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Wie das Controlling dazu
beitragen kann, die gestiegenen
Herausforderungen der
Produktentwicklung zu meistern
Liebe Leserinnen und Leser,

im Amazon-Aktionärsbrief vom April 2017 wird die Notwendigkeit beschworen, eine Day 1-Mentalität zu bewah-
ren bzw. wiederzufinden, um in einer komplexeren, volatileren und unsichereren Wirtschaftswelt erfolgreich beste-
hen zu können. Zu dieser Mentalität gehören ein unbedingter Fokus auf den Kunden und die unmittelbaren Ziele
des Unternehmens, das Eingehen auf Trends sowie Entscheidungen in Hochgeschwindigkeit. Oder, wie Klaus Bürg,
Managing Director von Amazon Web Services Europe, Middle East and Asia, es auf den 14. internationalen Starnber-
ger Management-Tagen im Oktober 2018 auf den Punkt gebracht hat: „Das Unternehmen fühlt sich an wie ein Start-
up.“ Diese Day 1-Mentalität ist gerade in der Produktentwicklung gefordert.

Denn die aktuell beobachtbaren Entwicklungen von Märkten und Technologien machen die Aufgabe der Produkt-
entwicklung anspruchsvoller. Hoher Margendruck und eine Verschiebung von Kundenanforderungen hin zu Lösun-
gen und einer permanenten Verfügbarkeit machen es notwendig, sowohl die Kosten als auch die Zuverlässigkeit von
Produkten und Lösungen genau im Auge zu haben – und dies über den gesamten Lebenszyklus. Schnelle und teil-
weise schwer vorhersagbare Entwicklungen von Märkten und Technologien erfordern agile Methoden der Produkt-
entwicklung und wandlungsfähige Ressourcen. Eine hohe Komplexität von Produkten macht die Entwicklung noch
arbeitsteiliger; kooperative Formen der Produktentwicklung gewinnen weiter an Bedeutung. Das Arbeiten mit digi-
talen Zwillingen von Produkten hat gerade bei einer verteilten Produktentwicklung ein großes Potenzial. Darüber
hinaus können aktuelle Produktdaten aus dem Feld in die Produktentwicklung integriert werden. Für die Visuali-
sierung können dabei z. B. auch Verfahren der Augmented Reality zum Einsatz kommen.

Der Themenschwerpunkt des vorliegenden Heftes widmet sich vor diesem Hintergrund der Frage, wie das Con-
trolling mit innovativen Konzepten und Instrumenten dazu beitragen kann, diese Potenziale zu heben und die ge-
stiegenen Herausforderungen der Produktentwicklung erfolgreich zu meistern, nicht zuletzt auch, indem bewusst
eine Day 1-Mentalität gefördert wird.

Im ersten Beitrag des Themenschwerpunkts zeigt Werner Seidenschwarz wie ausgehend von einer klaren wettbe-
werbsstrategischen Positionierung der Prozess des Produktlebenszyklusmanagements durch eine Priorisierung stra-
tegierelevanter Entwicklungsmaßnahmen und eine konsequente Ausrichtung am Markt so gestaltet werden kann,
dass Produkt-Service-Lösungen am Markt erfolgreich sind und Wert für das Unternehmen schaffen. Erfolgskritische
Handlungsfelder und innovative Methoden der Produktentwicklung werden tiefergehend analysiert. Der Beitrag
von Michael Speth und mir gibt einen Überblick darüber, welche Steuerungsprobleme im Rahmen einer organisa-
tionsübergreifend verteilten Produktentwicklung auftreten und welche Steuerungsmaßnahmen für deren Handha-
bung ergriffen werden können. Josef Oehmen entwickelt in seinem Beitrag Gestaltungsempfehlungen für ein wert-
schöpfendes Risikomanagement in Technologieunternehmen und geht dabei sowohl auf die Risiken auf der überge-
ordneten Ebene des Technologiemanagements als auch auf die Risiken auf der Ebene des einzelnen Entwicklungs-
projekts ein. Patrick Jäger, Johannes Nickel, Bernd Bertsche und ich analysieren, von welchen Entscheidungen in
den verschiedenen Phasen der Produktentstehung die späteren Garantie- und Kulanzkosten von produzierenden
Unternehmen beeinflusst werden. Auf dieser Basis diskutieren wir Ansätze zur Einschätzung der Produktzuverläs-
sigkeit und entwickeln ein Kennzahlenset für die frühzeitige Steuerung der Produktzuverlässigkeit in der Entwick-
lungs- und Erprobungsphase.

Im allgemeinen Teil des Heftes wirft Gunther Friedl in der Rubrik Controlling-Aktuell einen Blick darauf, wie sich
das Aufgabenspektrum im Controlling durch die digitale Transformation wandelt. Philipp Reinbacher, Georg Göhler
und Julian Schmidt untersuchen auf Basis der Self-Determination Theory, wie wertorientierte Anreizsysteme so
ausgestaltet werden können, dass Fehlanreize, durch kurzfristige Erhöhung einzelner Performance-Maße hohe Bo-
nuszahlungen zu erzielen, vermieden werden. Marcel Gebhardt entwickelt ein Prognosemodell der Kosten von Pro-
duktänderungen, dessen Ergebnisse insbesondere für das Pricing im Rahmen einer Angebotserstellung genutzt wer-
den können. Sven Freistühler, Jan A. Kempkes, Francesco Suprano und Andreas Wömpener zeigen auf Basis einer
Analyse von Stellenanzeigen, dass sich die Rollenprofile von Controller und Data Scientist klar voneinander abgren-
zen lassen.

Ich wünsche Ihnen eine anregende und gewinnbringende Lektüre!

Ihr
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Herausforderungen für die
Steuerung interorganisational
verteilter Produktentwicklungs-
projekte
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sität Stuttgart.

Prof. Dr. Burkhard
Pedell ist Inhaber des
Lehrstuhls für Controlling
an der Universität Stuttgart
und Mitherausgeber der
Zeitschrift Controlling.

Um das Potenzial, das sich Unternehmen aus einer gemeinsamen Produktent-
wicklung mit Partnern versprechen, nutzen zu können, gilt es, die damit einher-
gehenden Herausforderungen innerhalb des Managements von verteilten
Produktentwicklungsprojekten zu erkennen und zielgerichtet zu steuern. Dazu
werden die Gestaltungsparameter einer verteilten Produktentwicklung darge-
stellt, welche den Rahmen für die laufende Steuerung bilden. Auf dieser Basis
werden potenzielle Steuerungsprobleme identifiziert und analysiert sowie
exemplarische Steuerungsmaßnahmen vorgestellt.

Michael Speth und Burkhard Pedell

1. Interorganisational verteilte
Produktentwicklung als Wettbewerbs-
faktor

Aus Sicht eines Unternehmens besteht das Ziel der
Produktentwicklung in der Befriedigung von Be-
dürfnissen der Kunden nach innovativen Produk-
ten, die zur richtigen Zeit mit einer gegebenen
Funktionalität und Qualität sowie zu einem be-
stimmen Preis am Markt angeboten werden. Dem-
nach ist die Produktentwicklung entscheidend für
die Fähigkeit eines Unternehmens, im Wettbewerb
zu bestehen, und bildet somit einen zentralen Er-
folgsfaktor (vgl. Kersten/Kern, 2004, S. 230).

In den vergangenen Jahren zeigte sich eine Ver-
änderung des unternehmerischen Umfelds, wel-
ches unter anderem durch intensiveren Wettbe-
werb und eine erhöhte Dynamik gekennzeichnet ist
(vgl. Yeniyurt et al., 2014, S. 291). Diese Verände-
rung führte auch zu einer Veränderung der Pro-
duktentwicklung. Als Treiber sind hier zum einen
veränderte Anforderungen der Kunden zu nennen.
Individualität steht zunehmend im Vordergrund,
wodurch die Anzahl an angebotenen Modell- und
Produktvariationen steigt (vgl. Boutellier et al.,
2008, S. 17 f.). Verstärkt wird dies durch die Er-
schließung neuer Märkte und die damit eng ver-
bundene Notwendigkeit der internationalen Kon-

kurrenzfähigkeit der Produkte (vgl. Kleinschmidt et
al., 2007, S. 419 f.). Hinzu kommen eine erhöhte
Unsicherheit und erhöhte Kosten von Produktent-
wicklungsprojekten sowie kürzer werdende Pro-
duktlebenszyklen (vgl. Hagedoorn, 2002, S. 480).

Zum anderen ist eine Zunahme der Komplexität
von Produkten als weiterer Treiber zu nennen.
Deutlich wird dies bspw. anhand der Entwicklung
eines Automobils. Moderne Kraftfahrzeuge sind
durch eine hochgradige technische Vielschichtig-
keit gekennzeichnet. Mechanische und elektroni-
sche Komponenten kommunizieren hierbei über
ein IT-System (Steuergerät), um technologische
Neuerungen wie etwa den Einsatz von Fahrassis-
tenzsystemen zu ermöglichen. Dadurch erhöhen
sich neben der Komplexität des Produkts auch die
Komplexität und Interdisziplinarität des Entwick-
lungsprozesses. Ein einzelnes Unternehmen ist sel-
ten in der Lage, das notwendige Know-How sowie
die notwendigen Ressourcen für die Entwicklung
aller Teilsystemen des gesamten Produkts bereitzu-
stellen. Unternehmen suchen daher nach externen
Entwicklungspartnern, die die fehlende Expertise
bereitstellen können und dabei helfen, die Wettbe-
werbsfähigkeit der Unternehmen langfristig sicher-
zustellen (vgl. Albers et al., 2015, S. 74; van der
Meer-Kooistra/Scapens, 2015, S. 68; Yeniyurt et al.,
2014, S. 291).
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Zentrale Aussagen

� Die Vorteile einer VPE bestehen in der Erweiterung des Know-Hows sowie der Reduzierung
der Entwicklungszeit, -kosten und -risiken.

� Eine VPE lässt sich anhand von verschiedenen Gestaltungsparametern charakterisieren. Diese
bilden gleichzeitig als Determinanten den Rahmen für die laufende Steuerung.

� Um einen Nutzen aus einer VPE ziehen zu können, müssen Steuerungsprobleme systema-
tisch erfasst und gezielt mit Maßnahmen adressiert werden.

In der Konsequenz arbeiten Unternehmen in Ab-
hängigkeit von der Art des Entwicklungsprojekts
und des dafür notwendigen Know-Hows mit ver-
schiedensten Partnern (z. B. Forschungseinrichtun-
gen, Zulieferer, Wettbewerber) zusammen. Infolge
ist die Zusammenarbeit von einer gesteigerten
räumlichen und zeitlichen Verteilung gekenn-
zeichnet (vgl. Kern, 2016, S. 455).

Darüber hinaus ist ein Produktentwicklungspro-
zess sehr zeit- und kostenintensiv sowie hinsicht-
lich des Problemlösungsprozesses schwer vorher-
sehbar. Neben der Bündelung von Kompetenzen
und Ressourcen versprechen sich Unternehmen
von einer Verteilung der Produktentwicklung da-
her weitere Vorteile wie eine Reduzierung der Kos-
ten, der Zeit sowie der Risiken von Entwicklungs-
aktivitäten (vgl. Hofman et al., 2017, S. 750; Knud-
sen, 2007, S. 119 f.).

Auf der anderen Seite entstehen durch eine ge-
meinsame Produktentwicklung neben den zahlrei-
chen Vorteilen auch Herausforderungen für die
Steuerung verteilter Projekte. So entsteht etwa
durch die Zusammenarbeit über organisatorische
Grenzen hinweg ein erhöhter Aufwand für die Pro-
jektkoordination. Diese ist bspw. für das Monito-
ring sowie die Sicherstellung des notwendigen In-
formations- bzw. Wissensaustauschs zwischen den
jeweiligen Partnern innerhalb eines Projekts ver-
antwortlich (vgl. Gerwin, 2004, S. 241). Darüber
hinaus besteht die Gefahr von opportunistischem
Verhalten innerhalb eines Projekts und eines damit
verbundenen Wissensabflusses. Die Vermeidung
dieser ungewollten Effekte liegt im Verantwor-
tungsbereich der Projektsteuerung (vgl. Hofman et
al., 2017, S. 741; Coletti et al., 2005).

Aus diesem Grund ist das Ziel dieses Beitrags
die Analyse von potenziellen Steuerungsproble-
men, die mit einer verteilten Produktentwicklung
einhergehen. Im folgenden Abschnitt wird die
begriffliche Abgrenzung einer verteilten Produkt-
entwicklung (VPE) vorgenommen und die kenn-
zeichnenden Determinanten zur Charakterisierung
einer VPE werden dargestellt. Abschnitt 3 gibt
einen Überblick über potenzielle Steuerungspro-
bleme, die in den Abschnitten 4 bis 7 jeweils ana-
lysiert werden. Zudem werden exemplarische
Maßnahmen zur Handhabung dieser Probleme auf-
gezeigt. Abschnitt 8 schließt den Beitrag mit einem
Fazit.

2. Charakterisierung und Gestaltung
einer verteilten Produktentwicklung

Nach Krause et al. bezeichnet der Begriff „verteilte
Produktentwicklung“ im Kern die Arbeitsteilung
im Kontext einer Produktentwicklung. Charakteris-
tisch ist dabei das gemeinsame Lösen einer überge-
ordneten Entwicklungsaufgabe durch die Tren-
nung in Teilaufgaben sowie deren Zuweisung an
verschiedene Aufgabenträger. Darüber hinaus ge-

hören ein übergreifender Informationsaustausch
durch Kommunikation zwischen den Beteiligten
sowie die Integration von Teilergebnissen zu den
kennzeichnenden Merkmalen einer VPE (vgl. Krau-
se et al., 1998, S. 14). Gierhardt fügt dieser Begriffs-
bezeichnung die geografische Trennung der Partner
über unterschiedliche Standorte als wesentlichen
Aspekt einer VPE hinzu (vgl. Gierhardt, 2001,
S. 44).

Das Verteilungs-
profil eines Ent-
wicklungsprojekts
lässt sich anhand
unterschiedlicher
Parameter charak-
terisieren.

Die Ausgestaltung einer VPE lässt sich anhand
verschiedener Parameter charakterisieren, welche
gleichzeitig als Determinanten den Rahmen für die
laufende Steuerung der VPE bilden. Verteilte Pro-
duktentwicklungsprojekte können eine sehr hete-
rogene Zusammensetzung von mehreren Partnern
aus unterschiedlichen Organisationen aufweisen,
die beispielsweise durch geografische, kulturelle
und/oder rechtliche Grenzen getrennt sind (vgl.
Anderson Jr. et al., 2008, S. 259). So kann die Ent-
wicklung auf verschiedene Standorte eines Unter-
nehmens oder auch von verschiedenen Unterneh-
men bzw. rechtlich selbständigen Organisationen
verteilt sein (vgl. Kern, 2016, S. 456 f.). Den Aus-
gangspunkt der Überlegung der vorliegenden Pro-
blemstellung bilden bereits laufende verteilte Pro-
duktentwicklungsprojekte. Dies bedeutet, dass
Entscheidungen vor bzw. zu Beginn eines Projekts,
wie etwa die Wahl der Entwicklungspartner oder
die Festlegung des Entwicklungstyps, bereits ge-
troffen wurden und damit den Rahmen des laufen-
den Projekts festlegen. Das individuelle Profil eines
Entwicklungsprojekts lässt sich dementsprechend
anhand unterschiedlicher Parameter und deren
Ausprägungen beschreiben (vgl. Abb. 1). Zur Iden-
tifikation dieser Parameter wurde eine Literatur-
analyse durchgeführt. Dazu wurden relevante wis-
senschaftliche Zeitschriften aus den Bereichen All-
gemeine Betriebswirtschaftslehre, Rechnungswe-
sen sowie Technologie, Innovation und Entrepre-
neurship (gemäß VHB-JOURQUAL 3) anhand zu-
vor definierter Suchbegriffe (z. B. „Distributed New
Product Development“, „Co-Development“ etc.)
durchsucht. Darüber hinaus wurden einschlägige
Fachbücher aus dem Themenbereich der Produkt-
entwicklung sowie Dissertationen zum übergeord-
neten Thema „verteilte Produktentwicklung“ hin-
zugenommen. Aus der gesichteten relevanten Lite-
ratur wurden die Gestaltungsparameter einer VPE
bzw. die Determinanten der laufenden Steuerung
identifiziert und im Anschluss weitere relevante
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Gestaltungsbereich
einer VPE / Einfluss- 
bereich der laufenden 
Steuerung

Gestaltungsparameter einer 
VPE / Determinante der
laufenden Steuerung 

Mögliche Ausprägung Quellenverweis

Aufgabeninterdependenzen hoch; mittel; niedrig 
(Ausmaß an Wechselbeziehungen) 

Wynstra et al., 2012; 
Kern, 2016 

Dauer des Projekts kurz; mittel; lang   

Diversität landesspezifischer 
Regulierungen

global einheitlich; sehr landesspezifisch Nakamura, 2003 

Dynamik hoch; mittel; niedrig 
(Ausmaß der Aufgabenänderung in Relation  
zum zeitlichen Fortschritt des Prozesses) 

Kern, 2016;
Picot et al., 1988 

Entwicklungstyp Neuentwicklung; Aufbauentwicklung Hofman et al., 2017; 
Hottenrott et al., 2016; 
Xu et al., 2013 

Komplexität Art und Anzahl der Beziehungen und Elemente Kern, 2016 

Entwicklungsaufgabe/
Gegenstand der
Entwicklung

Produktpolitik Kostenführerschaft; Differenzierung; Nische   

Anzahl der Partner 1-2; 3-5; 5-10; >10 Gaul, 2001; Gierhardt, 2002 

Beziehungseinbettung vorausgehende Zusammenarbeit; unbekannte 
Partner

Hofman et al., 2017;
Ding et al., 2013 

Bindungsintensität integriert; lose Gaul, 2001 

Dauer der Partnerschaft kurz; mittel; lang; unbefristet Kern, 2016 

Größe der Organisation Mitarbeiter; Umsatz Gaul, 2001; Gierhardt, 2002 

Kompetenz hoch; mittel; niedrig Gaul, 2001; Gierhardt, 2002 

Organisation gleiches Unternehmen; anderes Unternehmen Gaul, 2001; Gierhardt, 2002 

Ort gleicher Standort; gleiches Land; gleicher  
Kontinent; anderer Kontinent 

Gaul, 2001; Gierhardt, 2002; 
Kern, 2016 

Rechtliche Gestaltung nichtvertraglich; austauschvertraglich;  
gesellschaftsvertraglich

Kern, 2016; 
Specht/Beckmann 1996 

Sprache gleiche Sprache; andere Sprache Gaul, 2001; Kern, 2016 

Entwicklungspartner

Stellung in der Wertschöpfungs-
kette

horizontal; vertikal; diagonal Kern, 2016 

Anzahl der Entwicklungsteams 1-2; 3-5; 5-10; >10   

Datenzugriff ja; nein Gaul, 2001; Gierhardt, 2002 

Methodenkompatibilität ja; nein Gaul, 2001; Gierhardt, 2002 

Technologische Kompatibilität ja; nein Gaul, 2001; Gierhardt, 2002 

Entwicklungsprozess

Verteilung der Ressourcen Poolung; Technologietransfer Kern, 2005; Gierhardt, 2002 

Abb. 1: Determinanten der Steuerung laufender verteilter Produktentwicklungsprojekte

Parameter/Determinanten aus weiterführenden
Überlegungen abgeleitet und ergänzt.

Der Gestaltungs-
bereich einer VPE
bildet den Einfluss-
bereich der laufen-
den Steuerung.

Die ermittelten Determinanten wurden dann in
drei Gestaltungsbereiche/Einflussbereiche einge-
teilt. Der erste Einflussbereich klassifiziert Deter-
minanten, die sich auf die Entwicklungsaufgabe
und/oder den Gegenstand der Entwicklung bezie-
hen. So kann die Entwicklungsaufgabe etwa an-
hand ihrer Komplexität charakterisiert werden.
Diese lässt sich durch die Art und Anzahl an Ele-
menten des Gegenstands der Entwicklung sowie
durch die Anzahl und Differenziertheit der Bezie-
hungen, in denen diese zueinander stehen, be-
schreiben (vgl. Kern, 2016, S. 460). Eine weitere
Determinante dieses Einflussbereichs bildet die Di-
versität landesspezifischer Regularien. Bei einer
Zusammenarbeit über Ländergrenzen hinweg kön-

nen unterschiedliche regulatorische Rahmenbedin-
gungen der jeweiligen Länder vorliegen, die sich z.
B. in landesspezifischen Vorschriften hinsichtlich
der Eigenschaften eines Produktes niederschlagen,
wie die Vorgabe maximaler Abgasemissionswerte
von Kraftfahrzeugen (vgl. Nakamura, 2003, S. 47).

Der zweite Einflussbereich kategorisiert Determi-
nanten, die die Partner eines verteilten Entwick-
lungsprojekts charakterisieren. Dazu gehören Fak-
toren wie die Stellung der Partner in der Wert-
schöpfungskette, indem horizontale, vertikale und
diagonale Partnerschaften unterschieden werden,
sowie der Standort und die Sprache der Partner
(vgl. Kern, 2016, S. 459; Gaul, 2001, S. 92). Weitere
relevante Determinanten bilden unter anderen die
Beziehungseinbettung, im Sinne einer vorausge-
henden Zusammenarbeit zu einem früheren Zeit-
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punkt (vgl. Hofman et al., 2017, S. 740), und die
Bindungsintensität zwischen den Partnern, die be-
schreibt, ob die Partner lediglich zuvor definierte
Ergebnisse austauschen oder integriert an einer
Problemlösung arbeiten (vgl. Gaul, 2001, S. 93).

Der letzte Einflussbereich beinhaltet Determi-
nanten, die den Prozess einer verteilten Produkt-
entwicklung beschreiben. So wird der Prozess etwa
durch die Anzahl der verteilten Entwicklungs-
teams beeinflusst, indem bspw. die Komplexität
mit zunehmender Anzahl steigt. Darüber hinaus
sind weitere Determinanten aufgelistet, die die
technologische und methodische Kompatibilität
der Partner kennzeichnen. Erstere sagt aus, inwie-
fern geeignete technische Schnittstellen vorhanden
sind sowie Daten und Ergebnisse zwischen den
Partnern ausgetauscht und durch technische Tools
(weiter)verwendet werden können. Die methodi-
sche Kompatibilität beschreibt hingegen, inwiefern
die erarbeiteten Ergebnisse eines Partners inhalt-
lich von einem anderen Partner im Verlauf des Pro-
zesses weiter genutzt werden können und umge-
kehrt. Der Umstand der Vereinbarkeit der gängigen
verwendeten Methoden der Produktentwicklung
der jeweiligen Partner steht hierbei im Vorder-
grund (vgl. Gaul, 2001, S. 94).

3. Überblick über potenzielle Steuerungs-
probleme

Eine gemeinsame bzw. kooperative Produktent-
wicklung ist nur dann sinnvoll, wenn die beteilig-
ten Unternehmen einen Mehrwert aus ihr ziehen
können. Um jedoch von den Vorteilen profitieren
zu können, gilt es, diverse Herausforderungen zu
beachten, die mit dem Verteilungszustand eines
Entwicklungsprojekts einhergehen. Ausgehend
von der Basis einer VPE, die arbeitsteilige Lösung
eines Entwicklungsproblems, wird letzteres in
Teilprobleme zerlegt und entsprechend auf die
Aufgabenträger verteilt. Die Herausforderung be-
steht darin, dies in einem Verbund von eigenstän-
digen Organisationen zu realisieren. Um die Ar-
beitspakete entsprechend über Organisationsgren-
zen hinweg zu verteilten, entsteht ein erhöhter ko-
ordinativer Aufwand. Dieser zeigt sich nicht nur in
der Aufgabenverteilung, sondern auch in der Ab-
stimmung und Integration der beteiligten Entwick-
lungspartner sowie im Monitoring des Projekts
(vgl. Kern, 2016, S. 458; Hottenrott/Lopes-Bento,
2016, S. 773 f.). Die Relevanz der Steuerung bzw.
Koordination wird in mehreren Studien gezeigt
und ist oft von entscheidender Bedeutung in VPE
(z. B. Gerwin, 2004; Hofman et al., 2017; Bstieler/
Hemmert, 2010; Parker/Brey, 2015).

In einer VPE existieren unterschiedliche Steue-
rungsprobleme. Das Auftreten und das Ausmaß
dieser Steuerungsprobleme sind dabei vom Vertei-
lungszustand einer VPE und damit von der Ausprä-
gung der Determinanten abhängig, also bspw. von

der Verteilung und Diversifikation der Partner (vgl.
Hottenrott/Lopes-Bento, 2016, S. 774 ff.). Nachfol-
gend wird auf die potenziellen Steuerungsproble-
me von VPE eingegangen. Dafür wurde die gesich-
tete relevante Literatur aus Abschnitt 2 analysiert.
Einen Überblick über die potenziellen Steuerungs-
probleme gibt Abb. 2. Die Tabelle basiert in Grund-
zügen auf dem Beitrag von Kern (2016), die einzel-
ne Herausforderungen und Probleme einer VPE be-
schreibt, diese jedoch nicht konkret in einer Tabel-
le systematisiert. Die Kategorisierung der Steue-
rungsprobleme wurde daher stellenweise ergänzt.
Darüber hinaus wurde die Zuordnung der Teilas-
pekte für die Steuerung aus weiterführenden Über-
legungen vorgenommen. Insgesamt lassen sich die
identifizierten Probleme der laufenden Steuerung
von verteilten Entwicklungsprojekten vier Pro-
blemkategorien zuordnen. Darüber hinaus werden
in der mittleren Spalte zugehörige Teilaspekte für
die Steuerung und in der letzten Spalte exemplari-
sche Steuerungsmaßnahmen dargestellt.

4. Integration verteilter Ressourcen

Der Verteilungszu-
stand einer VPE
stellt die Projekt-
steuerung vor neue
Herausforderun-
gen.

Die Integration der über die Partner verteilten Res-
sourcen eines Entwicklungsprojekts stellt dabei
das erste Steuerungsproblem dar. Bei der Neuent-
wicklung von Produkten – unabhängig davon, ob
verteilt oder nicht – bildet die Integration von Wis-
sen das Fundament der Entwicklungsarbeit (vgl.
Subramaniam, 2006, S. 542). Wie in Abschnitt 1
beschrieben, liegt eines der Motive einer VPE in
der Erweiterung des unternehmensinternen Wis-
sens durch eine Kooperation mit Entwicklungs-
partnern. Verschiedene Unternehmen bringen da-
bei unterschiedliche Perspektiven und Kompeten-
zen ein, um ein vorliegendes Problem zu lösen. Die
geografische Trennung der Entwicklungspartner
führt allerdings dazu, dass spezifisches Wissen in
den organisations- und zum Teil landesübergrei-
fend verteilten Partnerunternehmen verstreut ist.
Die Aufgabe der Projektsteuerung besteht demnach
darin, diesen global verteilten Wissenspool in den
Produktentwicklungsprozess und demnach in das
Produkt zu integrieren. Dies zeigt sich auch auf der
Individualebene innerhalb von organisationsüber-
greifenden Entwicklungsteams. Die einzelnen Mit-
glieder setzen sich dabei aus Mitarbeitern der Part-
nerfirmen zusammen. Jeder von ihnen besitzt dabei
ein spezifisches Wissen, das es in ein kollektives
Wissen zu integrieren gilt. Dies hängt jedoch von
einer funktionierenden Interaktion zwischen den
einzelnen Individuen ab sowie vom Grad, bis zu
dem das Wissen innerhalb des Teams effektiv ge-
teilt werden kann (vgl. Bstieler/Hemmert, 2010,
S. 487). Die Integration des verteilten Wissens ist
daher eines der Probleme, die es zu steuern gilt, um
die Potenziale aus einer VPE nutzen zu können.
Exemplarische Maßnahmen zur Integration von
Wissen bilden hier zum einen Maßnahmen zur För-
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Steuerungsproblem Teilaspekt für die Steuerung Quellenverweis Exemplarische Maßnahme 

Integration und Bündelung von spezifischem Wissen der 
Partner in ein kollektives Wissen. 

Subramaniam, 2006; 
Bstieler/Hemmert, 2010 

Kommunikationsfördernde
Maßnahmen; Schaffung gemein-
samer Datenbanken 

Personelle Integration durch Abbau personeller  
Distanzen zwischen den Entwicklungspartnern (z. B.
Persönlichkeit, fachlicher Hintergrund, Arbeitsmethoden, 
Erfahrung, Fertigkeiten). 

Kern, 2016; Hagel 
3rd/Brown, 2005;
Boutellier et al., 2008 

Persönliche Treffen; Teamtrai-
nings; Co-Location 

Integration verteilter 
Ressourcen

Technische Integration durch Systeme zur Kommunika-
tion (explizit, implizit) und zum Datenaustausch im Sinne 
einer integrativen Problemlösung. 

Kern, 2016; Amaral et 
al., 2011 

Implementierung gemeinsamer 
IT-Systeme/-Infrastrukturen 

Koordination unterschiedlicher Entwicklungsprozesse
in den Partnerunternehmen hinsichtlich zeitlichen Ablaufs 
und Anzahl an Entwicklungsschritten. 

Griffin, 1997; Anderson 
Jr. et al., 2008 

Organisatorische
Integration Koordination verteilter Entwicklungsteams auf Projekt-

ebene hinsichtlich Meilensteinplanung, Abstimmung von 
Aufgaben und Tätigkeiten. 

Kern, 2016 

Implementierung eines gemein-
samen organisationsübergrei-
fenden Produktentwicklungspro-
zesses; Definition von Schnitt-
stellen; Übergreifendes Projekt-
management

Überbrückung unterschiedlicher Organisationskulturen
der Partner hinsichtlich unterschiedlicher Normen,
Praktiken, Routinen und Leitlinien. 

Trice/Beyer, 1993;  
Anderson Jr. et al., 2008;
Amaral et al., 2011; 
Kern, 2016 Kulturelle Integration

Überbrückung unterschiedlicher Landeskulturen der 
Partner hinsichtlich unterschiedlicher Normen, Werte, 
Überzeugungen, Sprache. 

Gierhardt, 2002; Ander-
son Jr. et al., 2008; 
Kern, 2016 

Implementierung einer 
gemeinsamen
Kooperationskultur

Verhaltensintegration

Gezielte Steuerung zur Vermeidung von opportunisti-
schem Verhalten der Partner hinsichtlich der bewussten 
Ausnutzung gemeinsamer Ressourcen (z.B. Wissen)
eines Partners auf Kosten der anderen Partner. 

Kesteloot/Veugelers, 
1995; Coletti et al., 
2005; Deeds/Hill, 1996; 
Das/Teng, 2000; Hof-
man et al., 2017 

Trennen der Entwicklungsaktivi-
täten zur separaten Bearbeitung 
durch Entwicklungspartner; 
Vertrauensfördernde Maßnahmen 

Abb. 2: Potenzielle Steuerungsprobleme und exemplarische Steuerungsmaßnahmen laufender verteilter Produktentwicklungsprojekte

derung von intensiver Kommunikation durch
bspw. technologische Infrastrukturen, die einen
Wissensaustausch über räumliche Distanzen er-
möglichen, und zum anderen die Schaffung einer
gemeinsamen Wissensdatenbank, die als gemeinsa-
me Wissensbasis dient und zur Vermeidung von
Wissensasymmetrien beiträgt (vgl. Probst et al.,
2012, S. 167).

Durch die Integrati-
on von verteilten
Ressourcen wer-
den Wissen, Perso-
nen und Technik or-
ganisationsüber-
greifend integriert.

Mit letzterem Umstand eng verknüpft ist das Pro-
blem der personellen Integration. Um die räum-
liche Distanz eine VPE zu überwinden, arbeiten die
Individuen oftmals in virtuellen Teams zusammen.
Probleme bei der Zusammenarbeit innerhalb eines
Entwicklungsteams entstehen hierbei durch perso-
nelle und soziale Unterschiede. Hindernisse ent-
stehen bspw. dann, wenn Menschen mit unter-
schiedlichen Hintergründen, sei es hinsichtlich der
Ausbildung, des fachlichen Hintergrunds, der Ar-
beitsmethoden, der Erfahrungen oder der Fertigkei-
ten, sich einer gemeinsamen Problemlösung wid-
men. Dies kann dazu führen, dass Missverständnis-
se zwischen den Teammitgliedern entstehen oder
langwierige Auseinandersetzungen auftreten. All
das benötigt Zeit und behindert oder verhindert gar
den Lernprozess, welcher zwischen den organisa-
tionsübergreifenden Teams stattfinden soll. Im
schlimmsten Fall führen die Missverständnisse zu
Misstrauen. Dies wiederrum führt dazu, dass die

Teammitglieder sich aufgrund ihrer Unterschiede
immer weiter voneinander entfernen, anstatt diese
unterschiedlichen Hintergründe zu nutzen, um
sich gewinnbringend der gemeinsamen Entwick-
lungsherausforderung zu stellen (vgl. Hagel 3rd/
Brown, 2005, S. 85). Darüber hinaus wird durch die
Aspekte der räumlichen Trennung und der Vertei-
lung der Entwicklungspartner über mitunter unter-
schiedliche Zeitzonen (bspw. im Rahmen von 24h
Entwicklungsprojekten) der Aufbau von persön-
lichen Beziehungen beeinträchtigt. So reduziert
sich bspw. die Möglichkeit einer Kommunikation
auf elektronisch speicherbare und übertragbare In-
formationen (vgl. Boutellier et al., 2008, S. 236 f.).
Dies führt wiederum zu einer Abnahme von form-
loser Kommunikation und erschwert den Aufbau
von persönlichen Beziehungen bzw. den Abbau
von persönlichen Distanzen, die insbesondere in
Konfliktfällen zu einer Eskalation führen können.
Persönliche Beziehungen sind maßgeblich dafür,
dass Teams möglichst schnell ihre Leistungsfähig-
keit erreichen. Um die personelle Integration zu
fördern, können Maßnahmen ergriffen werden, die
zum Abbau von persönlichen Differenzen und zur
Stärkung der Kommunikation führen. Hierzu zäh-
len persönliche Treffen der Partner oder Teamtrai-
nings, die in regelmäßigen Abständen durchgeführt
werden. Darüber hinaus kann es in gewissen Situa-
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tionen sinnvoll sein, organisationsübergreifende
Teams räumlich zu integrieren, um eine persönlich
Kommunikation und ein gegenseitiges Lernen best-
möglich zu unterstützen (vgl. Kern, 2016, S. 473).

Als letzten Punkt in der Kategorie Ressourcenin-
tegration gilt es, die technische Integration der Ent-
wicklungspartner genauer darzulegen. Innerhalb
der Produktentwicklung ist es für Unternehmen
notwendig, Daten über Organisationsgrenzen hin-
weg abzugleichen und auszutauschen, was sich in
Abhängigkeit der Ausprägung der Verteilung des
Entwicklungsprojekts als herausfordernd erweist.
So muss ein technischer Rahmen geschaffen wer-
den, innerhalb dessen eine Zusammenarbeit in
einem verteilten Entwicklungsprojekt ermöglicht
wird, insbesondere durch gemeinsame IT-Systeme
(vgl. Amaral et al., 2011, S. 55). Gemeint sind dabei
Systeme zur Unterstützung einer persönlichen
Kommunikation (z. B. Videokonferenz, E-Mail),
aber auch Systeme, die einen Zugriff auf gemeinsa-
me Ressourcen in Form von z. B. gemeinsamen Da-
tenbanken oder CAD-Systemen ermöglichen. Eine
besondere Herausforderung stellt dabei der gleich-
zeitige Zugriff auf Ressourcen, bspw. die Bearbei-
tung eines Produktmodells zur selben Zeit (syn-
chron) durch mehrere Partner dar, was insbesonde-
re im Rahmen einer integrativen Problemlösung
vorteilhaft ist. Die Ausgestaltung der technischen
Systeme ist dabei abhängig von der Interaktions-
häufigkeit und -intensität sowie von der Teilaufga-
be selbst. Geht die Kommunikation bzw. Zusam-
menarbeit über eine reine Aufgabenkoordination
hinaus, sind Systeme zur gemeinsamen Bearbei-
tung der Daten (synchron, asynchron) notwendig
(vgl. Kern, 2016, S. 476).

5. Organisatorische Integration

Die organisatorische Integration betrifft zum einen
die Projektebene und zum anderen die Ebene des
Entwicklungsprozesses. Beginnend mit Letzterer,
zeigt sich bei einer organisationsübergreifenden
Produktentwicklung, dass in den Partnerunterneh-
men unterschiedliche Entwicklungsprozesse vor-
liegen. Zu den zentralen Unterschieden gehören et-
wa der zeitliche Ablauf und die Anzahl der Ent-
wicklungsschritte im „Stage-Gate-Prozess“ der be-
teiligten Unternehmen (vgl. Griffin, 1997,
S. 452 f.). Ein anderer Unterschied besteht darin,
dass eine oder mehrere der Organisationen unter-
schiedliche Modelle des Produktentstehungspro-
zesses aufweisen. So könnte neben dem standardi-
sierten Stage-Gate-Prozess bspw. auch ein simulta-
nes Prozessmodell vorliegen. Voneinander abwei-
chende Prozesse können hierbei zu zahlreichen
Koordinationsproblemen führen (vgl. Anderson Jr.
et al., 2008, S. 266). Die Implementierung eines ge-
meinsamen, organisationsübergreifenden Produkt-
entwicklungsprozesses stellt hierbei eine mögliche
Maßnahme dar, um Differenzen auf dieser Ebene zu

vermindern. Dabei gilt es, zunächst die Entwick-
lungsprozesse der beteiligten Partner zu analysie-
ren und so Transparenz über die einzelnen Prozess-
schritte, Informationsflüsse und Abstimmungs-
punkte zu schaffen. Darauf aufbauend kann ein ge-
meinsames Prozessmodell festgelegt werden (vgl.
Kern, 2016, S. 474).

Die organisatorische
Integration geschieht
auf Prozess- und
Projektebene.

Die Integration auf Projektebene richtet sich an
Probleme, die die Organisation von Schnittstellen
und der Entwicklungsteams betreffen. Ersteres be-
zieht sich dabei auf die Definition von geeigneten
Schnittstellen, um die Entwicklungspartner best-
möglich zu integrieren und Reibungsverluste zu
vermeiden. Dies beinhaltet Abstimmungsaufgaben
wie eine gemeinsame Meilensteinplanung oder die
Festlegung von Zeitpunkten für Zwischenrepor-
tings. Die Integration auf Teamebene bezieht sich
hingegen auf Probleme, die im Rahmen der Organi-
sation von unternehmensübergreifenden Projekt-
teams entstehen. Steuerungsaufwand entsteht hier-
bei durch die enge Abstimmung der jeweiligen Ent-
wicklungstätigkeiten aufeinander. Dies erfordert in
der Regel ein eigens dafür angelegtes unterneh-
mensübergreifendes Projektmanagement. Darüber
hinaus kann die Integration auf Projekt- und Team-
ebene durch den Aufbau eines gemeinsamen Ent-
wicklungsprozesses vereinfacht werden, indem die
Aktivitätsabläufe für alle Beteiligten transparent
abgebildet werden. (vgl. Kern, 2016, S. 473 f.).

6. Kulturelle Integration

Die Organisationskultur lässt sich als die Normen,
Praktiken, Routinen und Leitlinien einer Organisa-
tion zusammenfassen. Eine Zusammenarbeit über
Organisationsgrenzen hinweg erfordert eine Über-
brückung von zwei Organisationskulturen, die sich
i. d. R. deutlich unterscheiden (vgl. Trice/Beyer,

Die Überbrückung
der unterschiedli-
chen Organisati-
ons- und Landes-
kulturen der Part-
ner ist Aufgabe der
kulturellen Integra-
tion.

1993). Differenzen zwischen den Kulturen der Part-
nerorganisationen können so zu Unstimmigkeiten
aufgrund von unterschiedlichen Vorgehensweisen
bei der Arbeit oder bei der Problemlösung führen
und damit zu ungewollten Störungen im Entwick-
lungsablauf (vgl. Anderson Jr. et al., 2008, S. 265).
So kann bspw. eine unterschiedliche Auffassung
von Werten und Verhaltensweisen, wie der Um-
gang mit Fehlern, dazu führen, dass die Problemlö-
sungsbereitschaft insbesondere in kritischen Situa-
tionen sinkt. Dies kann sogar so weit gehen, dass
daraus Misstrauen und Feindseligkeit zwischen
den Projektteams entstehen und letztendlich in
einer Aufgabe der Arbeitsbeziehungen münden (vgl.
Kern, 2016, S. 471; Amaral et al., 2011, S. 56 f.).

Auch Unterschiede in der Landeskultur der ko-
operierenden Partner bilden eine wesentliche He-
rausforderung bei der Steuerung von Produktent-
wicklungsprojekten, die über Landesgrenzen ver-
teilt sind. Die Kultur einer Nation bildet hierbei die
Basis für das Arbeitsverhalten von Gruppen und
Individuen und wird unter anderem von kollekti-
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Implikationen für die Praxis

� Die VPE ist eine Strategie, um wettbewerbsfähig zu bleiben.
� Die Verteilung der Produktentwicklung auf mehrere Partner erzeugt spezifische Steuerungs-

probleme.
� Die Steuerung muss auf Ebene von Ressourcen, Organisation, Kultur und Verhalten erfolgen.

ven Normen, Werten, Überzeugungen und Sprache
beeinflusst (vgl. Gierhardt, 2002, S. 29). Dies kann
zum einen zu thematischen Fehldeutungen inner-
halb der gemeinsamen Problemlösung führen. Zum
anderen können kulturelle Unterschiede die Wahr-
scheinlichkeit für Missverständnisse und damit
das Konfliktpotenzial zwischen den beteiligten
Entwicklungspartnern erhöhen, indem vorliegende
Sachverhalte aufgrund unterschiedlicher Wertvor-
stellungen und Verhaltensmuster ungleich aufge-
fasst werden. In Summe kann dies die Produktivi-
tät der Zusammenarbeit beeinträchtigen (vgl. An-
derson Jr. et al., 2008, S. 266; Kern, 2016, S. 471).
Überdies sollte darauf geachtet werden, inwiefern
die Normen und Leitlinien der Organisationskultur
mit den Normen und Werten der Landeskultur ver-
einbar sind, um Probleme aufgrund der Unterschie-
de zu vermeiden oder entsprechende Maßnahmen
einleiten zu können. Als Maßnahme kann hierbei
die zielbewusste Analyse möglicher Differenzen in
der Organisations- und Landeskultur der Partner
herangezogen werden, die im Laufe des Projekts als
mögliche Störfaktoren auftreten könnten. Diese In-
formationen können dann als Ausgangpunkt ge-
nutzt werden, um eine gemeinsame Basis in Form
einer projektbezogenen Kooperationskultur zu
schaffen, die entsprechend auf die Partner und de-
ren kulturelle Hintergründe abgestimmt ist (vgl. Ei-
send et al., 2016, S. 272).

7. Verhaltensintegration

Die gegenseitige Übertragung von Wissen ist eine
der Hauptabsichten für eine kooperative Produkt-

Die gezielte Steue-
rung zur Vermei-
dung von opportu-
nistischem Verhal-
ten der Partner ist
Aufgabe der Ver-
haltensintegration.

entwicklung. Gewollt ist dabei ein Wissensaus-
tausch zwischen den Partnern, um einen Nutzenef-
fekt für die gesamte Entwicklungsgemeinschaft zu
erzielen. Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass
von jedem Entwicklungspartner eine Offenlegung
des eigenen Wissens oder zumindest eines gewis-
sen Teils davon erforderlich ist, um Wissen über-
haupt austauschen zu können (vgl. Li et al., 2008,
S. 315). Dies birgt einen latenten Anreiz zu sog.
„free-riding“, Trittbrettfahren, ein Verhalten, mit
dem ein Partner versucht, möglichst viel Wissen
von einem anderen Partner bzw. der Entwicklungs-
gemeinschaft abzugreifen, und gleichzeitig die ei-
genen Informationen zurückhält (vgl. Kesteloot/
Veugelers, 1995, S. 653; Coletti et al., 2005, S. 480).
Übergeordnet besteht ein Problem also darin, dass
ein Partner den gewährten Zugriff auf gemeinsame
Ressourcen innerhalb einer Entwicklungskoopera-

tion opportunistisch ausnutzt, indem er seine eige-
nen Interessen auf Kosten der Partner verfolgt und
bspw. das Know-How eines anderen Partners ab-
greift und im Gegenzug nur wenig anbietet. Beson-
ders problematisch scheint dies bei implizitem
Wissen und Kenntnissen, die nicht durch Eigen-
tumsrechte geschützt sind. Derartiges opportunisti-
sches Verhalten führt in der Konsequenz zu einer
unausgewogenen Partnerschaft und beeinflusst die
gemeinsame Entwicklungsarbeit negativ (vgl.
Deeds/Hill, 1996, S. 41 f.; Das/Teng, 2000, S. 44).
Die gezielte Vermeidung opportunistischen Verhal-
tens eines oder mehrerer Partner ist demnach ein
wichtiger Aspekt im Rahmen der Steuerung von
verteilten Produktentwicklungsprojekten (vgl. Hof-
man et al., 2017, S. 741). Eine Maßnahme, koopera-
tives Verhalten zu fördern und opportunistisches
Verhalten zu verringern, bildet der gezielte Aufbau
von Vertrauen (z. B. durch persönliche Treffen oder
Teamtrainings) zwischen den Entwicklungspart-
nern (vgl. Kern, 2016, S. 479). Daneben besteht eine
weitere Maßnahme darin, die Entwicklungsaktivi-
täten zu trennen. In diesem Fall werden die ge-
trennten Aktivitäten auf spezialisierte Entwick-
lungspartner verteilt und die Ergebnisse anschlie-
ßend zusammengefügt. Die getrennte Bearbeitung
führt dabei zu einer Vermeidung von opportunisti-
schem Verhalten. Eine Trennung der Aktivitäten ist
allerdings nur dann ratsam, wenn diese von gerin-
gen Aufgabeninterdependenzen gekennzeichnet
sind (vgl. Amaral et al. 2011, S. 53).

8. Fazit

Um potenzielle Steuerungsprobleme von verteilten
Produktentwicklungsprojekten abbilden zu können,
wurde zunächst die VPE als arbeitsteilige Produkt-
entwicklung zwischen mehreren geografisch ge-
trennten Partnern definiert. Ein laufendes verteiltes
Produktentwicklungsprojekt kann dabei anhand un-
terschiedlicher Parameter charakterisiert werden,
die in die Einflussbereiche Entwicklungsaufgabe/
Gegenstand der Entwicklung, Entwicklungspartner
und Entwicklungsprozess kategorisiert werden kön-
nen. Die Zusammensetzung und die Ausprägung
dieser Parameter beeinflussen die Probleme der lau-
fenden Steuerung von VPE. Die Integration verteil-
ter Ressourcen bezieht sich dabei auf die Integration
und Bündelung von spezifischem Wissen, auf den
Abbau personeller Distanzen sowie auf die techni-
sche Integration von unterschiedlichen Systemen.
Hinsichtlich der organisatorischen Integration gilt
es, die unterschiedlichen Entwicklungsprozesse der
Partner aufeinander abzustimmen und Entwick-
lungsteams auf Projektebene zu koordinieren. Auf-
gabe der kulturellen Integration ist es hingegen, die
unterschiedlichen Organisations- und Landeskultu-
ren der Partner zu überbrücken. Schlussendlich
zielt die Verhaltensintegration auf die Vermeidung
eines für die Beteiligten nachteiliges Verhalten eines
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Entwicklungspartners (opportunistisches Verhalten)
zu vermeiden. In Abhängigkeit von der Existenz
und dem Ausmaß der Steuerungsprobleme müssen
gezielte Steuerungsmaßnahmen eingesetzt werden,
um den Problemen entgegenzuwirken.

Abschließend kann festgehalten werden, dass die
geänderten Rahmenbedingungen für Unternehmen,
wie bspw. die Internationalisierung der Märkte und
der zunehmende Wettbewerbsdruck, diese dazu
zwingen, bei der Entwicklung neuer Produkte zu-
sammenzuarbeiten. Für das Management der Steue-
rung laufender verteilter Entwicklungsprojekte be-
deutet dies, den individuellen Verteilungszustand
des Projekts zu identifizieren, die daraus resultie-
renden Steuerungsprobleme zu analysieren und ge-
eignete Steuerungsmaßnahmen zu ergreifen, um
von den Vorteilten einer VPE profitieren zu können.
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Summary

To harness the potential, which companies expect
from collaborative product development with part-
ners, it is important to identify the challenges with-
in the management of distributed product develop-
ment projects and to control them in a goal-orient-
ed way. For this purpose, the parameters that char-
acterize distributed product development are pre-
sented, which are determinants of the control of
ongoing product development projects. On this ba-
sis, potential control problems are analyzed and ex-
emplary control measures are described.
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