Kenntnisse der Lernenden ent-
sprechend ihrem Wissensniveau durch deren Selbsteinschatzung nach jedem Mo-
dul erfragt. Die Abbildung 6.6 stellt beispielsweise den Vergleich der Selbsteinschat-
zung anhand der Kenntnisse Uber die Aufgaben eines ASD-Innovation Coaches
zwischen dem zweiten und dem sechsten Modul dar. Basierend auf der Selbstein-
schatzung zeigt sich, dass die Kenntnisse entlang der Bloom’schen Taxonomie
stark angestiegen sind. Zum Ende der Ausbildung gaben in Summe 93,7% der Ler-
nenden an, dass sie in der Lage sind, die Aufgaben eines ASD-Innovation Coaches
anzuwenden. Die Halfte dieser Lernenden kdnnen diese zudem auch analysieren.

Selbsteinschatzung des Wissensniveaus der Lernenden
im Bezug auf die Aufgaben des ASD-Innovation Coaching (n=15)

Nach dem 2. Modul Nach dem 6. Modul

%

mAnalyse ® Analyse

= Anwendung = Anwendung

46,7%

Verstehen 46,7% Verstehen

Wissen Wissen

Abbildung 6.6: Evaluierung des Wissensniveaus in Bezug auf die ASD-Innovation
Coaching Aufgaben (in Anlehnung an Schorb (2020))

Weiterhin war es ein Lernziel, dass die Lernenden 5-6 Coaching-Methoden im Ent-
wicklungsprojekt anwenden und analysieren kdnnen. In Abbildung 6.7 ist zu erken-
nen, dass dieses Ziel bei 66,7% der Lernenden erreicht wurde. Es zeigt sich jedoch
trotzdem ein starker Erkenntnisgewinn im Vergleich zur initialen Einschatzung.
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Selbsteinschatzung des Wissensniveaus der Lernenden
im Bezug auf 5-6 selbst erwé&hlte Coaching Methoden (n=15)

Nach dem 3. Modul Nach dem 6. Modul

u Analyse = Analyse

1 Anwendung ®Anwendung

Verstehen Verstehen

66,7%

Wissen Wissen

Abbildung 6.7: Evaluierung des Wissensniveaus in Bezug auf Coaching Methoden (in
Anlehnung an Schorb (2020))

Die Erwartungshaltung der Lernenden wurde, basierend auf der Likert-Skala, auf-
grund der durchschnittlichen Bewertung von 4,1 tber alle Module hinweg umféng-
lich bestatigt. Die erlernten Inhalte wurden mit 4,4 Skalenpunkten durchgangig als
relevant angesehen.

Diese Einschatzungen wurden anhand der qualitativen Inhaltsanalyse der retro-
spektiven Protokolle ebenfalls bestatigt. Es wurde umfanglich bestatigt, dass die
Kompetenzen eines ASD-Innovation Coaches im Bereich der Teamfahigkeit, Kom-
munikationsfahigkeit, Methodenkompetenz, sozio-emotionale Kompetenz sowie In-
novationskompetenz vermittelt und maRgeblich erweitert wurden.

Des Weiteren wurde die Vermittlung von Coaching Methoden anhand der qualitati-
ven Inhaltsanalyse der retrospektiven Protokolle evaluiert. Dabei zeigt sich, dass
das eigene Anwenden und Erleben der Inhalte und Methoden einen entscheidenden
Einfluss auf die nachhaltige Lernerfahrung haben. Das Durchfiihren der Coaching
Methoden im geschiitzten Lernrahmen, die Ubungen sowie die regelméRigen Re-
flexionen und die Selbsterfahrungen stellen sich als sehr gut geeignetes Mittel her-
aus, um die Coaching Fahigkeiten aufzubauen. Der Einsatz dieser Fahigkeiten in
einem praktischen Projekt und die moderierte Reflexion sind zudem essenziell, um
das theoretische Wissen zu theoretisch fundierten Fahigkeiten weiterzuentwickeln.
Im Rahmen der quantitativen Umfragen wurde zudem die Vermittiung und Anwen-
dung der Coaching-Methoden untersucht. Innerhalb der Ausbildung wurden 31
Coaching Methoden vermittelt, die teilweise konkret angewendet oder fur das Ver-
sténdnis angesprochen wurden. Fir die nachhaltige Lernerfahrung ist es relevant,
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dass die Lernenden die Methoden selbst einsetzen und im praktischen Projektein-
satz erleben kénnen. Es hat sich gezeigt, dass die in der Ausbildung direkt ange-
wendeten und somit erfahrenen Methoden auch am haufigsten in der Projektarbeit
angewendet und besonders zufriedenstellend umgesetzt wurden.

6.2.2.2 Ergebnisse aus der Fallstudie SAP SE

Zur Evaluierung des entwickelten Ausbildungskonzeptes in der Praxis hinsichtlich
des didaktischen Aufbaus und den Inhalten werden im Folgenden die Studienergeb-
nisse aus der Fallstudie des SAP Startup Engagement Ausbildungsprogramms dar-
gestellt. Im Fokus stehen dabei die praktische Anwendbarkeit in Unternehmen so-
wie die, von den Lernenden, empfundene Vollstandigkeit und Zweckmafigkeit des
Ausbildungskonzeptes.

Fur die Umsetzung einer positiven und nachhaltigen Lernerfahrung wurden die
Grundwerte Vertrauen, Sinn, positive Emotionen und Reflexion ebenfalls in die Aus-
bildung eingebunden. Die Ergebnisse der quantitativen Umfrage zum Abschluss der
Ausbildung zeigen mit 4,8 Skalenpunkten, dass eine motivierende und lernférderli-
che Stimmung erreicht werden konnte (siehe Abbildung 6.8). Es wurde umfanglich
bestatigt, dass die Vermittlung und das Vorleben einer wertschatzenden Kommuni-
kation gelungen ist und die Teilnehmer ein sicheres Lernumfeld erfahren konnten.
Die fach- und geschaftsbereichsiibergreifende Zusammensetzung der Ausbildung
forderte dabei den Austausch und das Netzwerken innerhalb der Lerngruppe. Durch
die erlebte Freude und Begeisterung (4,5) in der Ausbildung wurden positive Emo-
tionen hervorgerufen, die die Nachhaltigkeit der gelernten Inhalte férdern (Lindner,
2020).
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Beurteilung der Lernerfahrung im ASD-Innovation Coaching Ausbildungskonzept (n=22)

Lernerfahrungen DurchschnittlicheBevwertung
und Standardabweichung

Wurde eine offene und wertschatzende Kommunikation im 4.8
Training erreicht? 0

Wie viel Freude und Begeisterung hattest du in den
Lehrveranstaltungen?

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
sehr gering Indifferent sehr hoch
bzw. nein, gar nicht bzw. ja, sehr

Umfénglich bestatigt (4,0-5,0 Punkte)
Vorwiegend bestatigt (3,0-3,9 Punkte)
Vorwiegend abgelehnt (2,0-2,9 Punkte)
Umféanglich abgelehnt (1,0-1,9 Punkte)

Abbildung 6.8: Evaluation der Grundwerte der Ausbildung in der SAP Startup Engage-
ment Ausbildung

Die somit aufgebauten positiven und nachhaltigen Lernerfahrungen ermdéglichen die
praktische Anwendung des Ausbildungskonzeptes. Ein wesentlicher Faktor ist da-
bei die Relevanz der Inhalte, sodass der Sinn der Ausbildung ersichtlich wird. Die
Studienergebnisse bestétigen die eingeschatzte und wahrgenommene Relevanz
der Ausbildungsinhalte durch die Lernenden umfanglich. Die Abbildung 6.9 stellt

diese Bewertungsergebnisse grafisch dar.
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Beurteilung der Relevanz der Ausbildungsinhalte
im ASD-Innovation Coaching Ausbildungskonzept (n=22)

Durchschnittliche Bewertung
Relevanz der Ausbildungsinhalte und Standardabweichung

Modul 1: Coaching NN Y
Modul 2: Innovation & Entrepreneurship Y V-
Modul 3: Innovationsprozesse Y I
Modul 4: Agilitat G <
Modul 5: Teamentwickiung IR v S|
Modul 6: Kommunikation I Y
Modul 7: Geschaftsmodellentwickiung IR WA

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
sehr gering Indifferent sehr hoch
bzw. nein, gar nicht bzw. ja, sehr

Umfanglich bestatigt (4,0-5,0 Punkte)
Vorwiegend bestétigt (3,0-3,9 Punkte)
Vorwiegend abgelehnt (2,0-2,9 Punkte)
Umfénglich abgelehnt (1,0-1,9 Punkte)

Abbildung 6.9: Evaluation der Relevanz der Ausbildungsinhalte

Der modulare Aufbau der Ausbildungsinhalte dient einer handlungsorientierten und
projektspezifisch anpassbaren Lernumgebung. Durch die teilnehmende Beobach-
tung wahrend der Gestaltung und der Anpassung des Ausbildungskonzeptes auf
die Rahmenbedingungen des SAP Startup Engagements wurde initial bestatigt,
dass das Ausbildungskonzept spezifisch angepasst werden und somit in der unter-
nehmerischen Praxis angewendet werden kann. Der modulare Aufbau ermdglicht
die Anpassung der Ausbildung an die unternehmerische Situation und den entspre-
chenden Bedarf an Kompetenzvermittlung im Entwicklungsprozess.

Im Fokus steht dabei der Kompetenzaufbau durch die Ausbildungsinhalte zur Ver-
mittlung von relevanten Coaching Fahigkeiten und Erfahrungen und der Erreichung
der Lernziele. Die Abbildung 6.10 zeigt die Selbsteinschatzung der Lernenden hin-
sichtlich ihrer Kompetenzen ausgewahlter Module anhand der Einstufung nach der
Bloom’schen Taxonomie. Aufgezeigt werden die Veranderungen vor und nach dem
Training exemplarisch am Beispiel der Module des Coachings, Innovation & Entre-
preneurship sowie der Kommunikation.

217



Evaluation des Frameworks

Selbsteinschatzung des Wissensniveaus der Lernenden
im Bezug auf die Module des Ausbildungskonzeptes (n=22)

Wissensniveau vor dem Training im Wissensniveau nach dem Training im
Modul Coaching Modul Coaching
m Synthese m Synthese
m Bewerten 1 18% m Bewerten
= Analyse = Analyse
% Anwendung Anwendung
= Verstehen = Verstehen
Wissen Wissen
Wissensniveau vor dem Training im Wissensniveau nach dem Training im
Modul Innovation & Entrepreneurship Modul Innovation & Entrepreneurship
m Synthese m Synthese
m Bewerten m Bewerten
= Analyse = Analyse
Anwendung Anwendung
= Verstehen = Verstehen
Wissen Wissen
Wissensniveau vor dem Training im Wissensniveau nach dem Training im
Modul Kommunikation Modul Kommunikation
m Synthese m Synthese
mBewerten m Bewerten
% = Analyse = Analyse
Anwendung Anwendung
= Verstehen = Verstehen
Wissen Wissen

Abbildung 6.10: Evaluation des Wissensniveaus ausgewahlter Module der SAP Startup
Engagement Ausbildung

Zur Evaluierung des Kompetenzaufbaus wurden die Kenntnisse der Lernenden ent-
sprechend ihres Wissensniveaus durch deren Selbsteinschéatzung zu jedem Modul
erfragt. Der Vergleich der Kompetenzniveaus vor und nach der Ausbildung zeigt,
dass die Kenntnisse entlang der Bloom’schen Taxonomie stark angestiegen sind.
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Des Weiteren wurde mit einer durchschnittlichen Bewertung von 4,5 der Lernenden
umfanglich bestatigt, dass diese das ASD-Innovation Coaching sowie die Innovati-
onsprozesse und Methoden innerhalb des SAP Startup Engagements verstehen
und anwenden kdnnen nach der Ausbildung. Dies zeigt, dass die fachliche und me-
thodische Ausbildung inkl. Anwendungs- und Reflexionstibungen im Ausbildungs-
konzept die Elaboration des vermittelten Wissens erfolgreich fordert.

Anhand der offenen Befragung der Lernenden nach zusatzlich relevanten Kompe-
tenzen und Wissensbereichen, welche sie in ihrer Rolle als Innovation Ambassador
bendtigen, wurde die empfundene Vollstéandigkeit der Ausbildungsinhalte tberpriift.
Dabei wurden keine fehlenden Ausbildungsinhalte identifiziert und somit die Voll-
standigkeit der bestehenden Ausbildungsmodule bestatigt. Es hat sich jedoch die
Schwierigkeit bei den Lernenden herausgestellt, das gelernte Wissen im prakti-
schen Projekt anzuwenden, da die unterschiedlichen Startup Engagement Projekte
unterschiedliche Zeitverlaufe haben und die neuen Fahigkeiten somit teilweise erst
zu einem deutlich spéteren Zeitpunkt angewendet werden kénnen. Um dieser Her-
ausforderung entgegenzuwirken hat es sich bewahrt, ein externes Startup in die
Ausbildung zu integrieren und an diesem Fall den Engagement Prozess beispielhaft
durchzufiihren. Die Untersuchungsergebnisse bestarken somit die Relevanz des di-
rekten Einsatzes der vermittelten Inhalte und Methoden in einem realen Projekt, um
das theoretische Wissen weiterzuentwickeln zu theoretisch fundierten Fahigkeiten.

Die ZweckmafRigkeit des Ausbildungsprogrammes wurde in der Fallstudie des SAP
Startup Engagement Ausbildungsprogramms anhand des sog. Net Promoter Score
(NPS) evaluiert. Der NPS ist eine Kennzahl zur Messung der Wahrscheinlichkeit,
dass eine Dienstleistung bzw. ein Produkt von den Kunden weiterempfohlen wird?°.
Der NPS wird innerhalb der SAP SE eingesetzt zur Messung der Kundenloyalitat
und Kundenzufriedenheit.

Die Umfrage an die Teilnehmer zum Abschluss des Ausbildungsprogramms mit der
Frage, wie wahrscheinlich es ist, dass sie das Ausbildungsprogramm einem Freund

10 Der NPS berechnet sich durch die Differenz zwischen Promotoren und Detrakto-
ren einer Dienstleistung bzw. eines Produktes. Auf die Frage der Wahrscheinlich-
keit, dass der Kunde die Dienstleistung bzw. das Produkt einem Freund oder Kolle-
gen weiterempfehlen wirde, werden die Antworten auf einer Skala von O
(unwahrscheinlich) bis 10 (AuRerst wahrscheinlich) gemessen.

Als Promotoren werden die Kunden bezeichnet, die mit 9 oder 10 antworten. Als
Detraktoren werden hingegen diejenigen angesehen, die mit O bis 6 antworten. So-
mit errechnet sich der NPS durch die Formel: NPS = Promotoren (in % aller Befrag-
ten) — Detraktoren (in % aller Befragten).

Der NPS kann je nach Bewertungen und Verteilung zwischen -100 und 100 variie-
ren.
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oder Kollegen weiterempfehlen wiirden, ergab mit 17 Promotoren und 5 Indifferen-
ten einen NPS von 77. Dieses sehr positive Ergebnis bestatigt die ZweckmaRigkeit
des Ausbildungskonzeptes umfénglich aufgrund des hohen wahrgenommenen Nut-
zens der Teilnehmer.

6.2.3 Erkenntnisse

Die Evaluierung des Ausbildungskonzeptes fiir ASD-Innovation Coaches zeigt den
Beitrag, den das entwickelte Ausbildungskonzept zur Vermittlung des bendtigten
Wissens bzw. der Handlungskompetenzen eines ASD-Innovation Coaches leistet
und somit das Agil werden adressiert.

Anhand der empirischen Studien wurde die praktische Anwendbarkeit, Vollstandig-
keit und ZweckmaRigkeit des Ausbildungskonzeptes ermittelt.

Die praktische Anwendbarkeit des modular aufgebauten Konzeptes auf Basis des
hybriden Lernansatzes wurde umfanglich bestatigt. Das handlungsorientierte Ler-
nen konnte in der praxisnahen Anwendung in ProVIL sowie in der unternehmeri-
schen Praxis grundsatzlich angewendet werden. Damit zeigt sich, dass das Ausbil-
dungskonzept spezifisch angepasst werden kann an die Rahmenbedingungen und
Bedarfe unterschiedlicher Entwicklungsprojekte und somit die Anwendung in der
unternehmerischen Praxis ermdglicht.

Des Weiteren wurde die empfundene Vollstéandigkeit der Ausbildungsinhalte von
den Lernenden umféanglich bestatigt. Das grundlegende Wissen und die theoretisch
fundierten Fahigkeiten eines ASD-Innovation Coaches kdnnen anhand des Ausbil-
dungskonzeptes vermittelt werden, sodass die Lernenden sich fiir die Ausiibung der
Aktivitaten befahigt fihlen.

Durch den hohen wahrgenommenen Nutzen der Teilnehmer des Projektes ProVIL
sowie des SAP Startup Engagement Trainings konnte die ZweckmaRigkeit umfang-
lich bestatigt werden. Dies zeigt sich durch den starken Anstieg der selbst einge-
schatzten Kompetenzniveaus entlang der Bloom’schen Taxonomie sowie des sehr
positiven Ergebnisses des NPS. Zudem wurde der Erfolgsbeitrag durch die umfang-
lich bestatigte Relevanz der Ausbildungsinhalte fiir die Unterstitzungsaktivitaten in
Innovationsprojekten aufgezeigt.

Ziel ist es, das theoretische Wissen der Lernenden zu theoretisch fundierten Fahig-
keiten weiterzuentwickeln. Die Evaluationsstudien verdeutlichen den Erfolgsfaktor
der direkten Anwendung und Reflexion der Inhalte und Methoden in einem realen
Projekt mit ungeldsten Problemstellungen. Dies fordert die Elaborationsféahigkeit
und befahigt die Lernenden zum Einsatz der vermittelten Fahigkeiten in ihrer Rolle
als ASD-Innovation Coach.
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Basierend auf den Grundwerten der Ausbildung konnten in den durchgefiihrten Fall-
studien positive und nachhaltige Lernerfahrungen erzeugt werden. Der Aufbau von
Vertrauen wird dabei durch die offene, gleichberechtigte und wertschatzende Kom-
munikation innerhalb der Lerngruppe geférdert. Durch die Transparenz und den of-
fenen Erfahrungsaustausch wird eine vertrauensvolle Lernumgebung aufgebaut.
Dabei bieten diese Interaktionen und Selbsterfahrungen auch die Gelegenheit, po-
sitive Emotionen mit den Inhalten zu verknipfen und somit das nachhaltige Wissen
zu fordern. Die Motivation zum Lernen wird durch den Sinn gesteigert, indem die
Personlichkeitstypen wahrgenommen und personliche Ziele bewusst gemacht wer-
den. Die vertiefende praktische Anwendung und kontinuierliche Reflexion férdern
die Elaborationsféhigkeit maRgeblich.

Die Evaluation zeigt zusammenfassend auf, dass durch das Ausbildungskonzept
die relevanten Kompetenzen fir das ASD-Innovation Coaching vermittelt werden
kénnen. Basierend auf dem Verstandnis des ASD-Innovation Coachings wird die
agile Denkweise gefordert, sodass die Aktivitdten und Verantwortlichkeiten des
ASD-Innovation Coaching in Entwicklungsprojekten realisiert werden kénnen.

6.3 Evaluation des Vorgehensmodells

Das ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodell bietet eine methodische Unterstiit-
zung zur situations- und bedarfsgerechten Auswahl und Anwendung von Coaching
Methoden im Rahmen der prozessorientierten Unterstitzung im ASD-Innovation
Coaching.

Die Evaluation des Vorgehensmodells erfolgt anhand einer empirischen Studie im
Live-Lab ProVIL 2020. Untersucht wird dabei der Beitrag, den das entwickelte Vor-
gehensmodell leistet in Bezug auf die praktische Anwendbarkeit, Vollstandigkeit und
ZweckmafRigkeit.

Durch den Einsatz des Vorgehensmodells in ProVIL wird Gberprift, ob das Vorge-
hensmodell im Entwicklungsprojekt grundséatzlich angewendet werden kann durch
einen ausgebildeten ASD-Innovation Coach. Des Weiteren wird hinsichtlich der Voll-
standigkeit untersucht, ob die relevanten Methoden zur Austibung der ASD-Innova-
tion Coaching Aktivitaten im Vorgehensmodell beinhaltet und angemessen be-
schrieben sind. Bezlglich der ZweckmaRigkeit wird evaluiert, ob das ASD-
Innovation Coaching Vorgehensmodell zur situations- und bedarfsgerechten Aus-
wahl und Durchfiihrung von Coaching Methoden befahigt und was der wahrgenom-
mene Nutzen durch dessen Anwendung ist.
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6.3.1 Studiendesign

Die Evaluation des entwickelten Vorgehensmodells erfolgt durch die qualitative so-
wie quantitative Untersuchung in der praxisnahen Anwendung im Live-Lab ProVIL
2020. Diese Untersuchungsumgebung ermdglicht die Datenerhebung in Form einer
Fallstudie.

Die 7 Entwicklungsteams, bestehend aus 42 Produktentwickelnden und 15 ASD-
Innovation Coaches, durchliefen dabei einen Entwicklungsprozess nach ASD —
Agile Systems Design. Anhand der begleitenden Ausbildung der ASD-Innovation
Coaches wurden diese mit dem Vorgehensmodell, dem zugrundeliegenden ZHO-
Modell, der SPALTEN Problemlésungsmethodik, den ASD-Innovation Coaching Ak-
tivitdten sowie einem Teil der Coaching Methoden vertraut gemacht, sodass sie das
Vorgehensmodell in ihrer Projektarbeit einsetzen konnten'!. Zur Realisierung der
Evaluation wurden die ASD-Innovation Coaches dazu angeleitet, mindestens zwei
Coaching-Methoden je Projektphase im Team durchzufiihren. Die Auswahl der Me-
thode und der Zeitpunkt der Durchfiihrung war den Coaches uberlassen. Der Vorteil
der Live-Lab Forschungsumgebung wurde deutlich, da die Evaluation innerhalb ei-
nes maoglichst realen Entwicklungsprojektes durchgefiihrt werden konnte, bei dem
parallel dazu die fur die Evaluation sowie den Projekterfolg notwendigen Gestal-
tungsmaoglichkeiten der Randbedingungen bestanden.

Anhand einer digitalen Umfrage mit geschlossenen und offenen Fragestellungen??
wurden die ASD-Innovation Coaches nach Abschluss der Potenzialfindungs- sowie
der Konzipierungsphase zu ihren personlichen Erfahrungen und Einschatzungen
befragt (siehe Abbildung 6.11). Die Umfragen wurden je Entwicklungsteam und
dementsprechend je Coach-Tandem durchgefiihrt und erméglichten somit die quan-
titative Analyse von 14 vollstandig ausgefillten Datenséatzen. Bei den geschlosse-
nen Fragen der Umfrage erfolgte die Bewertung anhand der funfstufigen Likert-
Skala von ,sehr hoch bzw. ja, sehr” bis hin zu ,sehr gering bzw. nein, gar nicht®.
Durch diese Auspragung der Likert-Skala kann die Verteilung der zustimmenden
und ablehnenden Einschatzungen erfasst werden. Die Darstellung des Mittelwerts
beschreibt demnach die Stimmungslage von der umfanglichen Bestéatigung bis hin
zur umfanglichen Ablehnung. Anhand der Beurteilung konnen die Elemente der
Ausbildung demnach bei einer durchschnittlichen Beurteilung zwischen 4 und 5
Punkten umfénglich bestatigt oder bei einer durchschnittlichen Beurteilung zwi-
schen 3 und 3,9 vorwiegend bestétigt werden. Die offenen Fragen der Umfrage wur-
den qualitativ ausgewertet und bieten wertvolle Hinweise fiir die Optimierung und

1! Die detaillierte Beschreibung der Ausbildungsinhalte ist in Kapitel 5.2.2 aufgefihrt
und bietet die Mdglichkeit zur Einschatzung der Wissensniveaus der ausgebildeten
ASD-Innovation Coaches.

12 Der Umfragebogen ist in Anhang B.4 aufgefihrt.
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Weiterentwicklung des Vorgehensmodells. Ergdnzend wurden die 15 retrospektiven
Protokolle der ASD-Innovation Coaches nach Projektabschluss zur Reflexion des
Vorgehensmodells qualitativ analysiert'®. Die Abbildung 6.11 stellt die Phasen des
Entwicklungsprozesses in ProVIL 2020 nach ASD — Agile Systems Design dar und
zeigt die zur Evaluation durchgefiihrten Studien.

Projekt- Abschluss-
Kickoff 1.MS 2.MS 3.MS Veranstaltung

} Analyse > Potentialfindung > Konzipierung » Préazisierung
Retrospektive
Protokolle

Abbildung 6.11: Studiendesign der Evaluation des Vorgehensmodells anhand der Ent-
wicklungsphasen im Live-Lab ProVIL 2020

6.3.2 Ergebnisse der Fallstudie

Das ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodell adressiert die im Rahmen der De-
skriptiven Studie | identifizierten Anforderungen nach methodischer Unterstiitzung
bei der Durchfiihrung der Coaching Aktivitaten (vgl. Kapitel 4.2). Im Rahmen der
prozessorientierten Unterstitzung des ASD-Innovation Coaching fordert das Vorge-
hensmodell die situations- und bedarfsgerechte Auswahl und Anwendung von
Coaching Methoden, um das Agil handeln zu realisieren.

Den ASD-Innovation Coaches wurde in ihrer Ausbildung das Verstandnis des ASD-
Innovation Coaching und den dazugehdrigen Aktivitaten sowie die Grundlagen des
ZHO-Modells (vgl. Kapitel 2.2.1) und der Problemlésungsmethodik SPALTEN (vgl.
Kapitel 2.2.2.1) vermittelt, sodass die wesentliche Basis fiir das Verstehen und An-
wenden des Vorgehensmodells gelegt wurde. Basierend auf der qualitativen Ergeb-
nisanalyse konnten die Befragten das Vorgehensmodell in ihrer Projektarbeit an-
wenden, um verschiedenste Herausforderungen in ihrem Entwicklungsteam zu

13 Der Aufbau der retrospektiven Protokolle mit der spezifischen Fragenstellung zum
Vorgehensmodell sowie das Kategoriensystem zur qualitativen Inhaltsanalyse sind
in Anhang B.2 ersichtlich.
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meistern. Haufiger benannt wurde das Uberwinden der sog. Storming Phase (vgl.
Kapitel 2.4.1) sowie der Umgang mit Interessenskonflikten innerhalb der Teament-
wicklung. Zudem konnten die flexible Planung der Entwicklungsaktivitaten unter
Zeitdruck im Prozess sowie Motivationsschwierigkeiten und Denkblockaden durch
passende Methoden unterstiitzt bzw. gelést werden. Das Vorgehensmodell befé-
higte die ASD-Innovation Coaches, die individuellen Situationen im Entwicklungs-
team einzuschatzen und fir ihre Unterstutzungsaktivitdten passende Methoden
auszuwahlen und umzusetzen.

Die quantitative Umfrage hinsichtlich der praktischen Anwendbarkeit wurde eben-
falls umfénglich bestatigt. Wie in Abbildung 6.12 zu sehen ist, ist fur die ASD-Inno-
vation Coaches das Vorgehensmodell selbsterklarend, sodass sie bei unerwarteten
Herausforderungen eine passende, l6sungsorientierte Methode auswahlen und
durchfthren kdnnen (durchschnittliche Bewertung von 4,4). Die Anwendbarkeit
wurde dabei insbesondere durch die Methoden-Steckbriefe geftrdert (4,6). Des
Weiteren wurde das Vorgehensmodell von den Befragten als vollstandig empfun-
den, sodass dieses ihnen die wichtigsten Hilfestellungen und Methoden zur Durch-
fuhrung der ASD-Innovation Coaching Aktivitdten systematisch aufbereitet. Mit ei-
ner durchschnittlichen Bewertung von 4,4 durch die sieben Coaching-Tandems ist
die Vollstandigkeit umfanglich bestatigt.

Anhand der offenen Fragestellungen in der Umfrage und der qualitativen Inhaltsan-
alyse der retrospektiven Protokolle konnten diese Evaluationsergebnisse bestatigt
werden. Erganzend wurden Vorschlage zur Weiterentwicklung des Vorgehensmo-
dells identifiziert, um die Anwendbarkeit und Vollstandigkeit zu optimieren. Insbe-
sondere in der standortverteilten Produktentwicklung mit virtuellen Meetings und
Methoden sollte die digitale Uberfilhrung der Methoden unterstiitzt werden. Hierzu
koénnten die Methoden innerhalb der Steckbriefe hinsichtlich der digitalen Anwen-
dung eingeschatzt und zur Durchfihrung benétigte Tools und Vorgehensweisen
aufgefiihrt werden. Zudem miissen die Aktivitaten des ASD-Innovation Coachings,
vor Ort oder virtuell, sehr bedarfsspezifisch an die Personen im Entwicklungsteam
ausgewahlt und durchgefuhrt werden. Das Vorgehensmodell bietet eine sehr gute,
methodische Unterstiitzung, sollte jedoch nicht als Vorgabe missverstanden wer-
den, denn das Wissen und die Erfahrung der Coaches ist weiterhin entscheidend
bei der Auswahl und Durchfiihrung der Methoden, die oftmals an den entsprechen-
den Kontext bzw. die Situation angepasst werden missen. Die Freiraume zur Inter-
pretation und Auslegung der Situationen im Team nach SPALTEN sind demnach
sehr wichtig und es sollten keine vorgegebenen Vorgehensweisen aufgefihrt wer-
den, da dies zum einfachen Abarbeiten der Vorgehensweisen ohne Beachtung der
Situation und des Bedarfs fiihren kdnnte.
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Beurteilung des ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodells
nach der Konzipierungsphase (n=7)

Durchschnittliche Bewertung

Erfahrungenund Einschatzungen 8
und Standardabweichung

Das Vorgehensmodell ist selbsterklarend, sodass ich bei
einer unerwarteten Herausforderung eine passende, 4
l6sungsorientierte Methode finden kann.

Bietet das Vorgehensmodell die wichtigsten Hilfestellungen
und Methoden fiir die Aktivitaten als ASD-Innovation
Coach?

Mit dem Vorgehensmodell war ich bisher in jeder Situation
in der Lage, bei Bedarf eine passende, hilfreiche Methode
zu finden.

Die Methoden im Vorgehensmodell sind angemessen
beschrieben, sodass ich als Coach in der Lage bin, die
Methode fiir die individuelle Situation auszuwahlen,
abzuwagen und eigensténdig umzusetzen

Haben die Methoden-Steckbriefe bei der Anwendung der
Methoden geholfen?

» IS ES
w re)

Wie erfolgreich war die Anwendung der Methoden nach
eigener Einschatzung?

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

sehr gering Indifferent sehr hoch
bzw. nein, gar nicht bzw. ja, sehr

Umfanglich bestatigt (4,0-5,0 Punkte)
Vorwiegend bestatigt (3,0-3,9 Punkte)
Vorwiegend abgelehnt (2,0-2,9 Punkte)
Umfanglich abgelehnt (1,0-1,9 Punkte)

Abbildung 6.12: Evaluation des ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodells durch die
ASD-Innovation Coaches im Live-Lab ProVIL 2020

Die ZweckmaRigkeit des Vorgehensmodells und der darin beinhalteten Methoden,
die in Form von standardisierten Steckbriefen aufbereitet sind, wird ebenfalls durch
die quantitative Umfrage evaluiert. Dabei zeigt sich ein positiver Beitrag durch das
Vorgehensmodell, sodass die ASD-Innovation Coaches bedarfs- und situationsge-
rechte Methoden auswéahlen konnten (4,6). Der systematische Aufbau des Vorge-
hensmodells und die strukturierte Methodenbeschreibung liefern den Mehrwert
beim Coaching, dass die passenden Methoden identifiziert, ausgewahlt und ange-
wendet werden kdnnen (4,3). Die Anwendung wurde durch die Beschreibung der
Methoden sowie entsprechender Vorlagen bzw. Leitfragen stark gefordert, sodass
diese den Erfolgsbeitrag des Vorgehensmodells realisiert. Nach eigener Einschat-
zung der Befragten wurde die erfolgreiche Anwendung der Methoden durch das
Vorgehensmodell umfanglich bestétigt (4,6).

Diese Evaluationsergebnisse wurden anhand der offenen Fragestellungen in der
Umfrage und der qualitativen Inhaltsanalyse der retrospektiven Protokolle ebenfalls
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bestéatigt. Um den Erfolgsbeitrag der Unterstiitzung weiter zu verbessern, wurde
auch hier der Wunsch nach digitalen Vorlagen aufgefuhrt. Diese Weiterentwicklun-
gen sind aufgrund der vollstandig standortverteilten Zusammenarbeitin ProVIL stark
projektabhéngig, zeigen jedoch einen wichtigen Trend, der den entwickelten Inno-
vation Coaching Szenarien 3 und 4 entspricht (vgl. Kapitel 4.3.2). Insbesondere
wurde zudem die Relevanz der Methodenanwendung und Selbsterlebnisse der
Coaches wahrend der Ausbildung bekréaftigt. Die erfolgreiche Durchfiihrung der Me-
thoden basiert auf den Erfahrungen und Kompetenzen des Coaches und diirfen
nicht vernachlassigt werden. Das Vorgehensmodell liefert einen hohen Erfolgsbei-
trag fir die Aktivitaten von ASD-Innovation Coaches aufgrund der methodischen
Unterstutzung, ist jedoch keine alleinstehende LOosung an sich. Die mensch-
zentrierte Anwendung erfordert die Kompetenz eines ausgebildeten ASD-Innova-
tion Coaches, das Vorgehensmodell zweckméRig je nach Situation und Bedarf im
Entwicklungsteam einzusetzen.

Zur Weiterentwicklung der Unterstiitzungsleistung durch das Vorgehensmodell ist
es relevant, die im Projekt ProVIL am haufigsten angewendeten Methoden hinsicht-
lich der Unterstitzung zur Auswahl und zum Versténdnis der Methode sowie der
anschlieBenden Anwendung zu analysieren. Die Abbildung 6.13 zeigt die Haufigkeit
der Anwendung ausgewdhlter Methoden durch die ASD-Innovation Coaches bei ih-
ren Aktivitaten im Live-Lab ProVIL.
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Nutzungshaufigkeit von ausgew&hlten Methoden des Vorgehensmodells
nach der Konzipierungsphase (n=7)

Methoden Haufigkeitder Anwendungin den Entwicklungsteams
Teamuhr 10
Zielmanagement 9
Merci Runde 6
3-6-5- Methode 6
Timeline 5
Wertschatzen

w W

Integrative Prozessarbeit
Coaching Mandala
Vorgesprache
Verhaltenskodex

N

Solution Focused Rating/Espresso
Schattentage

Ressourcentratsch
Qualitatsspiegel

Freitagsreflexion

Feedbackrunde

Disney Methode

Aktives Zuhdren

RPRrRRRRPRRPRRPRRRERER

Abschlussgespréach

2 4 6 8 10 12

Anzahl der Nennungen

Abbildung 6.13: Nutzungshéaufigkeit ausgewahlter Coaching Methoden durch die ASD-
Innovation Coaches im Live-Lab ProVIL 2020

Zur Evaluierung der Methoden hinsichtlich der Anwendbarkeit und Zweckmanigkeit
wurden die Methoden untersucht, die mehr als einmal im Projekt angewendet wur-
den. Betrachtet wurde dabei die Anwendbarkeit der Methoden auf Basis der Be-
schreibungen in den Methodensteckbriefen im Vorgehensmodell. In Abbildung 6.14
zeigt sich eine sehr positive Bewertung der Anwendbarkeit. Der wahrgenommene
Nutzen durch den Einsatz der ausgewahlten Methoden ist ebenfalls positiv bewer-
tet. Jedoch kann aufgrund der geringen sowie unterschiedlichen Stichproben der
Antworten keine valide Beurteilung der praktischen Anwendbarkeit sowie Zweckma-
Bigkeit getroffen werden. Denn die Beurteilung beruht auf den Antworten der sieben
Coaching Teams (Anzahl n) und deren Einschatzungen anhand der Anzahl ihrer
Methodenanwendungen (Anzahl m). Diese initialen Evaluationsergebnisse liefern
einen positiven Eindruck, der durch eine héhere Stichprobe weiterfliihrend unter-
sucht werden muss.
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Beurteilung von ausgewahiten Methoden des Vorgehensmodells
nach der Konzipierungsphase (n=7)

Durchschnittliche Bewertung

Methoden und Standardabweichung

Teamuhr (m=10) 45 5,0
Merci Runde (m=6) A 45
3-6-5- Methode (m=6) 40 3.8
Timeline (m=5) 48 438
Wertschatzen (m=3) g 0)

Integrative Prozessarbeit (m=3)

Coaching Mandala (m=2) 4.5 45 ]
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
sehr niedrig Indifferent sehr hoch

Umfénglich bestétigt (4,0-5,0 Punkte)

. . . Vorwiegend bestatigt (3,0-3,9 Punkte)
= Bewertung der Anwendbarkeit der Methode auf Basis des Steckbriefs Vorwiegend abgelehnt (2,0-2,9 Punkte)

™ Bewertung des wahrgenommenen Nutzens durch den Einsatz der Methode Umfanglich abgelehnt (1,0-1,9 Punkte)

Abbildung 6.14: Evaluierung ausgewéhlter Coaching Methoden des VVorgehensmodells
durch die ASD-Innovation Coaches im Live-Lab ProVIL 2020

6.3.3 Erkenntnisse

Die Evaluation des ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodells zeigt den Beitrag,
den das entwickelte Vorgehensmodell zur situations- und bedarfsgerechten Aus-
wahl und Anwendung von Coaching Methoden im Rahmen der prozessorientierten
Unterstutzung im ASD-Innovation Coaching leistet. Die methodische Unterstitzung
adressiert dabei das Agil handeln.

Die empirische Studie in ProVIL 2020 zeigt die praktische Anwendbarkeit, Vollstan-
digkeit und Zweckmafigkeit des Vorgehensmodells.

Die praktische Anwendbarkeit des Vorgehensmodells wurde umfanglich bestéatigt.
Die ausgebildeten ASD-Innovation Coaches konnten das Vorgehensmodell anwen-
den, um situations- und bedarfsgerechte Methoden auszuwéahlen und diese mithilfe
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der Methodensteckbriefe durchfiihren. Innerhalb der ersten drei Entwicklungspha-
sen nach ASD — Agile System Design wurden von den ASD-Innovation Coaches 19
unterschiedliche Methoden angewendet in ihren Entwicklungsteams. Basierend auf
den Einschatzungen der Befragten wurde die Vollstandigkeit des Vorgehensmodells
umfanglich bestatigt. Dies bedeutet, dass die relevanten Methoden zur Ausiibung
der ASD-Innovation Coaching Aktivitaten im Vorgehensmodell beinhaltet und ange-
messen beschrieben sind.

Der systematische Aufbau des Vorgehensmodells und die strukturierte Methoden-
beschreibung leisten einen wesentlichen Beitrag dazu, dass die ASD-Innovation
Coaches die passenden Coaching Methoden identifizieren, auswahlen und anwen-
den kdnnen. Durch den hohen wahrgenommenen Nutzen der Befragten wurde die
ZweckmanRigkeit umfanglich bestatigt.

Die Weiterentwicklung und Optimierung des Vorgehensmodells kann durch eine in-
teraktive Darstellungsform des Vorgehensmodells in Form eines physischen Kar-
tendecks oder einer digitalen Applikation realisiert werden. Beziiglich der im Rah-
men der Deskriptiven Studie | aufgestellten Zukunftsszenarien 3 und 4 mit
standortverteilter Zusammenarbeit kdnnen Vorschlage zur digitalen Umsetzung und
zu erganzenden digitalen Werkzeugen flr die Coaching Methoden in die Steckbriefe
mit aufgenommen werden.

Besonders relevant fir die Anwendbarkeit und Zweckmagigkeit des Vorgehensmo-
dells ist die Vermittlung bendtigter Kompetenzen im Rahmen der ASD-Innovation
Coaching Ausbildung. Die im Rahmen von Selbstcoaching und direkten Anwendun-
gen in der Ausbildung vermittelten Methoden wurden besonders positiv bewertet
und konnten nach eigenem Ermessen der Coaches am erfolgreichsten angewendet
werden.

Die Evaluation zeigt zusammenfassend auf, dass das Vorgehensmodell eine an-
wendbare und zweckmaflige methodische Unterstutzung zur situations- und be-
darfsgerechten Auswahl und Anwendung von Coaching Methoden bietet. Dies for-
dert die Ausfuhrung der ASD-Innovation Coaching Aktivitaten und damit das Agil
handeln in Prozessen des ASD — Agile Systems Design.
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6.4 Fazit

Die empirischen Studien im Rahmen der Deskriptiven Studie Il ermdglichen die Eva-
luation des ASD-Innovation Coaching Frameworks. Die Anwendungs- und Erfolgs-
evaluation wurde durch die Implementierung des Frameworks in das Live-Lab Pro-
VIL 2020 durchgefiihrt. Erganzend wurde der Transfer in die unternehmerische
Entwicklungspraxis anhand von qualitativen Befragungen sowie der Einfiihrung des
ASD-Innovation Coaching Ausbildungskonzeptes in das DAX 40 Technologieunter-
nehmen SAP SE untersucht. Basierend auf den gesamten Evaluationsergebnissen
kann darauf geschlossen werden, wie erfolgreich das Framework bei der Erreichung
des Ziels ist, Menschen in Entwicklungsteams zu beféhigen, ihre Kompetenzen in
einen flexiblen und zugleich strukturierten Innovationsprozess einzubringen.

Zusammenfassend zeigen die Evaluationsergebnisse, dass das ASD-Innovation
Coaching Framework sehr gut in praxisnahen Entwicklungsprojekten mit realen Ent-
wicklungsaufgaben anwendbar ist (Forschungsfrage 3.1). Das grundlegende Ver-
stéandnis von ASD-Innovation Coaching sorgt durch die Definition, Aktivitaten und
Verantwortlichkeiten fur ein klares und transparentes Rollenprofil der ASD-Innova-
tion Coaches, welches die Akzeptanz und Effektivitat des Coachings im Entwick-
lungsteam und -projekt fordert. Das Ausbildungskonzept realisiert die systematische
Ausbildung der ASD-Innovation Coaches und vermittelt die relevanten Fahigkeiten
und das Wissen entsprechend des aufgestellten Kompetenzprofils (vgl. Kapitel
4.2.2). Zudem fordert das Vorgehensmodell die situations- und bedarfsgerechte An-
wendung der Unterstitzungsaktivitédten durch passende Coaching Methoden.

Die Evaluation dieser drei Bestandteile des ASD-Innovation Coaching Frameworks
bestatigt die von den Befragten empfundene Vollstandigkeit umfénglich. Der hohe
wahrgenommene Mehrwert durch das Framework im Entwicklungsprojekt ProVIL
bestatigt die ZweckmaRigkeit umfanglich (Forschungsfrage 3.2). Die Unterstiitzung
erhohte das effektive und zugleich kreative Zusammenarbeiten der Entwicklungs-
teams in den komplexen Entwicklungssituationen des Projektes. Die ASD-Innova-
tion Coaching Aktivitaten sowie der Einsatz entsprechender Methoden konnten an
die jeweilige Situation und den Bedarf des Entwicklungsteams und der Projektorga-
nisation angepasst werden und férderten ein Grad an Agilitéat, der der Komplexitat
der zu bewaltigenden Aufgabe angemessen war. Damit konnte die dieser Arbeit
zugrundeliegende Forschungshypothese fiir die Fallstudie ProVIL bestéatigt werden.
Anhand der Einschatzung von ausgewahlten Unternehmensvertretern wurde das
Verstandnis von ASD-Innovation Coaching ebenfalls positiv bewertet in Bezug auf
die Anwendungs- und Erfolgsevaluation in der unternehmerischen Praxis. Durch die
Einfihrung des ASD-Innovation Coaching Ausbildungskonzeptes in das SAP Star-

230



Fazit

tup Engagement 2020 konnte dessen Anwendbarkeit, Vollstandigkeit und Zweck-
maRigkeit ebenfalls empirisch in der unternehmerischen Praxis nachgewiesen wer-
den.

Die Forschungsstudien der Evaluation missen jedoch kritisch betrachtet werden,
um die Grenzen der Anwendung bzw. Ubertragbarkeit aufzuzeigen.

Die ganzheitliche Evaluation des ASD-Innovation Coaching Frameworks wurde pra-
xisnah in der Live-Lab Studie ProVIL als friihes Vorentwicklungsprojekt durchge-
fuhrt. Da in der Fallstudie an einer realen Entwicklungsaufgabe unter praxisnahen
Bedingungen gearbeitet wurde, kann die Ubertragbarkeit der Evaluationsergeb-
nisse und damit die externe Validitdt mit Einschrankungen angenommen werden.
Einschrankungen der Ubertragbarkeit auf die Entwicklungspraxis ergeben sich aus
den teils idealisierten Bedingungen fir die Anwendung des Frameworks innerhalb
des universitdren Lehr- und Innovationsprojektes. Beispielsweise konnte das
Framework aufgrund des hohen Freiheitsgrads des Lehr- und Projektmanagements
sowie der vollstandigen Unterstiitzung der akademischen Leitung innerhalb des
Projektes eingefuhrt werden, ohne jegliche Hindernisse durch bestehende Unter-
nehmensstrukturen oder organisatorische Herausforderungen innerhalb verschie-
dener Geschéftsbereiche. Durch die Lehrveranstaltung war die Einbindung von
ASD-Innovation Coaching von vornherein im Projekt sowie dem Entwicklungspro-
zess vorgesehen. Daher wurden die Herausforderungen bei der Implementierung
des Frameworks in bestehende Entwicklungsprozesse, die sich beispielsweise
durch fehlende Managementunterstiitzung oder organisatorische Rahmenbedin-
gungen ergeben, nicht berticksichtigt. Zudem konnten die Kompetenzen der Stu-
dienteilnehmer/innen aufgrund der einheitlichen und transparenten Ausbildung im
Studium vereinfacht identifiziert und weiterentwickelt werden. Trotzdem beruhen die
Validierungen der Kompetenzentwicklungen durch das Ausbildungskonzept auf der
Selbsteinschatzung der Teilnehmenden. Die Validitat muss daher kritisch betrachtet
werden, da dies die subjektive Wahrnehmung abbildet und diese gegebenenfalls
durch die Rahmenbedingungen eines Vorlesungsmoduls beeinflusst wird.

Zur Evaluation des Frameworks in der unternehmerischen Praxis wurde das Ver-
standnis von ASD-Innovation Coaching lediglich initial anhand einer qualitativen Be-
fragung mit Unternehmensvertretern evaluiert. Dabei wurden ausgewahlte Unter-
nehmensvertreter mit weitreichenden Erfahrungen und Wissensstanden zur Agilitat
und der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung befragt, um aus-
sagekréftige Evaluationsergebnisse zu erhalten. Dennoch handelt es sich bei den
Erkenntnissen um die subjektiven Einschatzungen der Befragten anhand deren spe-
zifischen Perspektiven bzw. Einzelfélle.

Das Ausbildungskonzept konnte durch dessen Implementierung in das SAP Startup
Engagement evaluiert werden in der unternehmerischen Praxis. Das Ausbildungs-
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konzept wurde dort jedoch in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsent-
wicklung in der Softwarebranche mit speziellem Fokus auf Open Innovation Projekte
mit externen Startups evaluiert. Hierzu wurden ausgewahlte Inhalte im Ausbildungs-
konzept variiert und angepasst. Zudem wurde die Ausbildung begleitend zum Ent-
wicklungsprozess nach der Startup Engagement Value Chain durchgefihrt, der sich
von den Prozessen des ASD — Agile Systems Designs unterscheidet. Dementspre-
chend muss beachtet werden, dass die Evaluationsergebnisse hinsichtlich der Re-
levanz der Ausbildungsinhalte und der ZweckmaRigkeit unter diesen veranderten
Rahmenbedingungen aufgenommen wurden.

Aufgrund der geringen StichprobengréfRen in allen durchgefiihrten Studien sollte die
Evaluation fortgefiihrt werden, um grofRere und damit validere Stichprobengrof3en
zu erreichen. Jedoch muss beachtet werden, dass die Evaluation des Frameworks
dessen Implementierung in Entwicklungsprojekten erfordert und daher geeignete
Projekte und qualifizierte Probanden identifiziert werden missen.

Die Evaluationsergebnisse zeigen, dass das entwickelte ASD-Innovation Coaching
Framework anwendbar ist und dazu beitragt, die Agilitat in den Prozessen des ASD
— Agile Systems Design zu férdern.

Durch das grundlegende Verstandnis von ASD-Innovation Coaching, dem Ausbil-
dungskonzept zur handlungsorientierten Vermittlung der benétigten Kompetenzen
und dem Vorgehensmodell zur situations- und bedarfsgerechten Anwendung der
Unterstutzungsaktivitdten wird die praktische Anwendbarkeit, Vollstandigkeit und
ZweckmafRigkeit des Frameworks realisiert. Die Agilitat in den Prozessen des ASD
— Agile Systems Design wird hinsichtlich des Agil seins, werden und handeln ganz-
heitlich betrachtet und systematisch geférdert, um in komplexen Umgebungen ef-
fektiv und zugleich kreativ zu agieren und dabei ein angemessenes Mafd an Agilitéat
zu erreichen.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem abschlieBenden Kapitel werden die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit
und die daraus gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst. Anschlieend wird
ein Ausblick auf weiterflihrende Arbeiten gegeben, die im Zusammenhang mit der
vorliegenden Forschungsarbeit stehen.

7.1 Zusammenfassung

In der vorliegenden Forschungsarbeit wurde das ASD-Innovation Coaching Frame-
work zur Forderung der Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design
entwickelt, beschrieben und evaluiert. Mit dem entwickelten Framework werden die
Menschen in Entwicklungsteams dazu beféhigt, ihre Kompetenzen in einen flexiblen
und strukturierten Innovationsprozess einzubringen und ein angemessenes Maf3 an
Agilitét zu implementieren.

Zur Klarung des Forschungsgegenstands wurden zunéchst die Grundlagen und der
Stand der Forschung der adressierten und anknupfenden Forschungsfelder darge-
legt, um den Forschungsbedarf abzuleiten.

Die Fahigkeit von Entwicklungsteams, Probleme mit komplexen Zusammenhangen
sowie unklaren und sich schnell andernden Anforderungen zu I6sen, um Produkte
mit hohem Innovationspotenzial zu entwickeln, ist ein entscheidender Erfolgsfaktor
fur Unternehmen. Fur eine Innovation mussen technische Erfindungen, Dienstleis-
tungen und Geschéaftsmodelle die Anforderungen und Bedtrfnisse von Kunden und
Anwendern treffen und erfolgreich in den Markt eingefuhrt werden. Das Modell der
PGE - Produktgenerationsentwicklung ermdglicht die Planung, Durchfihrung und
Steuerung von Entwicklungsaktivitdten auf Basis des systemtechnischen Verstand-
nisses der Produktentwicklung. Die charakteristischen Besonderheiten in der Fri-
hen Phase der Produktgenerationsentwicklung sind hohe Unsicherheiten, unklare
Anforderungen und komplexe Problemstellungen. In dieser Phase stof3en bewahrte
Prozessmodelle an ihre Grenzen, weshalb Entwicklungsteams Unterstiitzung ben6-
tigen, bei der stets ihre individuellen Fahigkeiten und Kompetenzen beriicksichtigt
werden.

Fur den Umgang mit Unsicherheit und Komplexitét in der Friilhen Phase der PGE —
Produktgenerationsentwicklung bestehen neben den strukturierten und formalisier-
ten Prozessmodellen auch agile Anséatze, die ein transparentes und iteratives Vor-
gehen mit kontinuierlicher Uberpriifung erméglichen. Jedoch miissen diese Ansétze
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an die individuellen Bedirfnisse, Rahmenbedingungen und Ziele angepasst wer-
den, um Entwicklungsteams von physischen Produkten einen Mehrwert zu bieten.
ASD — Agile Systems Design ist hierbei ein ganzheitlicher, strukturierender Ansatz
zur agilen Entwicklung mechatronischer Systeme. Bei der Prozessplanung kann so-
mit ein situations- und bedarfsgerechtes Maf3 an agilen Prozesselementen in den
Entwicklungsprozess integriert werden. Fir die Implementierung von Agilitat und der
Realisierung des agilen und kreativen Zusammenarbeitens der Menschen im sozio-
technischen System der Produktentwicklung muss der Mensch im Mittelpunkt ste-
hen. Coaching bietet in diesem Kontext ein hohes Potenzial zur Befahigung der
Menschen und wird in der Literatur aber auch in unternehmerischen Anwendungs-
studien als Erfolgsfaktor aufgefuihrt. Fur die Etablierung agiler Denk- und Hand-
lungsweisen in der Frilhen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung muss
der Mensch im Mittelpunkt der Produktentwicklung stehen und im Entwicklungspro-
zess aktiv unterstutzt werden.

Aufgrund der bestehenden Herausforderungen und den fehlenden, wissenschaftlich
fundierten Erfahrungen mit agilen Ansatzen in der Friihen Phase der PGE — Pro-
duktgenerationsentwicklung sowie der damit zusammenh&ngenden Umsetzung von
Entwicklungspraktiken nach ASD — Agile Systems Design besteht der Bedarf nach
Unterstutzung der Entwicklungsteams. Dabei muss der Mensch in den Mittelpunkt
gestellt werden, um das Entwicklungsteam zu befahigen, ein angemessenes Maf3
an Agilitat zu realisieren, welches der Komplexitat der zu bewaltigenden Aufgabe
entspricht.

Um die Problemlésungs- und Innovationsfahigkeit in einem komplexen Umfeld zu
fordern, bedarf es einer methodischen Unterstiitzung. Daher wurde in der For-
schungshypothese dieser Arbeit formuliert, dass ein Framework zur prozessorien-
tierten Unterstiitzung von Entwicklungsteams nach den Grundprinzipien des ASD —
Agile Systems Design die Implementierung eines angemessenen Males an Agilitat
férdert und das effektive und zugleich kreative Zusammenarbeiten in komplexen
Entwicklungssituationen erhoht. Darauf aufbauend wurde die Zielsetzung der For-
schungsarbeit wie folgt abgeleitet.

Ziel der Forschungsarbeit

Das Ziel der Arbeit ist die Entwicklung und Evaluation eines Frameworks, um die
Menschen in Entwicklungsteams durch Coaching dazu zu befahigen, ihre Kom-
petenzen in einen flexiblen und zugleich strukturierten Innovationsprozess ein-
zubringen.

Dazu wird untersucht, wie Entwicklungsteams durch Coaching dabei unterstiitzt
werden kdnnen, ein angemessenes Maf? an Agilitat zu implementieren, um ihre
Problemlésungskompetenzen zu vertiefen, erfolgreich zusammenzuarbeiten und
Methoden situations- und bedarfsgerecht anzuwenden.
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Basierend auf dem aufgezeigten Forschungsbedarf wurden im Folgenden drei For-
schungsfragen formuliert, die zur Operationalisierung des Ziels dienten.

Forschungsfrage 1 ~ Welche Herausforderungen und Potenziale bestehen
bei der menschzentrierten Implementierung eines ange-
messenen MaRes an Agilitdt in der Frihen Phase der
PGE - Produktgenerationsentwicklung fir die Unter-
nehmensorganisation sowie fir die Zusammenarbeit in
Entwicklungsteams?

Forschungsfrage 2 Wie ist ein Framework zu gestalten, um Produktentwick-
lungsteams durch Coaching zu beféhigen, ihre Kompe-
tenzen in einen flexiblen und zugleich strukturierten In-
novationsprozess einzubringen?

Forschungsfrage 3  Welchen Beitrag kann das entwickelte ASD-Innovation
Coaching Framework in der praxisnahen sowie unter-
nehmerischen Anwendung leisten?

Zur Strukturierung des Forschungsvorhabens und der Erreichung der Zielsetzung
basiert das wissenschaftliche Vorgehen auf dem anerkannten Ansatz der Design
Research Methodology, welche einen iterativen Charakter der Forschungsarbeit er-
moglichen. Die DRM stellt den generischen Rahmen zur Vorgehensweise der For-
schungsarbeit und strukturiert die Gestaltung der Problemldsung.

Aufbauend auf der Klarung des Forschungsgegenstands und dem abgeleiteten For-
schungsbedarf wurde im Rahmen der Deskriptiven Studie | zunéchst das Verstand-
nis der Agilitat in der Friilhen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung wei-
ter vertieft, um die Herausforderungen und Potenziale zu identifizieren. Hierzu
wurden drei empirische Forschungsstudien durchgefiihrt, um anschlieRend beste-
hende Anforderungen und Bedarfe an eine Unterstitzungsleistung abzuleiten.

Die Ergebnisse einer durchgefiihrten Interviewstudie in Industrieunternehmen be-
statigen den Bedarf an einer prozessorientierten Unterstitzung der Entwicklungs-
teams zur Implementierung eines angemessenen Mal3es an Agilitat in der Frihen
Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung. Grof3e Potenziale bestehen ins-
besondere in der Unterstitzung der Entwicklungsteams zur Foérderung der Prob-
lemlésungsfahigkeit im Entwicklungsprozess, der situations- und bedarfsgerechten
Anwendung von Methoden sowie der Teamzusammensetzung und -entwicklung.
Coaching Ansétze, die je nach Situation die Bedurfnisse des jeweiligen Teams be-
ricksichtigen, sind vielversprechend im Hinblick auf das Ziel, ein angemessenes
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Mal an Agilitat einzufihren. Begriindet wird dies durch fehlende Kenntnisse und
Erfahrungen Gber Methoden zum Coaching agiler Entwicklungsteams und deren si-
tuations- und bedarfsgerechten Anwendung in der Praxis.

Verdeutlicht werden diese Potenziale durch die Ergebnisse der explorativen For-
schung in Fallstudien zur Untersuchung der Anforderungen an ein unterstiitzendes
Framework innerhalb des Live-Labs ProVIL in den Jahren 2017, 2018 und 2019.
Die empirischen Ergebnisse zeigen auf, dass die Entwicklungsteams Unterstit-
zungsbedarf haben bei der Strukturierung und Moderation des Entwicklungsprozes-
ses, der Steuerung der Teamentwicklung sowie der Auswahl und Durchfiihrung von
passenden Methoden. Die entsprechenden Aktivitaten zur Realisierung dieses Be-
darfes konnten anhand der Rolle des Innovation Coaches im Entwicklungsteam um-
gesetzt werden. Aus der praxisnahen Anwendung in den Live-Labs konnten Anfor-
derungen an das Kompetenzprofil abgeleitet werden. Insbesondere die
Teamfahigkeit, Kommunikationsféhigkeit, Sozio-emotionale Kompetenz sowie Inno-
vationskompetenz pragen das Kompetenzprofil zur Abdeckung des Unterstiitzungs-
bedarfs. Fur die Anwendung wird eine klare Beschreibung der Aktivitaten und Ver-
antwortlichkeiten bendtigt, um die Akzeptanz und Effektivitit des Coachings zu
fordern.

Anhand der durchgefuhrten Szenarienentwicklung und strategischen Potenzialfin-
dung wird deutlich, dass die Aktivitaten zum Coaching agiler Entwicklungsteams in
den Prozessen des ASD — Agile Systems Design zuséatzliche Kompetenzentwick-
lungen und Erfahrungen bendétigen, die durch eine anwendungsnahe Ausbildung
aufgebaut werden mussen. Die situations- und projektspezifische Ausbildung die-
ses Kompetenzprofils bedarf eines modularen, zeitlich skalierbaren und zielgrup-
pengerechten Ausbildungskonzeptes.

Die Erkenntnisse aus der Deskriptiven Studie | bestatigen den Forschungsbedarf
durch die identifizierten Herausforderungen und Potenziale zur Agilitat in der Frithen
Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung und stellen Anforderungen an Un-
terstiitzungsleistungen. Zur Entfaltung des aufgezeigten Potenzials wird im Rahmen
der Praskriptiven Studie ein Framework zur Forderung der Agilitat in den Prozessen
des ASD — Agile Systems Design entwickelt. Die iterativ-explorative Vorgehens-
weise im Sinne der Aktionsforschung dient der Beantwortung der aufgesteliten For-
schungsfrage 2 durch die iterative Entwicklung der Unterstutzungsleistung.

Das entwickelte ASD-Innovation Coaching Framework beinhaltet das grundlegende
Verstandnis von ASD-Innovation Coaching, ein Ausbildungskonzept zur handlungs-
orientierten Vermittlung der benétigten Kompetenzen und ein Vorgehensmodell zur
situations- und bedarfsgerechten Anwendung der Unterstutzungsaktivitaten. Mit
dem in Abbildung 7.1 dargestellten Framework kann die Agilitat in den Prozessen
des ASD — Agile Systems Design gefdrdert werden, um eine kundenzentrierte L6-
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sung komplexer Probleme sowie die Erhdhung der Effektivitat und Innovationsféhig-
keit von Entwicklungsteams zu erreichen. Es bietet einen Rahmen, der einerseits
Struktur und andererseits Freirdume fir flexibles Arbeiten schafft, um in komplexen
Umgebungen zu agieren und dabei ein angemessenes Mal? an Agilitét zu erreichen.

ASD-Innovation Coaching Framework

Verstandnis @ Ausbildungskonzept @ Vorgehensmodell @

-Agil sein- -Agil werden- -Agil handeln-
Definition Didaktischer Aufbau Vorgehensmodell
LASD-Innovation Coaching ist de prozessorientierte Unterstitzung Lot e i,

von Menschen in Entwicklungsprojekten durch enen_ intemen
oach nach dem Paradigma des Systems Engineerings zur
Forderung eines angemessenen Mafies an Agiliat im ASD - Agile
Systems Design

Das Framevork fordert die Identifikation und Weiterentwickiung
aller  notwendigen Kompetenzen fir die ansiehenden

und
funktonstbergreifende Entwicklungsteams aufzubaven und zu

realiseren. Kernelemente sind de Vermitiung von_Problem-
6sungskompetenzen, die Befdhigung des Teams sitiatons- und

bedarfsgerecht Methoden anzuwenden sovie de bewussie

Steuerung der Teamentwicklung. Durch den _zilgerichieten

Einsatz deser Eemente wird en, der Komplextal der zu .

bewaltigenden  Aufgabe angemessener Grad an Agilitat - e

implementiert.”

Aktivitaten und Verantwortlichkeiten Ausbildungsinhalte Methoden-Steckbriefe

Abbildung 7.1: Ubersicht tiber das ASD-Innovation Coaching Framework

Das ASD-Innovation Coaching Framework stellt den Mensch ins Zentrum der Pro-
duktentwicklung und ermdglicht eine ganzheitliche Betrachtung der Agilitat im ASD
— Agile Systems Design hinsichtlich des Agil seins, werden und handeln.

Mit dem Verstandnis von ASD-Innovation Coaching wird das Agil sein gefordert,
dass die sehr wirkungsvolle, jedoch nicht ersichtliche Denkweise fokussiert. Dies
beeinflusst die Kultur und das Verhalten der Organisation sowie der Entwicklungs-
teams in ihrer Zusammenarbeit. Die Definition von ASD-Innovation Coaching sowie
die Aktivitaiten und Verantwortlichkeiten beschreiben, wie Menschen in Entwick-
lungsteams befahigt werden kénnen, ihre Kompetenzen in einen flexiblen und struk-
turierten Innovationsprozess einzubringen, sodass ein angemessenes Mal3 an Agi-
litat erreicht wird.

Mit diesem grundlegenden Verstandnis von ASD-Innovation Coaching werden die
Kompetenzen eines ASD-Innovation Coaches sowie die entsprechenden Werte und
Prinzipien zum Agil werden durch eine anwendungsnahe Ausbildung vermittelt. Das
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Ausbildungskonzept ist modular, zeitlich skalierbar und zielgruppengerecht aufge-
baut und beruht auf einem handlungsorientierten Lernansatz, sodass eine situa-
tions- und projektspezifische Ausbildung realisiert wird.

Das entwickelte Vorgehensmodell ermdglicht das Agil handeln durch strukturiert
aufbereitete Coaching Methoden, die die Anwendung von ASD-Innovation
Coaching methodisch unterstiitzen. Das Vorgehensmodell zeigt auf, wie die situa-
tions- und bedarfsgerechte Anwendung von ASD-Innovation Coaching methodisch
unterstutzt werden kann.

Die Evaluation des ASD-Innovation Coaching Frameworks im Rahmen der Deskrip-
tiven Studie Il wurde durch drei empirische Studien durchgefuhrt. Durch die Imple-
mentierung des Frameworks in das Live-Lab ProVIL 2020 wurde eine umfangreiche
Anwendungs- und Erfolgsevaluation realisiert. Anhand der Evaluationsergebnisse
der Fallstudie kann die Forschungshypothese bestétigt werden, dass ein Frame-
work zur prozessorientierten Unterstliitzung von Entwicklungsteams nach den
Grundprinzipien des ASD — Agile Systems Design die Implementierung eines ange-
messenen Mal3es an Agilitat férdert und das effektive und zugleich kreative Zusam-
menarbeiten in komplexen Entwicklungssituationen erhoht.

Weiterfiihrend wurde der Transfer in die unternehmerische Entwicklungspraxis an-
hand von qualitativen Befragungen sowie der Einfuhrung des ASD-Innovation
Coaching Ausbildungskonzeptes in ein DAX 40 Technologieunternehmen unter-
sucht. Basierend auf den gesamten Evaluationsergebnissen konnte aufgezeigt wer-
den, wie erfolgreich das Framework bei der Erreichung des Ziels ist, Menschen in
Entwicklungsteams zu beféhigen, ihre Kompetenzen in einen flexiblen und zugleich
strukturierten Innovationsprozess einzubringen.

Die umfassenden deskriptiven Studien in ProVIL beinhalten reale Entwicklungsauf-
gaben aus der industriellen Praxis und ermdglichen die Forschung unter praxisna-
hen Bedingungen. Daher kann die Ubertragbarkeit der Evaluationsergebnisse und
damit deren externe Validitat mit Einschrankungen angenommen werden. Die Ein-
schrankungen der Ubertragbarkeit auf die Entwicklungspraxis ergeben sich aus den
teils idealisierten Bedingungen fir die Einfiihrung und Anwendung des Frameworks.
Die Reprasentativitéat der Evaluationsergebnisse in der unternehmerischen Praxis
ist aufgrund der Implementierung in einem Softwareunternehmen und der geringen
Stichprobenanzahl limitiert.

Zusammenfassend zeigen die Evaluationsergebnisse, dass das entwickelte ASD-
Innovation Coaching Framework anwendbar ist und dazu beitragt, ein angemesse-
nes Mafd an Agilitat in den Prozessen des ASD — Agile Systems Design zu fordern.
Durch das grundlegende Verstandnis von ASD-Innovation Coaching, das Ausbil-
dungskonzept zur handlungsorientierten Vermittlung der benétigten Kompetenzen
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und das Vorgehensmodell zur situations- und bedarfsgerechten Anwendung der Un-
terstitzungsaktivitditen wird die praktische Anwendbarkeit, Vollstandigkeit und
Zweckmafigkeit des Frameworks realisiert.

Die Implementierung eines angemessenen Maf3es an Agilitat im ASD — Agile Sys-
tems Design und die Steigerung der Effektivitéat sowie Kreativitat von Entwicklungs-
teams wird durch das ASD-Innovation Coaching Framework systematisch gefordert.
Dabei steht der Mensch im Zentrum der Produktentwicklung und wird dazu beféhigt,
seine Kompetenzen in einen flexiblen und zugleich strukturierten Innovationspro-
zess einzubringen.

7.2 Ausblick

Die Ergebnisse und Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit bieten Anknlpfungs-
punkte und Anregungen fur weiterfiilhrende Forschungsvorhaben. Der Ausblick be-
inhaltet Empfehlungen fur die Weiterentwicklung und den weiterfihrenden Transfer
des ASD-Innovation Coaching Frameworks sowie fir weiterfiihrende Forschungs-
arbeiten im Kontext des betrachteten Forschungsgegenstands.

7.2.1 Weiterentwicklung des ASD-Innovation Coaching
Frameworks

Aus den Erkenntnissen der Deskriptiven Studie 1l ergeben sich weiterfihrende An-
satzpunkte fur die Verbesserung und Weiterentwicklung des entwickelten Frame-
works.

Die Definition von ASD-Innovation Coaching und der dazugehdorigen Aktivitaten und
Verantwortlichkeiten vermittelt ein wissenschatftlich fundiertes Verstéandnis. Fir die
praktische Anwendung und ein gelebtes Rollenversténdnis ist eine aktive Férderung
wahrend der Projektarbeit zielfihrend. In der Praxis werden Rollenverstandnisse
oftmals in Form von ausgedruckten oder digitalen Leitfaden und Aushéangen gefor-
dert. Eine Systematik zur kontinuierlichen und interaktiveren Férderung des Rollen-
verstandnisses konnte ein tiefgreifendes Verstandnis aufbauen, um die Akzeptanz
und die praktische Anwendbarkeit aktiv zu fordern.

Das Ausbildungskonzept fiir ASD-Innovation Coaching ist modular, zeitlich skalier-
bar und zielgruppengerecht aufgebaut und beruht auf einem handlungsorientierten
Lernansatz. Der hybride Lehransatz beginnt dabei mit der Theorievermittlung, wel-
che zwar vorab versendete Lernvideos zur Vorbereitung der Lernenden integriert,
jedoch trotzdem eine intensive Theorievermittlung in den Préasenzveranstaltungen
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erfordert. Mit der Ausarbeitung eines MOOCs (vgl. Kapitel 2.4.3) fir ASD-Innovation
Coaching kann diese Theorievermittlung durch den digitalen Lehransatz optimiert
und skaliert werden. Den Lernenden ermdglicht dies eine individuelle und flexible
Lernform, welche insbesondere in der unternehmerischen Weiterbildung parallel
zum Projektalltag gefordert wird. Fur die Dozenten bietet die Verlagerung der theo-
retischen Wissensvermittlung in den virtuellen Raum durch MOOCs mehr Freiraum
fur die Befahigung der Lernenden durch die direkte Diskussion und Anwendung der
Inhalte in den Prasenzveranstaltungen.

Die Weiterentwicklung des Vorgehensmodells kann durch eine interaktive Darstel-
lungsform des Vorgehensmodells durch ein physisches Kartendeck oder eine digi-
tale Applikation realisiert werden, um die Anwendbarkeit und Nutzerfreundlichkeit
weiter zu optimieren. Ein erfolgreiches Beispiel fur die situationsspezifische Metho-
denempfehlung im Produktentstehungsprozess hierfir ist die InnoFox Applikation
(Albers & Seiter, 2015; Albers, Reil3 et al., 2015). Beziiglich der im Rahmen der
Deskriptiven Studie | aufgestellten Zukunftsszenarien 3 und 4 mit standortverteilter
Zusammenarbeit (vgl. Kapitel 4.3.2) kénnen zudem Vorschlage zur digitalen Umset-
zung des Coachings aufgenommen werden. Zudem kdnnen digitale Werkzeuge fiir
die Ausfuihrung der Coaching Methoden in standortverteilten Entwicklungsteams er-
ganzt werden in den Steckbriefen.

Neben diesen Weiterentwicklungen kann das tibergreifende Framework hinsichtlich
der Potenziale in spateren Entwicklungsphasen der PGE — Produktgenerationsent-
wicklung untersucht werden. Auch die Produktionsplanung und die Produktionsein-
fuhrung stellen die Zusammenarbeit der Entwicklungsteams vor Herausforderun-
gen, in denen Agilitat und Innovationsfahigkeit gefordert sind. Gro3es Potenzial liegt
hierbei in den Schnittstellen zwischen der Produkt- und Produktionssystementwick-
lung sowie Produktion, denn zwischen diesen Bereichen unterscheiden sich nicht
nur die Entwicklungsteams, sondern auch deren Kompetenzen, welche durch eine
erweiterte Betrachtung des ASD- Innovation Coaching Frameworks unterstitzt wer-
den konnen.

Im Wandel der Wertschépfung hin um Paradigma des ASE (Dumitrescu et al., 2021)
kann das Framework des ASD-Innovation Coaching dazu genutzt werden, zentrale
Mechanismen der integrierten Entwicklung mechatronischer Systeme im gesamten
Wertschdpfungsnetzwerk menschzentriert einzufiihren. Zudem kann die Synergie
des Frameworks zu weiteren Methodenschulungskonzepten fir eine engere Ver-
kniuipfung des Prozess- (z.B. agile) und des Produktwissens (durch PGE und MBSE)
genutzt werden. Eine Forschungsumgebung, um dieses Vorhaben zu realisieren, ist
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das BMBF geforderte Projekt MoSyS?. Weiterfihrend kdnnen Mechanismen aus
dem Bereich des Wissenstransfers zwischen Produkt- und Produktionssystement-
wicklung im Sinne des Produkt-Produktions-Co-Design im Wechselspiel mit dem
ASD-Innovation Coaching vertieft werden. Hierzu stellen die Erkenntnisse aus den
beiden DFG-Projekten zu den Themen ,Faktoren der Beeinflussung der Wissens-
Ubertragung im Prozess der Produktentwicklung“ und ,Qualitéatssteigerung des Wis-
senstransfers in der Produktgenerationsentwicklung“ eine geeignete Ausgangsba-
sis dar.

7.2.2 Ergebnistransfer

Das ASD-Innovation Coaching Framework wurde fur den Einsatz in der Friihen
Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung untersucht und ohne einen Fokus
auf spezielle Branchen entwickelt. Das Framework wurde im Live-Lab ProVIL in den
vier aufeinanderfolgenden Jahren von 2017 bis 2020 iterativ-explorativ entwickelt
und evaluiert. Die realen Entwicklungsaufgaben kamen dabei aus unterschiedlichen
Branchen der industriellen Praxis (vgl. Abbildung 3.4). Die Représentativitat der dort
gewonnenen Evaluationsergebnisse ist jedoch limitiert, da die Fallstudien unter teils
idealisierten Rahmenbedingungen durchgefiihrt wurden. Um die Generalisierbarkeit
der Evaluationsergebnisse zu erhdhen und Potenziale fur die Weiterentwicklung
und den Transfer des Frameworks zu identifizieren, sollte die Ubertragbarkeit auf
weitere Anwendungsféalle und Branchen in fortfihrenden Studien tberpriift werden.

Basierend auf den Erkenntnissen der Deskriptiven Studie Il in der unternehmeri-
schen Praxis im Rahmen des SAP Startup Engagement Programms 2020 lasst sich
schliel3en, dass das ASD-Innovation Coaching Framework einen grol3en Mehrwert
bietet im Bereich des Corporate Entrepreneurships. Durch ein systematisches Star-
tup Engagement wird es etablierten Unternehmen ermdglicht, mit Startups zu ko-
operieren und gemeinsam an neuen Produktentwicklungen und explorativen Ge-
schaftsmodellen zu arbeiten. Vertrauen, gegenseitiges Verstandnis und
Transparenz sind dabei Schliisselfaktoren fiir die Kooperation zwischen Unterneh-
men und Startups (Becker, Ulrich, Botzkowski, Fibitz & Stradtmann, 2018, S. 29;
Niever, Scholz & Hahn, 2022). Das ASD-Innovation Coaching Framework bietet gro-
Bes Potenzial zur Unterstitzung und Befahigung der beteiligten Akteure in Startup

1 Ziel des Forschungsprojekts MoSyS ist die Entwicklung neuer Methoden, Hilfsmit-
tel und IT-Werkzeuge zur Gestaltung komplexer technischer Systeme und der zu-
gehdrigen Wertschdpfungsnetze als Elemente komplexer Systems of Systems. Fer-
ner entstehen Leitfaden zur Gestaltung des Wandels, die den Unternehmen auf dem
Weg zu einem digitalen und kollaborativen Arbeitsumfeld ebenso wie fir klare und
nachvollziehbare Entscheidungsprozesse dienen.
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Engagement Projekten. ASD-Innovation Coaches kénnen dabei als Bindeglied in
Kooperationsprojekten agieren und eine vertrauensvolle und effektive Arbeitsumge-
bung schaffen (Niever, Hahn & Gotz, 2022).

Die Fahigkeiten und Kompetenzen, die im Rahmen des Ausbildungskonzeptes ver-
mittelt werden, konnen ebenfalls fiir die Weiterbildung anderer beruflicher Rollen
eingesetzt werden, da in der zukiinftigen Arbeitswelt zunehmend Problemlésungs-
kompetenzen gefragt sind (World Economic Forum, 2020). Das Ausbildungskonzept
bietet daher das Potenzial, in weiteren Hochschulen, Ausbildungsbetrieben und Un-
ternehmensabteilungen eingesetzt zu werden. Somit kann das Ausbildungskonzept
skalieren, um auch Lernende in anderen Organisationen mit den Kompetenzen ei-
nes ASD-Innovation Coaches auszubilden. Um dies zu erreichen, wird eine detail-
lierte Anleitung fur zukiinftige Dozenten bendétigt, um das Ausbildungskonzept und
deren positive und nachhaltige Lernerfahrung zu transferieren. Ein solcher Leitfaden
fur Dozenten kann die Planung und Ausflihrung unterstiitzen, indem er durch die
Trainingsinhalte fiihrt und die psychologischen, kommunikativen und kreativen As-
pekte in einer sehr praktischen und anpassungsfahigen Weise integriert (Niever,
Schorb et al., 2021; Schorb, 2020)).

7.2.3 Weiterfihrende Arbeiten im Kontext des
Forschungsgegenstands

Ankniipfungspunkte zu weiterfiihrenden Forschungsarbeiten zur Unterstiitzung von
Entwicklungsteams in der Frihen Phase der PGE — Produktgenerationsentwicklung
ermdglichen die Synthese innovativer Systeme durch Nutzung neuester Methoden
und Prozesse.

ASD-Innovation Coaching fordert die Agilitét in den Prozessen des ASD — Agile
Systems Design. Entscheidend fiir die Einfuhrung und Realisierung der neun
Grundprinzipien (vgl. Kapitel 2.3.3) in die Entwicklungsaktivitaten ist die prozessori-
entierte Unterstitzung. Das ASD-Innovation Coaching Framework ist daher ein
wichtiges Element im Problemlésungsprozess der Einfiihrung von maf3geschneider-
ten Prozesslosungen fur individuelle Entwicklungssituationen (Heimicke, Duhr,
Kriiger, Ng & Albers, 2021). Hierbei ist in zukiinftigen Forschungsarbeiten zu prufen,
wie das ASD-Innovation Coaching in der organisationsiibergreifenden Einfihrungs-
strategie eingesetzt werden kann.

Eine bestehende Herausforderung agiler Entwicklungsteam ist, dass die Entwick-

lung mechatronischer Systeme haufig in raumlich standortverteilten Teams stattfin-
det. Dies erschwert die Kommunikation und behindert die transparente und ziigige
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Kollaboration (Ovesen & Dowlen, 2012). Entsprechend der entwickelten Zukunfts-
szenarien im Rahmen der Deskriptiven Studie | (vgl. Kapitel 4.3.2) sowie den Sze-
narien der Methodenanwendung nach Albers, Bursac, Marthaler et al. (2017) wird
die Digitalisierung zunehmen, was dazu fuhrt, dass die Entwicklungsteams verstarkt
verteilt zusammenarbeiten. Die Ausbildung der ASD-Innovation Coaching Kompe-
tenzen wurde demnach zukunftsrobust ausgerichtet, sodass zukuinftige Anforderun-
gen beriicksichtigt werden. Die Methoden, die im ASD-Innovation Coaching bereit-
gestellt werden, tragen aulerdem dazu bei, die Teams zu beféahigen,
Verbesserungspotenziale der standortverteilten Zusammenarbeit zu analysieren. In
diesem Kontext gilt es, den Einsatz der methodischen Unterstiitzung zur Verbesse-
rung der standortverteilten Zusammenarbeit in der Produktentwicklung zu erfor-
schen (Diihr, Hirsch, Albers & Bursac, 2020).

In dieser Forschungsarbeit wurde die Relevanz der friihzeitigen und kontinuierlichen
Integration der Markteinfiihrung aufgezeigt, da diese neben dem Produktprofil und
der Invention ein grundlegendes Element einer Innovation ist (Albers, Heimicke,
Walter et al., 2018). Die Untersuchungen und initiale Entwicklung einer methodi-
schen Unterstiitzung zur frihzeitigen Integration und Beruicksichtigung der Diffusi-
onskriterien wurden in der studentischen Abschlussarbeit von Schulz (2020)? durch-
gefuihrt, die vom Autor dieser Arbeit Co-betreut wurde. Das hierzu entwickelte
Marktzugangskonzept zur methodischen Unterstiitzung und Integration der
Markteinfiihrung von Inventionen in der Friihen Phase der PGE — Produktgenerati-
onsentwicklung integriert die Einflussfaktoren der Diffusion in Form einer Go-To-
Market Canvas (Niever, Schulz, Heimicke, Hahn & Albers, 2021). Das Marktzu-
gangskonzept wurde initial evaluiert, jedoch ist eine quantitative Studie sowie die
Befragung von Experten aus der Praxis erforderlich, damit das Go-To-Market Can-
vas auch in realen Innovationsprojekten und entsprechenden Strukturen evaluiert
wird.

Besonders wichtig ist hierzu die weiterfihrende Erforschung zum Umgang mit der
Marktunsicherheit im Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung. Dabei ist
insbesondere die Erforschung eines adaquaten Umgangs mit vorliegenden Mark-
tunsicherheiten im Rahmen der Zielsystementwicklung von entscheidender Bedeu-
tung, um das Innovationspotenzial der zu entwickelnden Produkte zu steigern. Dazu
gilt es, die in Form von Wissens- und Definitionsliicken vorliegenden Marktunsicher-
heiten systematisch zu identifizieren und damit das Bewusstsein der Produktentwi-
ckelnden fur die vorliegenden Marktunsicherheiten zu steigern (Zimmermann, Prinz

2 Unverdffentlichte Masterarbeit
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& Albers, 2020). Die identifizierten Marktunsicherheiten kénnen dann durch den sys-
tematischen Einsatz von Methoden der Zielsystementwicklung reduziert werden
(Zimmermann, Heimicke, Schnurr, Bursac & Albers, 2021).

Die Produktentwicklung ist ein sozio-technisches System, das durch menschliche
und soziale Aspekte gepragt wird. ASD-Innovation Coaching fokussiert dabei die
prozessorientierte Unterstiitzung von, oftmals interdisziplinaren, Entwicklungsteams
nach dem Paradigma des Systems Engineering. Das Framework basiert auf dem
modelltheoretischen und methodischen Rahmen der KaSPro. Mit dem Ziel der Zu-
sammenflihrung von Systems Engineering und der agilen Entwicklungsprozesse
nach ASD — Agile Systems Design kann die systemorientierte und agile Produktge-
nerationsentwicklung ganzheitlich weiterentwickelt werden.

Um dem Risiko zu begegnen, die Stakeholder-wiinsche und -bedarfe zu verfehlen,
kann die Definition der Kunden-, Anwender- und Anbieteranforderungen anhand der
Bedarfe weiterentwickelt werden, um eine nachvollziehbare Begriindung der Anfor-
derungen zu realisieren (Kubin, Etri, Duhr, Rapp & Albers, 2021).

In diesem Kontext werden ebenfalls die weitergehende Erforschung des methodi-
schen Wissensmanagements in systemuibergreifenden Entwicklungsprojekten be-
noétigt. Hierfir ist zunachst zu klaren, wie der Wissenstransfer innerhalb eines Un-
ternehmens Uber verschiedene Abteilungen, wie der Produkt- und
Produktionssystementwicklung sowie Produktion, erfolgt und wie dieser durch die
Unternehmensstruktur und Form der Arbeitsweise beeinflusst wird.

Innerhalb des ASD-Innovation Coaching Frameworks wird eine Methodenkompe-
tenz beim Vorausdenken, Analysieren und Synthetisieren von Bauteilen im System-
kontext bendtigt, um eine ganzheitliche Betrachtung von technischen Systemen zu
erreichen. Fir die Identifikation von Kompetenzpotenzialen, die Validierung vielver-
sprechender Methodenalternativen (Hofelich et al., 2021) und den spezifischen Auf-
bau der Methodenkompetenz eignet sich die realitatsnahe Forschungsumgebung
Entwicklungssimulator.

Im Ergebnistransfer wurden bereits die Potenziale durch die Anwendung von ASD-
Innovation Coaching im Bereich des Corporate Entrepreneurships aufgefihrt. Nicht
nur Grofl3unternehmen, sondern auch kleine und mittelstandische Unternehmen ste-
hen haufig vor dem sog. Innovator's Dilemma (vgl. Kapitel 2.1.1) und der Heraus-
forderung, exploratives und exploitatives Handeln auszubalancieren. Losungsan-
satze fir diese Herausforderung fir GroRBunternehmen unterscheiden sich
maRgeblich von solchen fur mittelstandische Unternehmen (Hahn, Traunecker,
Niever & Basedow, 2020; Kerres & Hahn, 2021). Fur mittelstandische Unternehmen
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ist daher ein eigenes Konzept zum Umgang mit radikalen Innovationen zu entwi-
ckeln, welches auf bereits bestehende explorative Lésungsansatze aufbaut, diese
allerdings auf die Bedingungen mittelsténdischer Unternehmen anpasst. In diesem
Rahmen kann das ASD-Innovation Coaching Framework unter anderem in der Fri-
hen Phase von explorativen Innovationsprozessen, die auf die Entwicklung radikaler
Innovationen abzielen, eingesetzt werden, um die notwendige Neutralitat und Of-
fenheit der Teilnehmer/innen zu férdern (Kerres & Hahn, 2021).

Der Interbrand Report 2020 hat gezeigt, dass die wertvollsten Marken Apple, Ama-
zon, Microsoft und Google auf einem Plattformgeschaftsmodell basieren
(Interbrand, 2020). Eine (digitale) Plattform ermdglicht wertschépfende Interaktio-
nen zwischen externen Produzenten und Konsumenten (Parker, van Alstyne &
Choudary, 2016). Diese Geschéaftsmodelle verandern radikal die Interaktion zwi-
schen Angebot (Produzenten) und Nachfrage (Konsumenten) insbesondere im Ver-
gleich zu linearen Geschéaftsmodellen. Lineare Geschaftsmodelle nehmen Kompo-
nenten, verbinden diese mit andern Komponenten zu Produkten und Services und
verkaufen diese an Kunden (Johnson, 2017). Im Zeitalter der digitalen Transforma-
tion entstehen digitale Plattformen nicht nur in B2C-Méarkten. Der deutsche Maschi-
nenbau unternimmt erste Schritte zur Entwicklung neuer, digitaler B2B-Plattformen.
Die Plattform LaserHub (gegriindet in 2017) veranderte beispielsweise die Blechin-
dustrie. Auf der einen Seite durch die Bereitstellung der Kapazitéat von Laser-Blech-
bearbeitungsmaschinen und auf der anderen Seite, indem die Plattform den Kunden
es ermdglicht, ihren Bedarf fir Blechteile zu decken.

Insbesondere bei der Entwicklung und Validierung von Plattformgeschéaftsmodellen
bendtigen Entwicklungsteams methodische Unterstiitzung. Weiterflihrend zur pro-
zessorientierten Unterstiitzung durch ASD-Innovation Coaching verspricht die Vali-
dierung anhand von Experimenten groRes Potenzial. Fiir die Entwicklung und Um-
setzung von skalierbaren, nachhaltigen und profitablen Geschaftsmodellen
ermoglichen Business Experimente einen iterativen Ansatz zur kontinuierlichen Va-
lidierung in der Friihen Phase (Brecht, Niever, Kerres, Strobele & Hahn, 2021).
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Glossar

Agilitat

ASD - Agile Sys-
tems Design

Frihe Phase im Mo-
dell der PGE

Handlungssystem

LAgilitat - basierend auf dem Verstandnis des ZHO-Sys-
temtripels - ist die Fahigkeit eines Handlungssystems,
die Gultigkeit eines Projektplans hinsichtlich der Pla-
nungsstabilitat der Elemente im ZHO-Triple kontinuier-
lich zu Uberpriifen, zu hinterfragen und bei Vorliegen ei-
ner ungeplanten Informationskonstellation eine
situations- und bedarfsgerechte Anpassung der Se-
guenz aus Synthese- und Analyseaktivitditen umzuset-
zen, wodurch der Kunden-, Anwender- und Anbieternut-
zen zielgerichtet erhdht werden.” (Albers, Heimicke,
Miiller et al., 2019, 10)

L,ASD — Agile Systems Design ist ein ganzheitlicher,
strukturierender Ansatz zur agilen Entwicklung mechat-
ronischer Systeme, der zugehorigen Produktstrategie,
Validierungssystemen und Produktionssystemen, be-
stehend aus Denkweisen, Methoden und Prozessen der
PGE - Produktgenerationsentwicklung.® (Albers,
Heimicke, Spadinger, Reiss et al., 2019)

,Die Frihe Phase der Produktgenerationsentwicklung
ist eine Phase im Entwicklungsprozess einer neuen Pro-
duktgeneration, die mit der Initierung eines Projektes
beginnt und mit einer bewerteten technischen Lésung
endet, die das initiale Zielsystem hinsichtlich seiner we-
sentlichen Elemente abdeckt. Die zur technischen L6-
sung gehdrende Produktspezifikation als Teil des Ziel-
systems enthdlt u.a. Informationen bzgl. der
verwendeten Technologien und Subsysteme sowie de-
ren Ubernahme- und Neuentwicklungsanteile. Sie er-
moglicht eine valide Bewertung des zu entwickelnden
technischen Systems hinsichtlich der relevanten Para-
meter wie beispielsweise der Produzierbarkeit, der not-
wendigen Ressourcen sowie des technischen und dko-
nomischen Risikos.“ (Albers, Rapp et al., 2017, 4)

Handlungssysteme sind sozio-technische Systeme, die
strukturierte und vernetzte Aktivitaten fur die Transfor-
mationen zwischen dem Ziel- und Objektsystem durch-
fuhren. Aktivitaten sind die kleinste Ausfiihrungseinheit
des Handlungssystems. Sie setzen sich aus Tatigkeiten,
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Glossar

Innovation

Kreativitat

Live-Lab

Methode

Modell der PGE -
Produktgenerati-
onsentwicklung

Objektsystem

XXXII

ausfuhrenden Ressourcen, zu benutzenden Ressour-
cen und zeitlicher Abhéngigkeit zusammen. Aktivitaten
sind die kleinsten Elemente eines Prozesses. Ziel- und
Objektsystem werden durch das Handlungssystem er-
stellt und stehen nur durch dieses in gegenseitiger
Wechselbeziehung (in Anlehnung an Meboldt (2008)).

Eine Innovation ist die wirtschaftlich erfolgreiche Reali-
sierung einer neuen Produktlésung am Markt. (nach
Schumpeter (1912))

Allgemein wird Kreativitat in erster Linie mit dem Hervor-
bringen von etwas Originellem oder Neuem und nicht
mit dem damit verbundenen Nutzen assoziiert. Daher
soll die Relevanz des Neuheitskriteriums als Unterschei-
dungsmerkmal herangezogen werden (Deigendesch,
20009).

Ein Live-Lab im Kontext der Produktentwicklung ist eine
Untersuchungsumgebung, die es ermdglicht, Methoden
und Prozesse der Produktentwicklung in einem mog-
lichst realen Entwicklungsprozess zu erforschen und
gleichzeitig die Randbedingungen in hohem Mal3e ge-
stalten zu konnen. Ziel hierbei ist es, Entwicklungsme-
thoden, Prozesselemente, Werkzeuge und Arbeitswei-
sen weiterzuentwickeln und zu evaluieren, um diese
mehrwertstiftend der Praxis in Industrieunternehmen
bereitstellen zu kénnen (Walter et al., 2016).

Methoden beschreiben ein zielgerichtetes Vorgehen.
Sie haben einen deskriptiven Charakter und bilden das
verallgemeinerte Wissen zu bestimmten Anwendungs-
fallen ab. Sie sollen dem Anwender als Hilfestellung zur
Erreichung eines Ziels dienen. Der Ausgang der Anwen-
dung einer Methode ist offen(Oerding, 2009).

LAls Produktgenerationsentwicklung wird die Entwick-
lung technischer Produkte verstanden, die sowohl durch
die Anpassung von Teilsystemen als Ubernahmevaria-
tion (UV) als auch durch eine Neuentwicklung von Teil-
systemen charakterisiert ist. [...] Die Anteile technischer
Neuentwicklungen einzelner Funktionseinheiten kénnen
sowohl durch die Aktivitat Gestaltvariation (GV) als auch
durch die [...] Aktivitat Prinzipvariation (PV) [...] erfol-
gen. Neue Produktgenerationen basieren immer auf
[Referenzsystemen].“(Albers, Bursac et al., 2015)
Objektsysteme sind Artefakte, also materielle und im-
materielle Ergebnisse des Handlungssystems. Der
Zweck eines Objektsystems ist im korrespondierenden
Zielsystem beschrieben. In der Produktentstehung
muss zu jedem Objekt- ein dazugehoriges Zielsystem



Glossar

Produktentstehung

Produktentwick-
lung

Produktprofil

Prototyp

Prozesse

System

existieren. Objektsysteme erfiillen in der Produktentste-
hung drei Bedeutungen: Sie sind Ressourcen, Erkennt-
nisobjekte und Ergebnisse des Handlungssystems. Am
Ende einer erfolgreichen Entwicklung entspricht das zu
entwickelnde Objektsystem dem Produkt. Zwischener-
gebnisse in der Produktentstehung sind Objektsysteme
von Subzielsystemen. Bis zum fertigen Produkt dienen
Objektsysteme dem Erkenntnisgewinn oder als Res-
source im Handlungssystem (Meboldt, 2008; Oerding,
2009).

Die Produktentstehung ist Teil des Produktlebenszyklus
und beschreibt den grundsatzlichen Ablauf von der Pro-
dukt- bzw. Geschéftsidee bis zum Serienanlauf. Sie um-
fasst die drei Hauptaufgabenbereiche strategische Pro-
duktplanung, Produktentwicklung und
Produktionssystementwicklung (VDI Verein Deutscher
Ingenieure e.V., 2019).

Produktentwicklung umfasst, wie im integrierten Pro-
duktentstehungsmodell iPeM dargestellt, nicht nur eine
Vielzahl von Aktivitaten, die unterschiedlichste Diszipli-
nen zusammenfiihren, sondern auch die Schnittstellen
zum operativen Management, zum Wissensmanage-
ment sowie zu Verbesserungsprozessen. Innerhalb die-
ses Rahmenwerks muss der Entwickler in seinem Tun
eine Vielzahl von Anforderungen und Einschrankungen
berticksichtigen, die haufig nicht explizit in einem Ziel-
system formuliert sind (Deigendesch, 2009).

Ein Produktprofil bezeichnet ,ein Modell eines Nutzen-
blindels, das den angestrebten Anbieter-, Kunden- und
Anwendernutzen fiir die Validierung zuganglich macht”
(Albers, Heimicke, Walter et al., 2018; Heitger, S. 27)
Ein Prototyp bezeichnet ein verkirztes physisches, vir-
tuelles oder gemischt physisch-virtuelles Produktmo-
dell, das fiir einen bestimmten Einsatzzweck erstellt wird
und "zur Analyse, Gestaltung und Bewertung" (DIN EN
1ISO 9241-210, 2011, S. 6) des Produkts verwendet wer-
den kann.

Prozesse beschreiben Ablaufe. Oft werden Zustande
und Zeitpunkte vorgegeben. Prozesse haben vorschrei-
benden Charakter. Prozesse konnen auch ,wenn-dann-
Beziehungen“ enthalten und sie kdnnen vorschreiben,
wie etwas gemacht werden soll. Jeder Prozess hat ei-
nen definierten Ausgang (Oerding, 2009) (2009).

Das System (griechisch systema - wortlich das Gebilde,
Zusammengestellte, Verbundene) hat verschiedene Be-
deutungen - die jedoch alle die “Zusammenstellung” aus
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Glossar

Unsicherheit (tech-
nologische, marktli-
che)

Validierung

Zielsystem

XXXIV

mehreren Elementen, die untereinander in Wechselwir-
kung stehen, gemeinsam haben. Das System hat eine
ganzlich andere Qualitat als die Summe seiner Ele-
mente. Diesen Effekt nennt man Emergenz. (Walden,
Roedler, Forsberg, Hamelin & Shortell, 2015)
Technologische Unsicherheit bezeichnet fehlendes
Wissen in Bezug auf die technische Losung und deren
fertigungstechnische Umsetzbarkeit. Marktliche Unsi-
cherheit resultiert aus fehlendem Wissen in Bezug auf
die GroRRe und Beschaffenheit des Zielmarktes sowie
insbesondere die Bedirfnisse und Anforderungen der
Kunden und Anwender des zu entwickelnden Produkts
(Freudenmann, 2014; Reichwald, 2007).

Validierung bezeichnet bezogen auf technische Sys-
teme die ,Prifung [...], ob das Produkt fiir seinen Ein-
satzzweck geeignet ist bzw. den gewiinschten Wert er-
zielt* (VDI 2206, 2004, S. 39). Die Validierung geht da-
mit Uber die Verifikation, also den formalen Abgleich der
technischen Ldsung mit der Spezifikation, hinaus. Die
Validierung beantwortet die Frage, ob das richtige Pro-
dukt entwickelt wird, wéahrend die Verifikation die Ant-
wort auf die Frage liefert, ob ein korrektes Produkt ent-
wickelt wird(Albers, Behrendt et al., 2016).

Ein Zielsystem beinhaltet alle expliziten Ziele eines zu
entwickelnden Produktes, einschlielich derer Abhan-
gigkeiten und Randbedingungen, innerhalb eines defi-
nierten Interessenbereichs (d.h. innerhalb eines Sys-
tem-of-Interest) zu einem bestimmten Zeitpunkt (Albers
et al., 2011; Meboldt, 2008).
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A.l Interviewstudie

Ubersicht der Interviewpartner

Nr. Unternehmen Branche Position, Abteilung
. . Projektmanager, Lea-
IP-01 Daimler AG Automobilbranche dership 20X
. . Produktentwickler,
IP-02 Daimler AG Automobilbranche Elektro-Plattform EVA2
1P-03 VDMA Beratung, Maschinen- BgawnngPmdUMem-
und Anlagebau wicklung
1P-04 Mall Herlan Maschinen- und Anla- Leiter Produktentwick-
gebau lung
IP-05 GFT STS Maschinen- und Anla- Produktentwickler, Digi-
(ehemals AXOOM) gebau talisierungsprojekte
. Projektmanager Digitali-
IP-06 MEWA Textil-Management sierung
Maschinen- und Anla- | Produktentwicklerin,
IP-07 Festo -
gebau Agile Coach
P-08 | MHP Beratung, Automobil- Beraterin fiir Produktent-
branche wicklung
. Consulting Team fur
IP-09 ] Unity Beratung Produktentwicklung
Maschinen- und Anla- | Mitarbeiter Forschung
IP-10 | TRUMPF gebau und Entwicklung
IP-11 Daimler AG Automobilbranche Produktentwmklerm.,
Software- und Services
BSH Haushausge- Maschinen- und Anla-
IP-12 rite GmbH gebau Programm Manager
Maschinen- und Anla- | Teamcoach Forschung
IP-13 | Anonym gebau und Entwicklung
IP-14 EnBW Energieversoraun Bereichsleiter, kritische
9 gung Infrastruktur
IP-15 Mercedes-Benz AG Automobilbranche Agile Coach
. Beratung, Software .
IP-16 It-agile und IT Agile Coach
Frank Schneider Beratung, Maschinen- | Agile Coach, Innovati-
IP-17 A
Consulting und Anlagebau onsberater
. Beratung, Software .
IP-18 It-agile and IT Agile Coach
p.19 | WSFB-Berater- Beratung Unternehmensberater
gruppe und Coach
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Interviewleitfaden Unternehmensvertreter

1.

10.

11.

12.

13.

XXXVI

Erzahlen Sie kurz etwas Uber sich — Welche Funktion Giben Sie innerhalb des
Unternehmens aus?

Was sind ganz konkret ihre Aufgaben?
Was sind aktuelle Innovationen, von denen Sie berichten kdnnen?

Was sind allgemein die gré3ten Herausforderungen in der Produktentwicklung/In
novationsprozessen?

Auf was kommt es |hrer Meinung nach konkret an, wenn man, von Seiten des
Managements/ der Geschéftsfiihrung, einen Innovations- oder Produktentwick-

lungsprozess fordern bzw. unterstiitzen mochte?

Werden in ihrem Team/ Unternehmen agile Methoden angewandt? Wenn ja, wa-
rum, wenn nein, warum nicht?

Wenn ja: Welche agile Methode wird verwendet? Wurde bei der Implementierung
der agilen Methode auf Unterstitzung (bspw. durch einen Agile Coach) zurtick-
gegriffen? (Erfahrungen/ Herausforderungen)

Wenn nein: Ist die Verwendung von agilen Methoden in der Zukunft geplant?

Was halten Sie allgemein von agilen Methoden?

Was halten Sie von Unterstiitzung von auf3en (im und aul3erhalb des Unterneh-
mens), bspw. durch Agile Coaches?

Welche Chancen und welche Risiken sehen Sie personlich bei der Verwendung
von agilen Ansatzen?

Glauben Sie, dass mit Hilfe des Einsatzes von agilen Methoden die Innovations-
fahigkeit innerhalb eines Teams gesteigert werden kann?

Wie schéatzen Sie die Bedeutung der Teamentwicklung auf den Erfolg von Inno
vationsprojekten ein? / Methodenanwendung auf den Erfolg ?

Welche weiteren methodischen Kompetenzen werden fur den Erfolg der Projekte
bendtigt?
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14.

15.

Kdnnten Sie sich vorstellen, fur die Entwicklung von Team-Kompetenzen fir ei-
nen begrenzten oder dauerhaften Zeitraum Unterstiitzung von aufen hinzuzu-
ziehen?

- Erklarung des Konzepts des Innovation Coachings

Was halten Sie allgemein von diesem Konzept?

Interviewleitfaden Agile Coaches

1.

2.

Wie lange arbeiten Sie bereits als Agile Coach?

Wie sind Sie dazu gekommen und welche Tatigkeit(en) haben Sie zuvor
ausgefihrt?

Mit wie vielen Unternehmen haben Sie bereits zusammengearbeitet und wie
viele Projekte wurden von lhnen betreut?

Mit welcher Unternehmensgrof3e arbeiten Sie normalerweise? Sehen Sie
einen Unterschied ihrer Arbeit zwischen dem Mittelstand und Grofl3unterneh-
men?

Welche Aufgaben haben Sie konkret und in welchen Bereichen?

Was sind ihrer Meinung nach die Kernkompetenzen, die jeder Agile Coach
mitbringen sollte und warum?

Wie kdnnen, Ihrer Meinung nach, agile Methoden und Denkweisen am bes-
ten in Unternehmen implementiert werden und wie genau unterstiitzen Sie
dabei, dieses Ziel zu erreichen?

In der Literatur werden die Begriffe des Agile Coaches sowie des Scrum
Masters oft synonym verwendet: Inwieweit unterscheidet sich lhre Arbeit
von der eines klassischen Scrum Masters?

Es wird oft davon gesprochen, dass die Implementierung von agilen Metho-

den in den Unternehmenskontext scheitert. Welche Griinde sehen Sie da-
far?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Was sind fur Sie die gréRten Herausforderungen in ihrer Arbeit? (z.B. Mit-
arbeitermotivation, Organisationsstruktur, Einstellung des Managements,
fehlendes agiles Mindset, ...)

Wie definieren Sie die Begriffe des ,Agilen Mindsets und der ,Feedback
Culture® und welche Bedeutung messen Sie diesen bei?

Sind Sie der Meinung, dass die Effizienz in Produktentwicklungsprozessen
durch agile Methoden generell gesteigert werden kann und wenn ja, woran
liegt das Ihrer Meinung nach?

Wie wird der Erfolg ihrer Arbeit gemessen und an was machen Sie fest, wie
erfolgreich lhre Arbeit an einem Projekt war?

Sehen Sie Uber lhre Arbeit hinaus weiteren Unterstitzungsbedarf in Innova-
tions- und Produktentwicklungsprozessen?

Mdéchten Sie noch irgendetwas zu dem Thema sagen, worliber wir noch
nicht gesprochen haben?

Interviewleitfaden Berater

Sie sind aktuell unter anderem als Unternehmensberater und Coach tatig,
wie kamen Sie dazu sich intensiv mit dem Thema Change-Management zu
beschéaftigen und sich dahingehend zu orientieren?

Wie kann man sich lhre Arbeit konkret vorstellen?

Sie sind selbst Berater und Coach, wie wirden Sie diese beiden Berufspro-
file abgrenzen?

Was glauben Sie sind aktuell die grof3ten Herausforderungen fiir Unterneh-
men? Weshalb ist das Thema Change gerade jetzt besonders wichtig?

Wie genau unterstiitzen Sie dabei Unternehmen in Change Prozessen zu
begleiten?

Warum glauben Sie, schaffen es Unternehmen nicht selbst Veranderungen
voranzubringen, sei es die Implementierung von agilen Methoden in den
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10.

11.

12.

13.

Unternehmenskontext oder jegliche andere Ver-anderung, die Unternehmen
voranbringen wollen?

Welche Griinde sehen Sie fir die gewachsene Komplexitat von Innovati-
ons- und Produktentwicklungsprozessen?

Wie stehen Sie personlich zum Einsatz von agilen Methoden im Umgang mit
komplexen Fragestellungen?

Glauben Sie, dass Innovations- und Produktentwicklungsprozesse durch
den Einsatz agiler Methoden effektiver gestaltet werden kénnen?

Welche Bedeutung messen Sie dem Mindset der Menschen in Verande-
rungsprozessen bei?

Was sind Ihrer Meinung nach die Kernkompetenzen eines Beraters und
Coach und warum?

Wie konnen Ihrer Meinung nach Unternehmen innovativer werden? / Was
muss geandert werden?

Wo sehen Sie den gré3ten Unterstiitzungsbedarf bei Unternehmen?

Interviewprotokolle

Die Transkripte der durchgefiihrten Interviews sowie die qualitative Inhaltsanalyse
befinden sich im Anhang der Co-betreuten Abschlussarbeiten von Rathgeber (2020)
und Trinh (2020).

A.2 Live-Lab Studien

Umfragebogen in ProVIL 2017

Umfrage an Produktentwickelnde

Wadchentliche Umfrage: Wie hat Ihr Innovation Coach-Tandem Sie in der aktuellen
Projektwoche betreut?

Umfrage zum Projektende:
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- Mit welchen drei konkreten Handlungen hat Sie Ihr Innovation Coach in den ver-
gangenen zwei Wochen unterstitzt?

- Was sind aus lhrer Sicht die drei wichtigsten Aspekte, die einen perfekten Innova-
tion Coach ausmachen?

- Was sind aus lhrer Sicht die drei Dinge, die ein Innovation Coach niemals tun
sollte?

Umfrage an Innovation Coaches
Umfrage zum Projektende:

- Mit welchen drei konkreten Handlungen haben Sie in den vergangenen zwei Wo-
chen Ihrem Team aus lhrer Sicht am meisten geholfen?

- Was sind aus lhrer Sicht die drei wichtigsten Aspekte, die einen perfekten Innova-
tion Coach ausmachen?

- Was sind aus lhrer Sicht die drei Dinge, die ein Innovation Coach niemals tun
sollte?

Umfragebogen der wdchentlichen Umfrage in ProVIL 2018

1. Bitte geben Sie ihr anonymes Kurzel ein.
2. Fur welches Team sind sie zustandig?
3. Wie sehr fuhlen Sie sich Gber den Zweck der aktuellen Phase informiert?

(Likert Skala: Sehr gut - Gut - Neutral - Schlecht - Sehr schlecht)

4. Sind in der aktuellen Projektwoche Unklarheiten beziglich des Vorgehens
zur Erreichung der Ziele aufgetreten? (Ja/Nein)

5. Wenn ja, welche Unklarheiten?

6. Wenn ja, wie hatten Sie auf diese Herausforderung (z. B. durch Schulungen,
Lehrveranstaltungen oder Anleitungen) vorbereitet werden kénnen?

XL
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10.

11.

12.

Sind in der aktuellen Projektwoche bei der Bearbeitung ihrer To-dos techni-
sche Probleme aufgetreten? (Ja / Nein)

Wenn ja, welche Probleme?
Wie viel Zeit haben Sie in der vergangenen Woche fir ProVIL aufgewendet?

Wie oft haben Sie sich in der aktuellen Woche getroffen mit Ihrem Team?
(Nie - 1 Mal - 2-3 Mal - 4-6 Mal - Mehr als 6 Mal)

Welche Herausforderungen sind lhnen wéhrend der Teamarbeit in dieser
Woche begegnet?

Verstandigungsprobleme innerhalb des Teams (z. B. durch unterschiedliche
Fachsprachen der einzelnen Teammitglieder)

Unterschiedliche Informationsstande der Teammit-glieder haben die Projek-
tarbeit erschwert

Treffen von Entscheidungen aufgrund zu weniger Informationen

Treffen von Entscheidungen durch unterschiedliche Interessen der Projekt-
beteiligten

Sonstiges:

Welche der Tatigkeiten der Innovation Coaches fanden Sie in dieser Woche
besonders wichtig? (Likert Skala: Sehr wichtig — Wichtig - Neutral - Wenig
wichtig - Gar nicht wichtig)

Probleme friihzeitig erkennen und entgegenwirken

Einbringen von fachlichem Know-How

Einbringen von Methodenwissen

Erleichtern des Teambuilding-Prozesses

Zu offener Kommunikation anregen

Feedback geben

Kritische Fragen stellen
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

Welches Wissen hast du den Produktentwickelnden in dieser Woche vermit-
telt?

Wie schéatzen Sie die aktuelle Stimmung in Ihrem Team ein? (Likert Skala:
Sehr gut - Gut - Neutral - Schlecht - Sehr schlecht)

Wie schétzen Sie die aktuelle Leistungsfahigkeit in Inrem Team ein? (Likert
Skala: Sehr gut - Gut - Neutral - Schlecht - Sehr schlecht)

Wie viel Spaf? hatten Sie in der aktuellen Woche an Pro-VIL? (Likert Skala:
Sehr viel - Viel - Neutral - Wenig - Sehr wenig)

Wie ist ihre aktuelle Motivation zur Weiterfihrung des Projektes? (Likert
Skala: Sehr hoch - Hoch - Neutral - Gering - Sehr gering)

Welche Verbesserungsvorschlage haben Sie an das IPEK?

Zusatzliche Fragen zum Phasenabschluss:

19.

20.

21.

22.

Welche der folgenden Kompetenzen fanden Sie in der vergangenen Phase
besonders wichtig? (Likert Skala: Sehr wichtig — Wichtig - Neutral - Wenig
wichtig - Gar nicht wichtig)

Fachwissen

Methodenwissen

Prozesswissen

Teamfahigkeit

Fuhrungskompetenzen

Organisationsfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit

In welchen Aspekten der Projektarbeit sehen Sie noch besonderen Schu-
lungsbedarf?

Kam es wahrend der Projektarbeit zu Konflikten? (Ja / Nein)

Wenn ja, wie konnten Sie diese I6sen?
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Leitfaden der Retrospektiven Protokolle in ProVIL 2017 - 2019

Abstract

Max. 400 Worter; Kurze Zusammenfassung des Projektberichts mit den zentralen
Erkenntnissen.

1 Analyse der Kernaufgaben des Innovation Coaching in ProVIL

Selbstreflektion. Was waren |Ihre Kernaufgaben als Innovation Coach? Mit welchen
Aktivitaten konnten Sie zu einer effektiveren und angenehmeren Arbeit im Team
sorgen? Welche Kompetenzen sind fiir diese Tatigkeiten notwendig bzw. welche
Kompetenzen waren optimal?

Diskutieren Sie die bestehenden Konzepte (der Literatur, Praxis) mit ihren eigenen
Erfahrungen.

2 Teamentwicklung

Einschéatzung der Teamentwicklung (Teambuilding, Motivation, Barrieren, Konflikte)
Uiber das Projekt hinweg.

Durch welche MalRBnahmen bzw. durch welches Verhalten konnten Sie die Teament-
wicklung positiv beeinflussen?

3 Herausforderungen bei der Zusammenarbeit im Projektteam und LO-
sungswege

Was waren die Herausforderungen bei der Zusammenarbeit in den einzelnen Pha-
sen sowie bei bestimmten Aktivitdten? Durch welche Aktivitaten, Methoden oder
durch welche Unterstitzungsleistung konnten Sie dem Team bei der Projektarbeit
helfen?

4 Innovation Coaching fiir agile Innovationsprozesse

Bei agilen Innovationsprojekten wie ProVIL, die der Phasenstruktur des Agile Sys-
tem Design folgen, entsteht ein Spannungsfeld zwischen der Effizienz und Flexibili-
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tat (klar strukturiertes Vorgehen gegeniber Freiheit der Entwickler/innen, um Krea-
tivitat zu fordern). Wie konnten Sie als Innovation Coach dazu beitragen, dieses
Spannungsfeld optimal zu gestalten?

5 Kritische Betrachtung des Innovation Coaching Konzeptes

Kritische Betrachtung (wissenschaftlich!) des Konzeptes von Innovation Coaching
im Projekt ProVIL: Herausforderungen, Probleme, Wiinsche und Potenziale zur
Weiterentwicklung des Konzeptes in Bezug auf die praktische Anwendbarkeit der
Innovation Coaching Konzeptes in der Projektarbeit (Erfolgreiche Durchfiihrung ei-
nes Innovationsprojektes).

6 Reflexion des Ausbildungskonzeptes

Gewunscht wird eine Reflexion dariiber, welche Inhalte aus der Ausbildung fur die
erfolgreiche Umsetzung der Aufgaben als Innovation Coach hilfreich waren und in-
wieweit dieses gelehrte Wissen abgerufen werden konnte (u.a. auch durch das Zu-
rickgreifen auf Gbermittelte Materialien, Tools, etc).

Des Weiteren darf erlautert werden, welche Art der Wissensvermittlung (z.B. theo-
retische Grundlagen, vorab gesendete Videos zur Vorbereitung, Ubungen, Bei-
spiele, Anwendungen) besonders den Transfer in die Aufgabe in ProVIL ermdglicht
haben sowie eine kritische Betrachtung, inwieweit das Ausbildungskonzept und die
Gestaltung der Wissensvermittlung die eigene Motivation unterstutzt haben.

7 Anwendung des Innovation Coaching Toolset

Hier wird eine Erlauterung gewiinscht, wie Sie sich in dem Toolset zurechtfinden
konnten, um passende Methoden fiir Ihre Aufgabe zu Hilfe ziehen zu kénnen. Dabei
sollte auf die Verstandlichkeit der Methodendarstellung eingegangen werden und
nach welchen Kriterien entsprechende Methoden ausgewahlt und umgesetzt wur-
den, mit einer kurzen Reflexion der tatséchlichen Umsetzungserfahung. (Nutzer-
freundlichkeit, Verstandlichkeit, praktische Anwendbarkeit und tbergreifender Nut-
zen des Toolsets)

Literaturverzeichnis
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Kategoriensystem zur qualitativen Inhaltsanalyse der Retrospektiven Proto-
kolle und teilnehmenden Beobachtungen

1 Zentrale Aktivitaten eines Innovation Coaches

Was waren die Kernaufgaben als Innovation Coach?

Welchen Aktivitaten fUhrten zu einer effektiveren und angenehmeren Arbeit im
Team?

Welche Kompetenzen sind fur diese Tatigkeiten notwendig?

2 Die Rolle im Team

Wie funktioniert die Zusammenarbeit zwischen Produktentwickelnden und Innova-
tion Coaches im Team?

Durch welche MaRnahmen bzw. durch welches Verhalten konnte die Zusammenar-
beit positiv beeinflusst werden?

3 Eigenschaften eines Innovation Coaches

Welche charakterlichen Eigenschaften bzw. Personlichkeitstypen werden als Inno-
vation Coach bendotigt?

Welche forderlichen Eigenschaften kénnen ausgebildet werden?

Welche Kompetenzen sollten weiter geférdert werden?

4 Herausforderungen in der Zusammenarbeit

Was waren die Herausforderungen bei der Zusammenarbeit in den einzelnen Pha-
sen?

Was waren die Herausforderungen bei der Zusammenarbeit bei bestimmten Aktivi-
taten?

5 Lésungsansatze fir die Zusammenarbeit

Durch welche Aktivitaten, Methoden oder durch welche Unterstitzungs-leistung
konnte dem Team bei der Projektarbeit geholfen werden?

6 Projektspezifische Probleme

Welche spezifischen Probleme hinsichtlich des Projektmanagements, des Projekt-
partners oder der Aufgabenstellung traten auf?

7 Besonderheiten der virtuellen Zusammenarbeit
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Welche Herausforderungen traten bei der virtuellen Zusammenarbeit auf?
Durch welche Aktivitaten, Methoden oder durch welche Unterstiitzungsleistung
konnte dem Team bei der virtuellen Zusammenarbeit geholfen werden?

8 Ausbildungskonzept

Ruckmeldungen zur Art der Wissensvermittlung:

Konnten die notwendigen Fahigkeiten zur Anwendung des Wissens vermittelt wer-
den?

Fihlten sich die Innovation Coaches beféhigt fur ihre Rolle?

Protokolle und Auswertedaten

Die Berichte der retrospektiven Protokolle von 2017 (n=16), 2018 (n=8) und 2019
(n=16) liegen aufgrund ihres Umfangs nur digital vor. Die Auswertungen der Umfra-
gen, der teilnehmenden Beobachtung des Autors sowie die qualitative Inhaltsana-
lyse befinden sich in Teilen im Anhang der Co-betreuten Abschlussarbeiten von Ko-
sejian (2019) , Lanz (2019) und Schulz (2020).

A.3 Szenarienentwicklung

Die Umfrageergebnisse, Workshop-Protokolle und Auswertedateien der Szenarien-
entwicklung befinden sich im Anhang der Co-betreuten Abschlussarbeit von Kose-
jian (2019).

Aufgrund der vielfaltigen Datensétze befindet sich die vollstandige Konsistenzmatrix

sowie die Berechnungen zur strategischen Potentialfindung in der beigefligten CD
der Abschlussarbeit von Kosejian (2019).
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Vorgehensweise zur strategischen Potenzialfindung nach Marthaler et al.,
2019
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Szenarien Ubersicht aus ScMl
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Entwicklungsroadmap
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B.1 Interviewstudie

Ubersicht Giber Studienteilnehmer

Nr.

Befragter

Unternehmen

Branche

Position

IP-20

Dr. -Ing. Peter Borsting

thyssenkrupp In-
dustrial Solutions
AG

Maschinen- und
Anlagebau

Head of Technology, Innova-
tion & Sustainability, Head of
Think Tank

Co. KG

Anlagebau

IP-21 |Anonym Anonym Automobilbranche |Prozessmanager und Solu-
tion Train Engineer
IP-22 |Dr. -Ing. Nikola Bursac |[Trumpf GmbH & [Maschinen-und |Interner Agile Coach, Prod-

uct Owner

GmbH & Co. KG

IP-23 |Dr. -Ing. Nicolas Reil3 |[Daimler AG Automobilbranche [Interner Agile Coach

IP-24 |Carsten Wiesbaum Esentri AG Beratung Principal Consultant fur die
Agile Transformation

IP-25 |Werner Weiss Consistency Beratung Partner, Consultant fur die

Agile Transformation

Interviewleitfaden

Wie sieht deine Arbeit als Agile Coach aus (bzgl. Intern/externes, Einzel/Team, pro-

jektspezifisch/Ubergreifendes -Coaching)?

Definition und Aktivitaten:

Was sind die 5 wichtigsten Aktivitéten eines Agile Coaches (aus deiner Erfahrung)?

Was sind die 3 grof3ten Herausforderungen in deiner Arbeit (im agilen Umfeld)?

Welche Kompetenzen, Fahigkeiten und Eigenschaften zeichnen einen guten agile
Coach aus?

Habt ihr eine klare Beschreibung der Rollen (Agile Coaches, Scrum Master, RTE)
und dessen Aktivitaten?

Vorstellung der ASD-Innovation Coaching Definition
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Wird das ASD-Innovation Coaching aus deiner Sicht klar beschrieben und fordert
es dein Verstandnis?

Umfasst die Definition die relevantesten Aspekte? Kann diese Definition als Grund-
lage dienen fir ein klares Rollenverstandnis?

Verstarkt die Definition die Akzeptanz der neuen Rolle des ASD-Innovation Coa-
ches?

Ist ASD-Innovation Coaching angemessen beschrieben, sodass es einen deutlichen
Beitrag liefert zum Rollenverstédndnis sowie dem Ziel ein angemessenes Maf} an
Agilitat zu integrieren?

Vorstellung der ASD-Innovation Coaching Aktivitaten
Decken die Aktivitdten des Innovation Coachings nach deinen Erfahrungen die re-

levantesten Aktivitaten bei der Unterstiitzung zum agilen Arbeiten in Teams ab? Gibt
es noch Ergénzungen oder kritische Punkte von deiner Seite aus?

Kategoriensystem zur qualitativen Inhaltsanalyse der Interviews

1 Evaluation des Verstéandnisses der ASD-Innovation Coaching Defini-
tion

Ist ASD-Innovation Coaching klar beschrieben und versténdlich?
Umfasst die Definition die relevantesten Aspekte?
Zweckmafigkeit der Definition hinsichtlich der Akzeptanz
Einschatzung des Nutzens der Definition

2 Evaluation der definierten Verantwortlichkeiten
Anwendbarkeit und Realisierbarkeit der Verantwortlichkeiten
Sind die relevanten Aspekte beinhaltet?
ZweckmanRigkeit der Verantwortlichkeiten

Erfolgsbeitrag zur Implementierung eines angemessenen Mal3es an Agilitat
Weiterfilhrende Verbesserungen bzw. Optimierungsmdglichkeiten

3 Evaluation der praktischen Anwendbarkeit der definierten Aktivitaten
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Anwendbarkeit und Realisierbarkeit der Aktivitaten

Sind die relevanten Aspekte beinhaltet?

Zweckmafigkeit der Aktivitaten

Erfolgsbeitrag zur Implementierung eines angemessenen Mal3es an Agilitat
Weiterfiihrende Verbesserungen bzw. Optimierungsmdglichkeiten

B.2 Fallstudie ProVIL 2020

Umfragebogen in ProVIL 2020

1.

10.

Hat die Vorlesung deinen Erwartungen entsprochen? (Likert Skala: Nein, gar
nicht — Ja, sehr)

Was hat dir gefallen?
Was hat dir nicht gefallen?
Findest du die Inhalte interessant? (Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

War das Erlernte/Ubungen/Austausch hilfreich fiir deine Aufgabe als Inno-
vation Coach? (Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

War die Vorlesung fir dich abwechslungsreich und motivierend?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

War die Interaktion in der Wissensvermittlung hilfreich fur dein Verstandnis?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

Wie lernforderlich® nimmst du die Stimmung im Kurs wahr?
(Likert Skala: Sehr stark - Sehr wenig)

Was war dein gro3ter Mehrwert (oder gré3te Erkenntnis) dieser Reflexions-
einheiten (10.06. und 01.07)?

Kannst du dir vorstellen, bei Bedarf die Inhalte der Innovation Coach Ausbil-

dung fir dich (oder dein berufliches Umfeld) wieder zu Rate zu ziehen?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

LIV

Hat dir die IC Ausbildung geholfen, in Zukunft bei unerwarteten Situationen
bewusst und flexibel (ggf. mit Coaching Methoden) reagieren zu kdnnen?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

Wie viel Freude und Begeisterung hattest du in den Innovation Coaching
Sessions ? (Likert Skala: gar keine Freude - Sehr viel Freude)

Uns als "Trainer" war es sehr wichtig eine offene und wertschatzende Kom-
munikation mit euch zu pflegen. Ist uns das gelungen?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

Das Ziel ist es, durch die offene und wertschétzende Kommunikation ein ver-
trauensvolles und sicheres Lernumfeld zu gestalten. Ist uns das gelungen?
(Bspw. um offene Fragen zu stellen, auch Fehler machen zu diirfen oder
Verstandnis zu erhalten, wenn man Dinge nicht auf Anhieb zu versteht)
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

Was hétte euch geholfen, die Kommunikation noch offener und wertschat-
zender zu gestalten, um euch ein vertrauensvolles Umfeld zum Lernen und
Ausprobieren zu ermdglichen? (falls oben <5)

Habt ihr wahrgenommen, dass euer Feedback, eure Winsche und Vor
schlage anerkannt, transparent kommuniziert und (teilweise) aufgenommen
wurden? (Bitte hier nur bezogen auf die IC Ausbildung, da die Organisation
von ProVIL abweicht) (Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

Hat euch die offene Kommunikation, das Vertrauen und die Transparenz
eures Feedbacks ein Gefihl von Wertschatzung vermittelt?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

Hast du das Geflhl, du hast dich bezuglich der Kommunikation und vor al-
lem im Bezug auf aktives Zuhdren durch die IC Ausbildung weiterentwickelt?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

Wie sehr wurdest du in den Reflexionssessions (10.06. und 01.07.) auch
selbst zum Nachdenken Uber die Themen angeregt?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

Hat euch die regelmaRige Reflexion bei eurem Lernfortschritt geholfen?
(Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass ihr das Reflektieren auch weiterhin
auf eurem privaten und beruflichen Weg weiter nutzen werdet? (Likert Skala:
sehr gering — sehr hoch, das mache ich auf jeden Fall)

Haben dir die Wochen-Challenges Freude bereitet? (Likert Skala: nein, gar
nicht - ja, auf jeden Fall)

Haben dir die Wochen-Challenges geholfen dich personlich weiterzuentwi-
ckeln? (Likert Skala: nein, gar nicht - ja, auf jeden Fall)

War fur dich der Zusammenhang der einzelnen Wochen-Challenges und
dem Coaching Thema (und teilweise Methoden) ersichtlich? (Likert Skala:
nein, gar nicht - ja, auf jeden Fall)

Hast du noch Anregungen/Feedback zur Wochen-Challenge? (viit auch
Ideen fur weitere Challenges?)

Hast du Verbesserungsvorschlage und generelles Feedback fiir uns? (so-
fern es neue Aspekte sind, die bisher in deinem Feedback-Bégen noch nicht
genannt wurden)

Auf welchem Wissensniveau (Bloom's Taxonomie) schatzt du deine jetzigen
Kenntnisse in Bezug auf die Aufgaben eines Innovation Coaches ein?
(Wissen — Verstehen — Anwenden — Analyse - Synthese)

Auf welchem Wissensniveau (Bloom's Taxonomie) schéatzt du deine jetzigen
Kenntnisse in Bezug auf wenige (ca. 5-6) Coaching Methoden deiner Wahl

ein? (Wissen — Verstehen — Anwenden — Analyse - Synthese)

Zu welchen neuen Erkenntnissen bist du durch die Anregungen in der Vor-
lesung und in ProVIL gelangt?

Falls du uns weitere Erlauterungen zu deiner Bewertung mitgeben mochtest:
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Leitfaden der Retrospektiven Protokolle in ProVIL 2017 - 2020

Abstract

Max. 400 Worter; Kurze Zusammenfassung des Projektberichts mit den zentralen
Erkenntnissen.

1 Analyse der Kernaufgaben des Innovation Coaching in ProVIL

Selbstreflektion. Was waren lhre Kernaufgaben als Innovation Coach? Mit welchen
Aktivitaten konnten Sie zu einer effektiveren und angenehmeren Arbeit im Team
sorgen? Welche Kompetenzen sind fur diese Tatigkeiten notwendig bzw. welche
Kompetenzen wéren optimal?

Diskutieren Sie die bestehenden Konzepte (der Literatur, Praxis) mit ihren eigenen
Erfahrungen.

2 Teamentwicklung

Einschatzung der Teamentwicklung (Teambuilding, Motivation, Barrieren, Konflikte)
Uber das Projekt hinweg.

Durch welche Mal3Bnahmen bzw. durch welches Verhalten konnten Sie die Teament-
wicklung positiv beeinflussen?

3 Herausforderungen bei der Zusammenarbeit im Projektteam und L6-
sungswege

Was waren die Herausforderungen bei der Zusammenarbeit in den einzelnen Pha-
sen sowie bei bestimmten Aktivitaten? Durch welche Aktivitaten, Methoden oder
durch welche Unterstiitzungsleistung konnten Sie dem Team bei der Projektarbeit
helfen?

4 Innovation Coaching fiur agile Innovationsprozesse

Bei agilen Innovationsprojekten wie ProVIL, die der Phasenstruktur des Agile Sys-
tem Design folgen, entsteht ein Spannungsfeld zwischen der Effizienz und Flexibili-
tat (klar strukturiertes Vorgehen gegentiber Freiheit der Entwickler/innen um Kreati-
vitat zu fordern). Wie konnten Sie als Innovation Coach dazu beitragen, dieses
Spannungsfeld optimal zu gestalten?
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5 Kritische Betrachtung des Innovation Coaching Konzeptes

Kritische Betrachtung (wissenschaftlich!) des Konzeptes von Innovation Coaching
im Projekt ProVIL: Herausforderungen, Probleme, Winsche und Potenziale zur
Weiterentwicklung des Konzeptes in Bezug auf die praktische Anwendbarkeit der
Innovation Coaching Konzeptes in der Projektarbeit (Erfolgreiche Durchfiihrung ei-
nes Innovationsprojektes).

6 Reflexion des Ausbildungskonzeptes

Gewunscht wird eine Reflexion dariiber, welche Inhalte aus der Ausbildung fur die
erfolgreiche Umsetzung der Aufgaben als Innovation Coach hilfreich waren und in-
wieweit dieses gelehrte Wissen abgerufen werden konnte (u.a. auch durch das Zu-
rickgreifen auf Gbermittelte Materialien, Tools, etc).

Des Weiteren darf erlautert werden, welche Art der Wissensvermittlung (z.B. theo-
retische Grundlagen, vorab gesendete Videos zur Vorbereitung, Ubungen, Bei-
spiele, Anwendungen) besonders den Transfer in die Aufgabe in ProVIL ermdglicht
haben sowie eine kritische Betrachtung, inwieweit das Ausbildungskonzept und die
Gestaltung der Wissensvermittlung die eigene Motivation unterstiitzt haben.

7 Anwendung des Innovation Coaching Vorgehensmodell

Hier wird eine Erlauterung gewiinscht, wie Sie sich in dem Vorgehensmodell zu-
rechtfinden konnten, um passende Methoden fir Ihre Aufgabe zu Hilfe ziehen zu
kénnen. Dabei sollte auf die Verstandlichkeit der Methodendarstellung eingegangen
werden und nach welchen Kriterien entsprechende Methoden ausgewdhlt und um-
gesetzt wurden, mit einer kurzen Reflexion der tatséchlichen Umsetzungserfahrung.
(Nutzerfreundlichkeit, Verstandlichkeit, praktische Anwendbarkeit und tGbergreifen-
der Nutzen des Vorgehensmodells)

Literaturverzeichnis
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Kategoriensystem zur qualitativen Inhaltsanalyse der Retrospektiven Proto-
kolle und teilnehmenden Beobachtungen

1 Zentrale Aktivitaten eines Innovation Coaches

Was waren die Kernaufgaben als Innovation Coach?

Welchen Aktivitaten fUhrten zu einer effektiveren und angenehmeren Arbeit im
Team?

Welche Kompetenzen sind fur diese Tatigkeiten notwendig?

2 Die Rolle im Team

Wie funktioniert die Zusammenarbeit zwischen Produktentwickelnden und Innova-
tion Coaches im Team?

Durch welche MaRnahmen bzw. durch welches Verhalten konnte die Zusammenar-
beit positiv beeinflusst werden?

3 Eigenschaften eines Innovation Coaches

Welche charakterlichen Eigenschaften bzw. Persénlichkeitstypen werden als Inno-
vation Coach bendotigt?

Welche forderlichen Eigenschaften kénnen ausgebildet werden?

Welche Kompetenzen sollten weiter geférdert werden?

4 Projektspezifische Probleme

Welche spezifischen Probleme hinsichtlich des Projektmanagements, des Projekt-
partners oder der Aufgabenstellung traten auf?

5 Besonderheiten der virtuellen Zusammenarbeit

Welche Herausforderungen traten bei der virtuellen Zusammenarbeit auf?

Durch welche Aktivitaten, Methoden oder durch welche Unterstiitzungsleistung
konnte dem Team bei der virtuellen Zusammenarbeit geholfen werden?

6 Ausbildungskonzept

Kann das modular aufgebaute und auf Action Learning basierende Innovation

Coaching Ausbildungskonzept in der praxisnahen Anwendung in ProVIL grundséatz-
lich angewendet werden?
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Kann das grundlegende Wissen eines Innovation Coaches tber das modular auf-
gebaute und auf Action Learning basierende Ausbildungskonzept vermittelt werden
und ist es zur Austibung der Rolle des Innovation Coaches in ProVIL befahigend?

Was ist der geplante sowie der wahrgenommene Nutzen durch den Einsatz des
Innovation Coachings Ausbildungskonzeptes und ist es in Hinsicht auf seinen
Zweck zielfiihrend und relevant?

Weiterfiihrende Verbesserungen bzw. Optimierungsmdglichkeiten
Fuhlten sich die Innovation Coaches befahigt fur ihre Rolle?

7 Innovation Coaching Vorgehensmodell

Kann das Vorgehensmodell in der Projektarbeit grundsétzlich angewendet werden
und ist es selbsterklarend, sodass der ausgebildete ASD-Innovation Coach es ein-
setzen kann in seiner Arbeit?

Sind die relevanten Methoden zur Austibung der ASD-Innovation Coaching Aktivi-
taten im Vorgehensmodell beinhaltet und angemessen beschrieben?

Beféahigt das Vorgehensmodell (inkl. der Methoden-Steckbriefe) ASD-Innovation
Coaching zur situations- und bedarfsgerechten Auswahl und Durchfiihrung von
Coaching Methoden? Was ist der wahrgenommene Nutzen durch die Verwendung
des ASD-Innovation Coaching Vorgehensmodells?

Weiterfiihrende Verbesserungen bzw. Optimierungsmoglichkeiten

8 Evaluation des Ubergreifenden Frameworks

Wie gut kann das entwickelte ASD-Innovation Coaching Framework in der praxis-
nahen sowie unternehmerischen Anwendung angewendet werden?

Welcher Mehrwert wird durch das entwickelte ASD-Innovation Coaching Framework
wahrgenommen und ist das Framework in Hinsicht auf seinen Zweck zielfuhrend?
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Umfrageergebnisse und Auswertedaten der Live-Lab Studie
Die Berichte der retrospektiven Protokolle von 2020 (n=15) liegen aufgrund ihres
Umfangs nur digital vor. Die Auswertungen der Umfragen, der teilnehmenden Be-

obachtung des Autors sowie die qualitative Inhaltsanalyse befinden sich in Teilen
im Anhang der Co-betreuten Abschlussarbeit von Schorb (2020).

B.3 Fallstudie SAP Startup Engagement 2020

Umfragebogen im SAP Startup Engagement Programms

How do you consider the modular structured training concept in terms of usefullness
for your job? (Likert Skala: Sehr  stark - Stark - Neutral - Weniger - Sehr wenig)

In your opinion: What are the 5 key activities of an Innovation Ambassador?

1. How do you consider the modular structured training concept in terms of
usefullness for your job? (Likert Skala: rather useless — very useful)

2. In your opinion: What are the 5 key activities of an Innovation Ambassador?
3. Please evaluate this statement: After the training, | am familiar with the in-

novation processes, including the value chain of SAP Startup Engagement.
(Likert Skala: Applies — more likely applies — neutral — rather not true — not

applicable)
4. What would have helped you to better understand?
5. During the training phase: What challenges have you seen when implement-

ing the training program in your daily work? (Applicability) Think of specific
training situations where challenges have been encountered. Example:
manager support, workload, motivation...

Participation Module (1) - Coaching

6. How would you rate the importance of this module (1)? (Important in terms
of completeness of this training module) (Likert Skala: very low — very high)
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10.

11.

12.

13.

14.

Did you participate in this Module? (yes - no)

At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (1)
at THE BEGINNING / BEFORE the training?

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (1)
AFTER the training?

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

| consider the content of this module (1) to be complete with regard to the
preparation for the 1A role and SAP Startup Engagement Process. (Com
pleteness) (Likert Skala: Applies — more likely applies — neutral — rather not
true — not applicable)

What specific content would you haved wished for? (1)

How did you perceive the depth of the content? (1)
(Likert Skala: too much on the surface - too deep in detail)

How did you perceive the learning experience? Q)
(Likert Skala: poor — very good)

What was good?
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15. What could have been done better? (Please name some suggestions) In
terms of: Organization, Content, Didactics, Structure etc.

16. How relevant was this module? (1) (Likert Skala: not relevant — very relevant)

17. Do you think you will use some of the methods learned when operating as
an Innovation Ambassador? (Suitability) (1) (yes — no)

Participation Module (2) - Creativity and Innovation

18. How would you rate the importance of this module (2)? (Important in terms
of completeness of this training module) (Likert Skala: very low — very high)

19. Did you participate in this Module? (yes - no)

20. At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (2)
at THE BEGINNING / BEFORE the training?

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

21. At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (2)
AFTER the training?

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)
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22. | consider the content of this module (2) to be complete with regard to the
preparation for the 1A role and SAP Startup Engagement Process. (Com
pleteness) (Likert Skala: Applies — more likely applies — neutral — rather not
true — not applicable)

23. What specific content would you haved wished for? (2)

24. How did you perceive the depth of the content? (2)
(Likert Skala: too much on the surface - too deep in detail)

25. How did you perceive the learning experience? (2
(Likert Skala: poor — very good)

26. What was good?

27. What could have been done better? (Please name some suggestions) In
terms of: Organization, Content, Didactics, Structure etc.

28. How relevant was this module? (2) (Likert Skala: not relevant — very relevant)

29. Do you think you will use some of the methods learned when operating as
an Innovation Ambassador? (Suitability) (2) (yes — no)

Participation Module (3.1) - Agile Approaches

30. How would you rate the importance of this module (3)? (Important in terms
of completeness of this training module) (Likert Skala: very low — very high)

31. Did you participate in this Module? (yes - no)

32. At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (3)
at THE BEGINNING / BEFORE the training?

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively
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33.

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (3)

AFTER the training?

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

| consider the content of this module (3) to be complete with regard to the
preparation for the IA role and SAP Startup Engagement Process. (Com
pleteness) (Likert Skala: Applies — more likely applies — neutral — rather not
true — not applicable)

What specific content would you haved wished for? (3)

How did you perceive the depth of the content? (3)
(Likert Skala: too much on the surface - too deep in detail)

How did you perceive the learning experience? 3)
(Likert Skala: poor — very good)

What was good?

What could have been done better? (Please name some suggestions) (3) In
terms of: Organization, Content, Didactics, Structure etc.

How relevant was this module? (3) (Likert Skala: not relevant — very relevant)

Do you think you will use some of the methods learned when operating as
an Innovation Ambassador? (Suitability) (3) (yes — no)

Reflection of the Startup Case
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42. How would you rate the usefulness of the case with regards to the training
purpose? (Skala 1-10: not useful at all — very useful)

43. Would you recommend having a startup case in the next IA Training round
too? (yes — no)

44, What are your main take-aways from working the case?

45, When you look back 3 months, did you feel that it was too much information
or work at any point of time? (yes — no)

46. If you answered the previous question with "Yes", please explain where it
was too much.

47. What did you like the most about the case?

48. What would you improve regarding the content, the workflow and the selec-
tion of the case?

49. Would you rather have a less mature or equally mature startup in the next
IA Training? (less mature — equally mature)

50. Will you follow up with United Signals after the training is completed? (yes —
no — maybe)

Participation Module (4) - Team Management

51. How would you rate the importance of this module (4)? (Important in terms
of completeness of this training module) (Likert Skala: very low — very high)

52. Did you participate in this Module? (yes - no)

53. At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (4)
at THE BEGINNING / BEFORE the training?

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively
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54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

LXVI

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (4)
AFTER the training?

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

| consider the content of this module (4) to be complete with regard to the
preparation for the IA role and SAP Startup Engagement Process. (Com
pleteness) (Likert Skala: Applies — more likely applies — neutral — rather not
true — not applicable)

What specific content would you haved wished for?

How did you perceive the depth of the content? (4)
(Likert Skala: too much on the surface - too deep in detail)

How  did you perceive  the learning experience? (4)
(Likert Skala: poor — very good)

What was good? (4) Example: Learning atmosphere was motivating and en-
gaging, Didactics were well structured, Content was educational, Organiza-

tion, Content, Didactics, Structure etc.

What could have been done better? (Please name some suggestions) (4) In
terms of: Organization, Content, Didactics, Structure etc.

How relevant was this module? (4) (Likert Skala: not relevant — very relevant)

Do you think you will use some of the methods learned when operating as
an Innovation Ambassador? (Suitability) (4) (yes — no)




Anhang B - Deskriptive Studie Il

Participation Module (5) - Communication & Feedback

63.

64.

65.

How would you rate the importance of this module (5)? (Important in terms
of completeness of this training module) (Likert Skala: very low — very high)

Did you participate in this Module? (yes - no)

At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (5)

at THE BEGINNING / BEFORE the training?

66.

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (5)

AFTER the training?

67.

68.

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

| consider the content of this module (5) to be complete with regard to the
preparation for the 1A role and SAP Startup Engagement Process. (Com
pleteness) (Likert Skala: Applies — more likely applies — neutral — rather not
true — not applicable)

What specific content would you haved wished for? (5)
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69. How did you perceive the depth of the content? (5)
(Likert Skala: too much on the surface - too deep in detail)

70. How did you perceive the learning experience? (5)
(Likert Skala: poor — very good)

71. What was good? (5) Example: Learning atmosphere was motivating and en-
gaging, Didactics were well structured, Content was educational, Organiza-

tion, Content, Didactics, Structure etc.

72. What could have been done better? (Please name some suggestions) (5) In
terms of: Organization, Content, Didactics, Structure etc..

73. How relevant was this module? (5) (Likert Skala: not relevant — very relevant)

74. Do you think you will use some of the methods learned when operating as
an Innovation Ambassador? (Suitability) (5) (yes — no)

Participation Module (6) - Business Model Generation & Validation

75. How would you rate the importance of this module (6)? (Important in terms
of completeness of this training module) (Likert Skala: very low — very high)

76. Did you participate in this Module? (yes - no)

77. At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (6)
at THE BEGINNING / BEFORE the training?

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

78. At what level of knowledge would you rate yourself in relation to module (6)
AFTER the training?
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79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

Level 1: | remember and can reproduce information in the same or similar way
as it was communicated

Level 2: | understand the meaning of information and can modify or develop it
Level 3: | am able to apply information, methods and processes to solve a
particular problem

Level 4: | am able to analyse individual elements and assess their structure
on the basis of a case-by-case consideration

Level 5: | am able to evaluate and judge information objectively

Level 6: | am able to connect elements of different information to create new
structures, information etc.)

| consider the content of this module (6) to be complete with regard to the
preparation for the IA role and SAP Startup Engagement Process. (Com
pleteness) (Likert Skala: Applies — more likely applies — neutral — rather not
true — not applicable)

What specific content would you haved wished for? (6)

How did you perceive the depth of the content? (6) (Likert Skala: too much
on the surface - too deep in detail)

How did you perceive the learning experience? (6) (Likert Skala: poor — very
good)

What was good? (5) Example: Learning atmosphere was motivating and en-
gaging, Didactics were well structured, Content was educational, Organiza-

tion, Content, Didactics, Structure etc.

What could have been done better? (Please name some suggestions) (6) In
terms of: Organization, Content, Didactics, Structure etc.

How relevant was this module? (6) (Likert Skala: not relevant — very relevant)

Do you think you will use some of the methods learned when operating as
an Innovation Ambassador? (Suitability) (6) (yes — no)

Last section - General usefulness of the training concept

87.

In which modules do you see the HIGHEST value? (Module 1 — Module 2 —
Module 3 — Module 4 — Module 5 — Module 6)
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88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

100.

In which modules do you see the LOWEST value? (Module 1 — Module 2 —
Module 3 — Module 4 — Module 5 — Module 6)

Personally, | consider the arrangement of the A training concept (modular,
on the job) to be well possible and appropriate. ((Likert Skala: Applies — more
likely applies — neutral — rather not true — not applicable)

What are the main benefits/values you got from the |A training program?

How would you rate the effectiveness of the training concept? (Effective in
terms of conveying the content). (Likert Skala: very low — very high)

Retrospectively, would you go through all modules of the training concept
rather than picking specific topics? (yes — no)

What are the top 3 challenges, when actually operating in the role of the
Innovation Ambassador? (Meaning when working with real startup cases)

What would be the ideal schedule for the IA training? (60min/week -
90min/week - 120min/week)

What day and time of the day would be ideal? (Monday — Friday, 8-10 am,
10-12am, 2-4pm - 4-6pm )

How likely is it that you will recommend the IA training program to a friend or
colleague? (Skala 1-10: unlikely — very likely)

If lower then 9, what is holding you back?

How much joy and enthusiasm did you have during the Innovation Coaching
Sessions? (Likert Skala: no joy — very much joy)

It was very important for us as "trainers" to maintain an open and apprecia-
tive communication with you. Have we succeeded in this? (Likert Skala: no,
not at all — yes, totally)

Any additional comments or questions towards the IA training program?

Kategoriensystem zur qualitativen Inhaltsanalyse teilnehmenden Beobach-

tung

Ausbildungskonzept
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Kann das modular aufgebaute und auf Action Learning basierende Innovation
Coaching Ausbildungskonzept in der Praxis im Rahmen des |A Training Programms
grundsatzlich angewendet werden?

Kann das grundlegende Wissen eines Innovation Coaches tber das modular auf-
gebaute und auf Action Learning basierende Ausbildungskonzept im Rahmen des
IA Trainingsprogramms vermittelt werden und ist es zur Ausfullung der Rolle des 1A
beféhigend?

Was ist der geplante Nutzen und was ist der wahrgenommene Nutzen durch den
Einsatz des Innovation Coachings Ausbildungskonzeptes im IA Trainingsprogramm
und ist das IA Programm in Hinsicht auf seinen Zweck zielfihrend und relevant?
Sind die relevanten Inhalte integriert und verstandlich aufbereitet?

Weiterfihrende Verbesserungen bzw. Optimierungsmdglichkeiten

Fuhlten sich die Innovation Coaches befahigt fur ihre Rolle?

Umfrageergebnisse und Auswertedaten der Fallstudie SAP Startup Engage-
ment 2020

Die Auswertungen der Umfragen befinden sich im Ergebnis sowie im Anhang der
Co-betreuten Abschlussarbeiten von Lindner (2021).

B.4 Fallstudie ProVIL 2020 — Vorgehensmodell

Umfragebogen in ProVIL 2020

1 Welche Herausforderungen habt ihr im ProVIL Team schon erfolgreich ge-
meistern? (ganz allgemein)

2 Bietet das Vorgehensmodell die wichtigsten Hilfestellungen und Methoden
fur die Aufgaben als Innovation Coach? (Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja,
sehr)
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Mit dem Vorgehensmodell war ich bisher in jeder Situation in der Lage bei
Bedarf eine passende, hilfreiche Methode zu finden (bezogen auf Vollstan-
digkeit) (Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

3.1 Falls <5 bitte kurz die Situation und mégliche Licken im Vorgehensmo-
dell beschreiben

Das Vorgehensmodell ist selbsterklarend, sodass ich bei einer unerwarteten
Herausforderung eine passende, I6sungsorientierte Methode finden kann
(bezogen auf praktische Anwendbarkeit) (Likert Skala: Nein, gar nicht — Ja,
sehr)

4.1 Falls <5 bitte kurz die Situation und mdgliche Licken im Vorgehensmo-
dell beschreiben

Die Methoden sind angemessen beschrieben, sodass ich/wir als Coach in
der Lage sind die Methode fir die individuelle Situation auszuwéhlen, abzu-
wagen und eigenstandig umzusetzen (bezogen auf ZweckmaRigkeit) (Likert
Skala: Nein, gar nicht — Ja, sehr)

5.1 Falls <5 bitte kurz die Situation und mdgliche Licken im Vorgehensmo-
dell beschreiben

Bitte nenne die angewendeten Coaching Methoden aus der vergangenen
Projektphase und beantworte die dazugehdrigen Teilfragen.

Methode 1: Bitte Namen der Methode nennen (aus dem Vorgehensmodell)

6.1 Hat euch das Vorgehensmodell bei der Anwendung der Methode gehol-
fen?

6.2 Falls Antwort <5 bitte erlautern warum:
6.3 Wie gut hat die Umsetzung der Methode geklappt aus eurer Sicht?

6.4 Bitte schildere so konkret wie méglich, was bei der Umsetzung der Me-
thode gut oder weniger gut funktioniert hat und was euch geholfen hatte:

Methode 2: Bitte Namen der Methode nennen (aus dem Vorgehensmodell)
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6.1 Hat euch das Vorgehensmodell bei der Anwendung der Methode gehol-
fen?

6.2 Falls Antwort <5 bitte erlautern warum:
6.3 Wie gut hat die Umsetzung der Methode geklappt aus eurer Sicht?

6.4 Bitte schildere so konkret wie moglich, was bei der Umsetzung der Me-
thode gut oder weniger gut funktioniert hat und was euch geholfen hatte:

Methode X: ...
7 Auf welchem Wissensniveau (Bloom's Taxonomie) schétzt du/ihr deine/eure
jetzigen Kenntnisse im Bezug auf diese weiteren 2-4 Coaching Methoden

deiner Wahl ein? (Wis sen — Verstehen — Anwenden — Analyse - Synthese)

8 Gerne noch Ergénzungen oder weiterfiihrende Anregungen hinzufligen:

Umfrageergebnisse und Auswertedaten der Live-Lab Studie

Die Berichte der retrospektiven Protokolle von 2020 (n=15) liegen aufgrund ihres
Umfangs nur Digital vor. Die Auswertungen der Umfragen, der teilnehmenden Be-
obachtung des Autors sowie die qualitative Inhaltsanalyse befinden sich in Teilen
im Anhang der Co-betreuten Abschlussarbeit von Schorb (2020).
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