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Kurzfassung: Die Entwicklung und Herstellung moderner Produkte erfolgt 
immer häufiger in verteilt arbeitenden Teams. Aufbauend auf Vorarbeiten 
zu Kompetenzanforderungen in verteilten Teams werden Ergebnisse aus 
Workshops und Interviews mit Führungskräften und Beschäftigten aus 
dem Maschinen- und Anlagenbau vorgestellt. Ergebnisse konkretisieren 
bisherige Befunde zu Kompetenzanforderungen wie erhöhte Anforderun-
gen an das Selbstmanagement. Sie zeigen zudem die Relevanz der 
Wechselwirkung zwischen Prozessorganisation, Kommunikationsmitteln 
und Entwicklungsmethoden sowie Kompetenzanforderungen auf. Durch 
eine zunehmende Digitalisierung verschieben sich Aktivitäten und Verant-
wortlichkeiten innerhalb des Produktentstehungsprozesses und es erge-
ben sich neue und veränderte Kompetenzanforderungen. 
 
Schlüsselwörter: Verteilte Zusammenarbeit, Produktentwicklung,  
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1.  Ausgangslage: Verteilte Produktentwicklung und -entstehung in einer  
     digitalisierten Arbeitswelt 

 
Die Arbeitswelt verändert sich gegenwärtig aufgrund von Technologisierung, Auto-

matisierung und Digitalisierung (BMBF, 2016). Neue Informations- und Kommunika-
tionstechnologien durchdringen Produktentwicklung, Produktion und Dienstleistung 
(DIHK, 2014; Vogel-Heuser, Bauernhansl & ten Hompel, 2017). Insbesondere er-
möglichen neue Informations- und Kommunikationstechnologien eine standortverteil-
te, globale Produktentwicklung und -entstehung. Produkte und deren Subsysteme 
werden an unterschiedlichen Standorten entwickelt und gefertigt. Damit wird die 
verteilte Zusammenarbeit in der Produktentwicklung und -entstehung zu einer immer 
häufiger auftretenden Art der Zusammenarbeit.  

Durch die räumliche Trennung entstehen ein erhöhter Kommunikations- und Koor-
dinationsbedarf (vgl. Kauffeld et al. 2016), wodurch sich erhöhte Kompetenzanfor-
derungen gegenüber der face-to-face-Zusammenarbeit (Berry, 2011; Hertel et al. 
2006; Krumm et al. 2016) ergeben. Die Digitalisierung führt ferner dazu, dass sich 
Aufgaben und Rollen von Beschäftigten innerhalb von Unternehmen ändern, so dass 
sich auch hieraus neue Kompetenzanforderungen ergeben (Helmrich et al., 2016). 
Beispielsweise ist zu erwarten, dass zukünftig Tätigkeiten in der Arbeitsvorbereitung 
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und Erprobung von Maschinen und Anlagen aufgrund virtueller Absicherungen und 
Montageplanungen während der Entwicklungsphase entfallen. 
 
 
2.  Stand der Forschung: Kompetenzanforderungen in verteilten Teams 

 
Bisherige Arbeiten betonen, dass die Zusammenarbeit in verteilt arbeitenden 

Teams im Vergleich zu traditionellen Arbeitsgruppen mit zusätzlichen Anforderungen 
an die Beschäftigten einhergehen (Berry, 2011). So erfordert die verteilte Zusam-
menarbeit vermehrt Kompetenzen des Selbstmanagements, eine erhöhte Vertrau-
ensbereitschaft sowie häufig ausgeprägte interkulturelle Kompetenzen (Hertel et al., 
2006). Neue Studien zeigen vor allem, dass erhöhte Anforderungen hinsichtlich des 
Treffens von Entscheidungen sowie der Analyse und Interpretation von Daten für 
Teammitglieder in verteilten Teams bestehen (Krumm et al., 2016). Darüber hinaus 
ist der adäquate Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien für die 
virtuelle Kommunikation und Zusammenarbeit wie z.B. Netiquette zentral (Duarte & 
Snyder 2006). Aktuelle Studien zeigen zudem, dass Kompetenzen der face-to-face-
Kommunikation nur geringe Zusammenhänge mit Kompetenzen der computervermit-
telten Kommunikation aufweisen (Schulz et al., 2017). Zusammenfassend werden 
von Schulze und Krumm (2017) Medienkompetenz, kommunikative Kompetenzen, 
vertrauensbezogene Kompetenzen, interkulturelle Kompetenzen, Selbstmanage-
mentkompetenzen, und Kompetenzen des Konfliktmanagements als spezifische An-
forderungen für die verteilte Teamarbeit aufgeführt. Es handelt sich dabei um ein ge-
nerisches Kompetenzmodell (vgl. Kauffeld & Paulsen, 2018, Soderquist et al., 2010), 
welches vorrangig Kompetenzen als Sammlung von relevanten Kenntnissen, Fertig-
keiten, Fähigkeiten und anderen Merkmalen (KSAOs) auffasst. Neben diesen allge-
meinen Systematisierungen wurden im Anwendungskontext Produktentwicklung von 
Schleidt (2009) folgende Kompetenzen als besonders relevant identifiziert: Unterneh-
merische Handlungskompetenz, Kommunikationskompetenz, Selbstmanagement-
kompetenz sowie Work-Life-Balance-Kompetenz. Auffallend ist, dass auch hier vor-
rangig überfachliche Kompetenzen fokussiert werden. Eine integrative Betrachtung 
von fachlichen und überfachlichen Kompetenzen erfolgt in diesem Ansatz nicht. 
Insgesamt ist der Forschungsstand zu Kompetenzanforderungen in der verteilten 
Produktentwicklung und -entstehung gering. Übergeordnete Fragestellung ist, welche 
Kompetenzanforderungen gegenwärtig in der verteilten Produktentwicklung bestehen 
und welche Kompetenzanforderungen zukünftig in einer zunehmend digitalisierten 
Arbeitswelt zu erwarten sind? 
 
 
3.  Verteilte Produktentwicklung und -entstehung aus drei Sichtweisen 
 

Die dem Beitrag zu Grunde liegenden Forschungsarbeiten sind Bestandteil des 
BMBF-geförderten Projektes KAMiiSo. Im Projekt werden im Verbund aus Wissen-
schaft und Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus die verteilte Produktent-
wicklung und -entstehung aus drei Sichtweisen analysiert und die bestehenden 
Wechselwirkung untersucht. Die Betrachtung umfasst eine Prozesssicht, eine tech-
nisch-methodische Sicht sowie eine personelle Sicht (Bavendiek, Inkermann & Vie-
tor, 2017), wie in Abbildung 1 dargestellt. 
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Die Prozesssicht betrachtet bestehende Abläufe, Aktivitäten und Zuständigkeiten 
innerhalb der Produktentwicklung und -entstehung. Hierzu zählen beispielsweise 
Entscheidungszeitpunkte oder Iterationen. Die technisch-methodische Sicht fokus-
siert die Verwendung von Entwicklungsmethoden, Kommunikationsmitteln sowie 
neuartiger Entwicklungswerkzeuge beispielsweise für die virtuelle Absicherung. Bei 
der personellen Sicht geht es um die Analyse von bestehenden Kompetenzan-
forderungen sowie Ressourcen bei der Bewältigung von Anforderungen, die durch 
die verteilte Produktentwicklung entstehen. Die integrierte Betrachtung dieser drei 
Sichtweisen entspricht einem sozio-technischen Ansatz und zeigt gleichzeitig Wech-
selwirkungen beispielsweise bei der Einführung neuer Entwicklungswerkzeuge auf. 
Im Zuge des Projektes werden Workshops (N=2) sowie Interviews (N=10) mit Füh-
rungskräften und Beschäftigten aus der Produktentwicklung und -entstehung von 
zwei Industrieunternehmen mit dem Ziel durchgeführt, gegenwärtige und zukünftige 
Kompetenzanforderungen, Prozessabläufe sowie Kommunikationsmittel und Metho-
den zu identifizieren. Prozesse wurden dabei in den Workshops erfasst und mittels 
der Business Process Modelling Notation (BPMN) als strukturierte Modelle aufberei-
tet. Die Ergebnisse dienten auch der Auswahl relevanter Interviewpartner. In den 
Interviews wurden Kompetenzanforderungen vorranging mit Hilfe der Methode kriti-
scher Ereignisse erhoben (Flanagan, 1954). 
 

 
Abbildung 1: Drei Sichtweisen auf die Produktentwicklung und -entstehung im Projekt KAMiiSo 

 
 

4.  Erste Ergebnisse 
 

Erste Ergebnisse bestätigen wesentliche Befunde zu Kompetenzanforderungen in 
verteilten Teams auch in der Produktentwicklung. Auffallend ist, dass gegenwärtig 
Potenziale neuer Informations- und Kommunikationstechnologien nicht in allen Teil-
prozessen ausgeschöpft werden und daher übermittelte Daten (z.B. händisch er-
gänzte Anmerkungen in PDF-Dokumenten) immer wieder analysiert, interpretiert und 
manuell in andere Systeme übertragen werden müssen. Zudem zeigt sich, dass Pro-
zesse z.T. unvollständig expliziert sind, so dass erhöhte Anforderungen an das 
Selbstmanagement und eigenverantwortliche Arbeiten bestehen. Zudem zeigt sich, 



GfA, Dortmund (Hrsg.):  Frühjahrskongress 2018, Frankfurt a. M.                  Beitrag C.2.4 
ARBEIT(s).WISSEN.SCHAF(f)T  –  Grundlage für Management & Kompetenzentwicklung 
   

 

4 

dass in interdisziplinäre fachliche Kompetenzen erforderlich sind, um Informationen 
richtig einzuordnen.  

In zukünftigen Szenarien verschieben sich Aufgaben und Rollenanforderungen in-
nerhalb dieser Prozesse teilweise stark. Im Szenario der virtuellen Inbetriebnahme 
werden bspw. zunehmend auch Fachkompetenzen des Konstruierens gefordert sein, 
um unmittelbar mit Kundinnen und Kunden Anforderungen und Angebote zu spezifi-
zieren. In der Konstruktion werden bereits Aufgaben der Arbeitsvorbereitung über-
nommen, wodurch einerseits nachfolgende Aufgaben entfallen und sich andererseits 
potentiell höhere Anforderungen für die Entwickler und Entwicklerinnen ergeben. In 
der Konstruktion werden bereits Prozesse für die Montage entwickelt, so dass diese 
schon früh zu berücksichtigen sind. Hier zeigt sich, dass T-förmige Kompetenzprofile 
(vgl. Barile et al., 2012) von Beschäftigten erwartet werden, die sich neben der eige-
nen, originären fachlichen Expertise durch mehrere funktionsspezifische Kompeten-
zen auszeichnen. 

Auch bei der verteilten Zusammenarbeit von Anpassungskonstruktionen zeigt 
sich, dass zunehmend auch fachliche Kompetenzen im Vertrieb gefordert sind, um 
schnellere Entscheidungen während der Angebotserstellung treffen zu können. Um 
auch bei Unsicherheit reaktionsfähiger zu bleiben, sind nicht nur kommunikative 
Kompetenzen der beteiligten Akteure erforderlich, sondern vor allem umfangreichere 
fachliche Kompetenzen, die es bspw. erlauben eine gemeinsame Sprache zu 
sprechen.  
 
 
5.  Ausblick und weiterer Forschungsbedarf 

 
Die Ergebnisse der Workshops und Interviews dienen als Grundlage für die Ent-

wicklung eines Kompetenzmodells zur verteilten Zusammenarbeit in der Produktent-
wicklung. Dieses ergänzt bestehende generische Arbeiten zu Anforderungen in der 
verteilten Teamarbeit (z.B. Hertel et al., 2006; Krumm et al., 2016, Schulze und 
Krumm, 2017) sowie der Produktentwicklung im Spezifischen (z.B. Schleidt, 2009). 
Ziel ist es dabei, ein verhaltensbasiertes, hierarchisch strukturiertes Kompetenzmo-
dell zu erarbeiten, welches Kompetenzen in Bezug zu relevanten Aufgaben und Akti-
vitäten setzt und durch erfolgskritische Verhaltensweisen operationalisiert (vgl. Kauf-
feld & Paulsen, 2018).  

Ein Fokus liegt dabei nicht nur auf gegenwärtigen Anforderungen, sondern vor 
allem auch auf Anforderungen, die sich durch zukünftige technologische Entwick-
lungen ergeben. Hierzu werden Kompetenzanforderungen für unterschiedliche Sze-
narien, wie z.B. die „Virtuelle Inbetriebnahme“, standortübergreifende Neuentwick-
lung und Innovationsmanagement, sowie standortübergreifende Koordination von 
Anpassungskonstruktionen erfasst. 

Die erforderlichen Kompetenzen werden zudem in Bezug zu Prozessaktivitäten 
und Entwicklungsmethoden innerhalb der Szenarien gesetzt. Dabei ist das Verhältnis 
von Kompetenzen, Prozessen und Methoden wechselseitig. So ergeben sich aus 
Prozessmodellierungen wesentliche Kompetenzanforderungen (vgl. Bornewasser & 
Kloyer, 2018; Kauffeld & Paulsen, 2018). Gleichzeitig sind Kompetenzen erforderlich, 
damit Prozesse eingehalten werden oder um bei Prozessabweichungen reaktions-
fähig und handlungsfähig zu bleiben. Gerade im Zuge des Diskurses über Anforde-
rungen aus der Industrie 4.0 wird dem Prozess-Knowhow und der Fähigkeit zur Ko-
ordination von Arbeitsabläufen eine zunehmende Relevanz zugeschrieben (actach, 
2016).  
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Konzeptionell lassen sich daher Kompetenzanforderungen in Prozessmodellie-
rungen berücksichtigen. Mit Blick auf dem Methodeneinsatz gilt es zudem herauszu-
finden, welche Kompetenzanforderungen an den erfolgreichen Einsatz von Metho-
den gestellt werden und inwieweit der Methodeneinsatz hilft, Verhaltensweisen zu 
evozieren und somit kompetentes Handeln fördert. 
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