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Cooperational Excellence ist eine Beratung, die sich auf organisationsinterne
und -Gbergreifende Zusammenarbeit spezialisiert hat. Unsere praxisorientierten
Studien und Beratungsleistungen unterstitzen Organisationen aus Wirtschaft,
Politik und Wissenschaft beim Aufbau von Hochleistungsbeziehungen.
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EXECUTIVE SUMMARY

Kaum ein GroBprojekt aus der Luftfahrt- und Ristungsindustrie ist in den letzen Jahren nicht
durch Terminverzige, Kosteniberschreitung und Qualitatsméngel in den Fokus geraten. Der
vorliegende Occasional Report beschaftigt sich mit der zentralen Frage nach den Hintergrin-

den dieser Probleme. Eine Analyse aktueller Programme aus

Eine Analyse aktueller Programme aus der Luft- und Ristungsindustrie zeigt, dass sich diese Prob-
der Luft- und Ristungsindustrie zeigt, dass  leme auf vier urséchliche Herausforderungen zuriickfihren
sich diese Probleme auf vier ursichliche  lassen: Die erste Herausforderung folgt aus der Vielzahl an
Herausforderungen zuriickfihren lassen.  involvierten Programmpartnern und deren vielschichtigen In-

teressenslagen. Dies resultiert in Anforderungen, die nur mit

hohem Aufwand zu realisieren sind. Uberhshte und unreflek-
tierte Projektziele sind die Folge und stellen die zweite Herausforderung dar. Die Umsetzung
dieser Projektziele in einem konkreten Produktkonzept fihrt zur dritten Herausforderung in
Form eines technologisch anspruchsvollen Leistungssystems. Hohe Risiken in Entwicklung und
Produktion sind das Ergebnis. Der hohe Bedarf an Entwicklungs- und Produktionskompetenz
sowie entsprechenden Kapazitdten erfordert ein global verteiltes Entwicklungs- und Produk-
tionsnetzwerk. Diese vierte Herausforderung fihrt unmittelbar zurick zu der Vielzahl an in-
volvierten Programmpartnern, die notwendig sind, um die erforderlichen Kompetenzen und
Ressourcen zur Verfigung zu stellen und Risiken zu verteilen. Eine detaillierte Betrachtung des
A400-Programms vor dem Hintergrund der identifizierten Herausforderungen verdeutlicht
deren praktische Relevanz.

Im letzen Abschnitt des Occasional Reports werden Lésungsansatze vorgestellt, die sich in
anderen Organisationen und Branchen mit &hnlichen Herausforderungen bewdhrt haben.
Durch ein frihzeitiges Management von Erwartungshaltungen kénnen Reibungsverluste in
der Zusammenarbeit zwischen den Programmpartnern minimiert werden. Eine kritische
Reflektion der Projekiziele und Bewertung der Anforderungen im Hinblick auf ihre Um-
setzbarkeit wiederum fihrt zu einer realistischen Zielformulierung und -kontrolle. Ein tech-
nologisch anspruchsvolles Leistungssystem wird durch ein eng mit der Development- und
Production-Phase verknipftes Management von Entwicklungs- und Produktionsrisiken be-
herrschbar. Mafinahmen, welche die Reaktionszeit in der Zusammenarbeit im Netzwerk mi-
nimieren und Bricken zwischen den unterschiedlichen Standorten, Kulturen und Sprachen
schaffen, bilden als Teil eines Managements von Schnittstellen den letzen Lésungsansatz.



1. EINFUHRUNG

1.1. HINTERGRUND UND ZIELSETZUNG

Projekte im Luftfahrt- und Ristungsbereich stellen sowohl Auftraggeber als auch die Industrie
vor die grofitmaglichen Herausforderungen bei der technischen Realisierung, der Programm-
dauer und den damit verbundenen Kosten. Der A400M ist ein aktuelles Beispiel dafir. Pro-
grammkosten von mehr als 20,9 Mrd. Euro, eine Projektlaufzeit von mittlerweile zwdlf Jahren
und aktuell sieben involvierte Nationen (Belgien, Deutschland, Frankreich, Luxemburg, Spa-
nien, Turkei und Grof3britannien) zeigen die Gréf3enordnung und Komplexitat dieses Projekts
eindrucksvoll auf.'

Projekte dieses Umfangs stoBen immer ofter an die Grenzen der technischen und finanzi-
ellen Realisierbarkeit, wie die damit verbundenen Probleme und Schwierigkeiten zeigen.
Das A400M-Programm halt bisher weder die Budget-, Termin- noch die anfangs geforderten
Leistungsziele ein. Im Jahr 2009 wurde das Projekt deshalb grundsatzlich infrage gestellt
und stand kurz vor dem Abbruch.” Nur durch zusatzliche Finanzmittel in Milliardenhdhe
und Kompromisse bei der Erfillung des Anforderungsprofils konnte das Projekt weitergefihrt
werden.

Bei dem A400M-Programm handelt es sich jedoch keinesfalls um einen Einzelfall. Ahnliche
Probleme lassen sich bei einer Vielzahl anderer Projekte, wie der Boeing 787 Dreamliner,
dem A380 oder dem Joint-Strike-Fighter-Programm zur Entwicklung der F-35 identifizieren.
Dies legt die Vermutung nahe, dass es gemeinsame Ursachen fir solche Fehlentwicklungen
gibt. In dem vorliegenden Report werden die Ergebnisse einer 2012 durchgefihrten Studie
prasentiert, in der die Hintergrinde fir diese Probleme analysiert wurden. Die Ergebnisse
werden am Beispiel des A400M vertieft dargestellt und praxisrelevante Losungsansatze dar-
aus abgeleitet. Dabei stehen folgende Ziele im Vordergrund:

» |dentifikation der zentralen, zu bewdaltigenden Herausforderungen, um bekannte Proble-
me komplexer Luftfahrt- und Ristungsprojekte zu vermeiden.

» Vorstellung von bewdhrten Lésungsansatzen, um diesen Herausforderungen zu begeg-
nen.

Die in der Studie gewonnen Erkenntnisse eroffnen eine neue Sichtweise auf die Hintergrinde
der bisher im Vordergrund stehenden Budget-, Termin- und Qualitétsprobleme komplexer
Luftfahrt- und Ristungsprojekte.

1.  OCCAR: OCCAR Business Plan 2012, Bonn, Oktober 2011, S. 12.

2. Spiegel Interview mit Airbus CEO Thomas Enders, 30. September 2009. UK Defence Committee: Defence Equipment 2009:
Government response to the Committee’s Third Report of Session 2008-09, 26. Februar 2009, S. 3.



1.2. METHODIK

Im Mittelpunkt der Studie stand die Analyse aktueller Projekte aus dem Bereich der Luftfahrt-
und Ristungsindustrie. Anhand von Agenturmeldungen, Presseberichten und Gutachten von
Kontrollbehérden wurde der Projektablauf und damit verbundene Probleme folgender Pro-

jekte nachvollzogen:*

¥

Boeing 787 Dreamliner

Lockheed Martin Joint Strike Fighter F-35
> Airbus A380

> Airbus Military A4OOM

¥ ¥ ¥

Darauf aufbauend wurden mittels einer qualitativen Datenanalyse gemeinsame Ursachen fir
die dargestellten Probleme identifiziert. Eine als Fallstudie am Beispiel des A4OOM durchge-
fihrte Betrachtung der identifizierten Herausforderungen und die Ableitung von Lésungsan-
satzen schlieBen die Studie ab. Im Fokus standen dabei Lésungsansatze, die sich in Bran-
chen mit vergleichbaren Herausforderungen bereits bewahrt haben.

3. In Summe wurden in der Studie 64 Dokumente einer qualitativen Datenanalyse unterzogen.



2. HERAUSFORDERUNGEN KOMPLEXER LUFTFAHRT-
UND RUSTUNGSPROJEKTE

2.1. DIE LOGIK HINTER DEN PROBLEMEN

Die verdffentlichten Dokumente zeigen eine grofie Bandbreite unterschiedlicher Probleme.
Diese reichen von Defiziten in der Kommunikation zwischen beteiliglen Anspruchsgruppen
bis hin zu Schwierigkeiten bei der technischen Umsetzung der unterschiedlichen Programme.
Die auf den ersten Blick nicht miteinander in Beziehung stehenden Probleme lassen sich in

vier ursachliche Herausforderungen einordnen:

» Unterschiedliche Anspruchsgruppen,

» Uberhhte, unreflektierte Projektziele,

» Technologisch anspruchsvolles Leistungssystem,

» Global verteiltes Entwicklungs- und Produktionsnetzwerk.

Diese Herausforderungen sind wiederum nicht isoliert zu sehen, sondern kénnen zu einem
schadlichen Kreislauf fihren, in dem sich die Herausforderungen permanent verstéarken (po-
sitive Rickkopplung) (Abbildung 1). Beispielsweise kénnen die unterschiedlichen Interessen
der beteiligten Anspruchsgruppen zu Leistungszielen fihren, die nur mit hohem Aufwand zu
realisieren sind. Diese resultieren wiederum in Produktkonzepten, die in der Umsetzung hohe
technische Risiken nach sich ziehen. Damit einher geht ein entsprechend hoher Entwicklungs-
aufwand und ein durch eine hohe Komplexitat gekennzeichnetes Lieferantennetzwerk. Mit
dem daraus folgenden global verteilten Entwicklungs- und Produktionsnetzwerk ist wiederum
eine Vielzahl unterschiedlicher Anspruchsgruppen zur Risikominimierung und Finanzierung
verknipft, die den Kreislauf schlieflen.

ABBILDUNG 1: DIE VIER IDENTIFIZIERTEN HERAUSFORDERUNGEN KONNEN ZU EINEM

SICH SELRST VERSTARKENDEN KREISLAUF FUHREN
...Finanzierung und ...formulieren, beeinflussen und éndern...

Risikominimierung erfordert...

Uberhahte,

Global verteiltes
Entwicklungs- und unreflektierte
Produktionsnetzwerk Projektziele

...bedingt in der Realisierung ein... ) ...erfordern in der Umsetzung ein...
Technologisch
anspruchsvolles

Unterschiedliche

Anspruchsgruppen

Leistungssystem

Quelle: Cooperational Excellence Studie ,Herausforderungen von GroBprojekten in der Luftfahrt- und Ristungsindustrie”



2.2. UNTERSCHIEDUCHE ANSPRUCHSGRUPPEN

Ausgehend von einer von den Anspruchsgruppen erkannten Fahigkeitslicke oder einem fest-
gestellten Marktbedarf werden Kooperationen gesucht, um auf einer gemeinsamen Baisis ein
entsprechendes Leistungssystem zu definieren. Dabei wird ein Leistungssystem als die Summe
aller Mafnahmen (Hardware, Software und Servicekomponenten) verstanden, die die Er-
wartungshaltungen aller beteiligten Anspruchsgruppen zu erfiillen hat. Basierend auf diesen
Féhigkeitslicken oder dem Marktbedarf werden Anforderungen formuliert und passende
technische Lésungen identifiziert. Fir die Nutzungsphase werden zusdtzliche Dienstleistungs-
komponenten wie Logistik, Ausbildung efc. integriert.

Dieser Idealablauf wird jedoch in der Praxis durch die Vielzahl an involvierten Programm-
partnern und deren vielschichtigen Interessenslagen (wirtschaftlich, zivil, militarisch, geopoli-
tisch und industriepolitisch) in seiner Komplexitat unterschatzt. Konkret handelt es sich dabei
um ein dynamisches Netzwerk, bestehend aus einer Vielzahl von Organisationen:

» Original Equipment Manufacturer (OEM),

» Lieferanten in den unterschiedlichen Zulieferstufen,

» Entwicklungsdienstleiter sowohl auf OEM als auch auf Lieferantenseite,

» offentliche Auftraggeber und

» militarische und/oder zivile Institutionen als zukinftige Nutzer des Leistungssystems.

Neben den grundlegend unterschiedlichen Interessen, welche die an diesem Netzwerk

beteiligten Organisationen verfolgen, bringt jede der beteiligten Anspruchsgruppen unter-

schiedliche Voraussetzungen mit. Sowohl bei zivilen als auch bei

Aufgrund der grundlegend unterschied-  militarischen Programmen ist es insbesondere die Kommunikati-
lichen Arbeitsweisen und Standpunkie  on zwischen dem OEM und dem Lieferanten, die zu vielfaltigen

dieser Anspruchsgruppen entstehen Problemen fihrt. Schwierigkeiten bei der Synchronisation von
Reibungsverluste, die sich negativ Projektfortschritten und Kapazitatsbedarfen sowie bei der Lésung
auf den Programmverlauf auswirken von Qualitats- und Produktionsproblemen haben unmittelbare Aus-
kénnen. wirkungen auf die Kosten- und Terminsituation der Programme.

Bei militarischen Programmen ist ein weiterer kritischer Punkt die
Kommunikation zwischen Industrie und &ffentlichem Auftraggeber. Aufgrund der grundle-
gend unterschiedlichen Arbeitsweisen und Standpunkte dieser Anspruchsgruppen entstehen
Reibungsverluste, die sich negativ auf den Programmverlauf auswirken kénnen. Zusatzlich ist
bei multinationalen Programmen mit &ffentlichen Auftraggebern ein eigenes Haushaltsrecht
und eigene luftrechtliche Bestimmungen zu bericksichtigen. Hinzu kommen kulturelle und
sprachliche Unterschiede, deren Auswirkungen auf der Arbeits- und Organisationsebene
sowohl in zivilen als auch militarischen Programmen betrachtet werden missen.



2.3. UBERHOHTE, UNREFLEKTIERTE PROJEKTZIELE

Die Notwendigkeit, eine festgestellte Fahigkeitslicke zu fillen oder neue Marktsegmente zu
erschlieBen, mindet in einem Bedarf, den es zu erfillen gilt. Der Bedarf fir ein neues Leis-
tungssystem kann unterschiedliche Grinde haben:

» Das Ende von Lebensdauer/Produkizyklus eines Leistungssystems ist erreicht.

» Ein neues Einsatzprofil soll abgedeckt werden.

» Eine Markilicke soll geschlossen werden.

» Obsoleszenzen von Ersatzteilen erfordern die Abldsung eines Leistungssystems.

Im &ffentlichen Bereich mindet dieser Bedarf wiederum in ein Anforderungsprofil in Form

von Projekizielen, welche durch ein bereits am Markt verfigbares Leistungssystem erfullt

werden kénnen, oder die es im Rahmen eines Entwicklungsprojektes

innerhalb definierter Budget-, Zeit- und Qualitatsziele zu erreichen gilt.  Durch Uberhohte Projekiziele
Im zivilen Bereich wird nach der Durchfihrung einer Machbarkeitsstu- (2. B. Reichweite, Komfort, Be-
die ein Entwicklungsprojekt angestoBBen. In beiden Fallen zeigen sich  iricbskosten) werden ebenfalls
jedoch in der Praxis bei der Definition dieses Anforderungsprofils und  hohe Produktions- und Entwick-
der Definition der Projekiziele Probleme. Speziell bei multinationalen  lungsrisiken generiert.
Rustungsprojekten sind die von den Anspruchsgruppen an das Leis-

tungssystem gestellten Anforderungen zu umfangreich und unterschiedlich, um auf einen
gemeinsamen Nenner gebracht zu werden. Die Folge ist ein Gberhdhtes Anforderungsprofil,

das nur mit einem entsprechend komplexen Leistungssystem erfiillt werden kann. Das An-
forderungsprofil wird im Idealfall durch ein Leistungssystem in Form eines physisch vorhan-

denen Produkts erfillt. Das Beschreiben noch nicht am Markt verfigbarer Produkte erfolgt

bei militarischen Projekten in der frihen Phase durch eine Waffensystemspezifikation, die
tendenziell versucht, die Anforderungen Uberzuerfillen. Der dahinter liegende Mechanismus

basiert auf dem Versuch, ein neu zu entwickelndes Leistungssystem im Wettbewerb mit vor-

handenen Leistungssystemen Uberlegen zu positionieren.

Auch bei zivilen Programmen ist eine hnliche Entwicklung sichtbar. Durch Gberhdhte Pro-
jektziele (z. B. Reichweite, Komfort, Betriebskosten) werden ebenfalls hohe Produktions- und
Entwicklungsrisiken generiert. Zusatzliche Programmrisiken entstehen durch die mangelnde
Stabilitat sowohl der Anforderungen als auch der Spezifikation auf der Zeitachse.

Im Gegensatz zu einem bereits am Markt existierenden System besteht bei einem zu entwi-
ckelnden System die Maglichkeit, Anderungen auf einer Konzeptebene ohne grofien Auf-
wand einzubringen. Grundsdtzlich entstehen bei jeder Anderung und Intervention Kosten,
die in einer frihen Projektphase meist nicht ausreichend budgetiert werden und im weiteren
Projektverlauf zu Nachforderungen fihren. Dies trifft besonders bei Programmen zu, die
dem Cost-Plus-Ansatz folgend Budgets unmittelbar mit der Realisierung einer spezifischen
technischen Lésung verknipfen.
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2.4, TECHNOLOGISCH ANSPRUCHSVOILLES LEISTUNGSSYSTEM

Geht es darum, ein Anforderungsprofil in Form eines neuen Leistungssystems zu realisie-
ren, dessen Leistung zwangsldufig Gber dem der eingefihrten oder am Markt verfigbaren
Systeme liegt, wird in der Regel technologisches Neuland betreten. Ein Grundsatz in der
Produktentwicklung besagt, dass 70-80% der Kosten bereits in der Phase der Konzeptdefini-
tion festgelegt werden. Neue Produktkonzepte und neue Fertigungsverfahren sowie umfang-
reiche computergestitzte Assistenzsysteme stehen bewdhrten Lésungen, die mit geringem
Entwicklungsrisiko bereits verfigbar sind, gegeniber. Das Ergebnis ist ein Spannungsbogen
zwischen Leistung und Risiko, der unmittelbare Auswirkungen auf die Kosten-, Termin- und
Qualitatssituation des jeweiligen Programms hat. Bei Projekten mit &ffentlichen Auftragge-
bern wird dieser Spannungsbogen zusatzlich durch die bereits im letzten Abschnitt erwéhn-
ten interessengetriebenen Entscheidungen Uberlagert. Folgende Technologiefelder stehen
dabei im Fokus:

» Faserverbundwerkstoffe (FVK) werden eingesetzt, um Gewicht einzusparen, zeigen
sich jedoch insbesondere in der Produktion von Strukturteilen als problematisch. Hin-
zu kommt, dass die schwierige Reparaturfahigkeit von FVK im Einsatz und Betrieb zu
hohem Aufwand und Kosten fihren.

» Die Einfihrung umfassender elektronischer Assistenzsysteme steigert einerseits die
Leistungsfahigkeit eines Produkts. Andererseits wird der damit verbundene Aufwand bei
der Entwicklung und Qualifizierung von Software unterschatzt und nimmt einen immer
gréfleren Anteil der Programmrisiken ein.

» Bei Triebwerken fihren neben der hohen technischen Komplexitat vielfach interessen-
getriebene Entscheidungen fir Neuentwicklungen oder Alternativtriebwerke zu hohen
Zusatzkosten.

» Besonders bei militarischen Programmen wird die Avionik durch elektronische Kampffih-
rungssysteme, Helmsichtsysteme und Schubvektorsteuerung komplex und umfangreich.
Dies ist zwar notwendig, um neue Leistungsbereiche zu erschliefen, ist aber entspre-
chend risikobehaftet in der Realisierung.

Hinzu kommen umfassende Servicekomponenten (z. B. Ersatzteillogistik, technische Instand-
haltung, Ausbildung und Betrieb), die Gber den gesamten Lebenszyklus des zu entwickelnden
Systems zu erbringen sind. Insbesondere die Entwicklung komplexer Servicekomponenten
mit unterschiedlichen Anforderungen und Rahmenbedingungen sind eine Herausforderung
for sich. Verknipft mit der parallel statffindenden Entwicklung der technischen Systeme poten-
ziert sich diese Herausforderung.



2.5. GLOBAL VERTEILTES ENTWICKIUNGS- UND PRODUKTIONSNETZWERK

Die Umsetzung technologisch anspruchsvoller Leistungssysteme erfordert ein entsprechend
leistungsfahiges Netzwerk aus Entwicklungs- und Produktionsstandorten sowie Lieferanten.
Bei dem Aufbau eines global verteilten Entwicklungs- und Produktionsnetzwerks zeigen sich
jedoch folgende Schwierigkeiten:

» Die Verlagerung von Wertschépfungsanteilen an Lieferanten fihrt zu langen Reaktions-
zeiten bei Produkténderungen, Produktions- und Qualitatsproblemen,

» Unterschiedliche Standards und Werkzeuge in Entwicklung und Produktion fihren zu
Kompatibilitatsproblemen, die vielfach erst beim Zusammenbau von Komponenten
erkannt werden,

» Die fir eine effektive Zusammenarbeit besonders wichtige Kommunikation zwischen
den Netzwerkpartnern wird durch interkulturelle Unterschiede und deren Dislozierung
erschwert,

» Klare und transparente Fihrungsstrukturen, die zur Abgrenzung und Synchronisierung
der Arbeitspakete in dem Netzwerkunbedingt notwendig sind, werden bei Programmen
mit &ffentlichem Auftraggeber durch industriepolitisch motivierte Entscheidungen ver-

zerrt.

Auch bei der Definition der Produktionsstrukturen und -prozesse gilt der Grundsatz, dass
ein groBer Teil der spateren Produktionskosten (Investitionen und Fertigungsaufwand) bereits
in der Konzeptphase festgelegt wird. Nachtrégliche Anderungen eines eingeschwungenen
Systems gehen nicht nur mit erheblichen Zusatzkosten und ProduktivitatseinbuBBen einher,
sondern stellen ein Risiko fir den gesamten Programmerfolg dar.






3. ZWISCHEN ANSPRUCH UND WIRKLICHKEIT:
DEJAVU A400M

3.1. EINFUHRUNG

Das A400M-Programm ist das bisher gréfite gemeinsame Europdische Kooperationsprojekt

im Rustungsbereich. Es reiht sich in eine lange Tradition europdischer Ristungskooperatio-

nen ein, die vom Alpha Jet, dem Panavia Tornado, dessen

Nachfolger Eurofighter Typhoon und dem direkten Vorgén-  Im Rahmen der durchgefihrien Stu-

ger des A400M, der C-160 Transall reicht. die hat sich gezeigt, dass auch beim
A400M die bekannten Probleme

Trotz dieser Vielzahl an Projekten und der daraus gewon- nur die Spitze des Eisbergs darstellen.

nen Erfahrungen ist das A4OOM-Programm durch eine Reihe

von Problemen in den Fokus geraten. Im Rahmen der durchgefihrten Studie hat sich gezeigt,

dass auch beim A400M die bekannten Probleme nur die Spitze des Eisbergs darstellen. Die

Logik hinter diesen Problemen entspricht den vier identifizierten Herausforderungen:

~

» Unterschiedliche Anspruchsgruppen,

A

> Uberhohte, unreflektierte Projekiziele,

~

» Technologisch anspruchsvolles Leistungssystem,
» Global verteiltes Entwicklungs- und Produktionsnetzwerk.

Im Folgenden wird das A400M-Programm vor dem Hintergrund der identifizierten Heraus-
forderungen betrachtet. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Frage, welche Auswirkungen
diese Herausforderungen auf das Programm hatten und welche Lésungsansdtze sich daraus
ableiten lassen.
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3.2. DIE INVOLVIERTEN ANSPRUCHSGRUPPEN UND IHRE ERVWARTUNGEN

Der Bedarf, die alternde Flotte der militarischen Lufttransportkapazitdten in Europa durch
ein Nachfolgemodell zu ersetzen, bewog Belgien, Deutschland, Frankreich, GroBbritanni-
en, ltalien, Portugal, Spanien sowie die Tirkei im Jahr 1985 zum Start des Future Large
Aircraft (FLA) Projekts. Die Umsetzung erfolgte in Form einer FLA-Arbeitsgruppe, die dem Pa-
nel | ,Equipment, Planing and Replacement Schedules” der Independent European Program
Group (IEPG) zugeordnet wurde.” Das Ziel der Arbeitsgruppe war es, die Anforderungen
der Partnernationen an einen neuen Militartransporter zu vereinheitlichen. Damit représen-
tierte die in die IEPG integrierte FLA-Arbeitsgruppe die 6ffentlichen Auftraggeber und spate-
ren Nutzer des A400M in der ersten Projekiphase. Gemeinsam mit der Industrie lassen sich
zwei in das A4OOM-Programm involvierte Hauptanspruchsgruppen definieren. Uber die ein-
zelnen Projektphasen (Abbildung 2) betrachtet ergibt sich ein komplexes und dynamisches
Netzwerk (Abbildung 3) mit entsprechenden Auswirkungen auf den Programmverlauf.

ABBILDUNG 2: DAS A400MPROGRAMM LASST SICH IN VIER PROJEKTPHASEN EINTEILEN

Mai 2003
Start Development and
Production Phase (DPP)
OCCAR Integration

Juli 2000
Auswahl A400M
nach Evaluierung

Januar 2008
geplanter Erstflug

August 1997
European Staff Requirement (ESR) \
werden von Parinernationen bestétigt % |Istart an Lead Customer Frankreich

Definifion der Anforderungen
an das Future Large Aircraft startet

A400M Erstflug

in Seville, Spain Auslieferungsstart neu
Anforderungsdefinitions-  Vertrags- und Entwicklungsprozess Absicherung, Produktion und
und Auswahlprozess  Organisationsdesign (5 Jahre 7 Monate) geplanter Auslieferungsstart
(15 Jahre) (2 Jahre 10 Monate) (3 Jahre 6 Monate)

Quelle: Cooperational Excellence Studie ,Herausforderungen von GroBprojekten in der Luftfahrt- und Ristungsindustrie”

4. Covington T.G., Brendely K. W., Chenoweth, M. E.: A Review of European Arms Collaboration and Prospects for its Expansion
under the Independent European Program Group, A RAND NOTE, Juli 1978, S. 6.
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ABBILDUNG 3: DAS A400M-PROGRAMM IST DURCH EIN KOMPLEXES UND DYNAMISCHES NETZWERK

UNTERSCHIEDUCHER ANSPRUCHSGRUPPEN CHARAKTERISIERT

Anforderungsdefin-

tions- und Auswahl-
prozess

Vertragsverhand-
lung

Entwicklungspro-

Zess

Offentliche
Auftraggeber &
Nutzer

Industrie

1985 — 2000

» [EPG (85-92)

» WEAG (92-05)

» WEAO (96-06)

» Nationale Regie-
rungen

» FIMA (82-90)

» EUROFLAG (90-95)

» FLA military
transport project,
(95-99)

» Airbus Military
Company (99-01)

» Airbus Military
S.A.S. (01-03)

» Andere Anbieter

2000 - 2003

» IPO (01-03)

» OCCAR (03)

» WEAG (92-05)

» WEAO (96-06)

» Nationale Regie-
rungen

» Airbus Military SL
(03-09)

2003 — 2009

» OCCAR (03)

» EDA (04)

» WEAG (92-05)

» WEAO (96-06)

» Nationale Regie-
rungen

» Airbus Military (09)

Quelle: Cooperational Excellence Studie ,Herausforderungen von GroBprojekten in der Luftfahrt- und Ristungsindustrie”

3.2.1. OFFENTLICHE AUFTRAGGEBRER UND NUTZER

Das A400M-Programm war von Anfang an durch eine Vielzahl
standig wechselnder Auftraggeber mit unterschiedlichen Interessen,
Erwartungen und Machtverhaltnissen gekennzeichnet. So wurde
die anfangs fir die FLA-Arbeitsgruppe verantwortliche IEPG im Jahr
1992 von der Western European Armaments Group (WEAG), die
der Western European Union untergeordnet ist, abgeldst. Als Vorstu-

Absicherung-,

Produktion und Aus-

lieferung

2009 -

» OCCAR (03)

» EDA (04)

» Nationale Regie-
rungen

» Airbus Military (09)

Sowohl die [EPG als auch deren
Nachfolgeorganisation WEAG/O

fe einer europdischen Ristungsagentur wurde der WEAG im Jahr
1996 um eine Western European Armament Organization (WEAO) erweitert, deren Auf-

konnten aufgrund mangelnder
Ressourcen, unzureichender Struktu-
ren und fehlender Legitimation die
fir Projekte dieser GrofBenordnung
erfolgskritische Fihrungsrolle nicht

ausreichend wahrnehmen.

gabe die Koordination gemeinsamer Entwicklungs- und Technologieprojekte war.® Sowohl

die IEPG als auch deren Nachfolgeorganisation WEAG/O konnten aufgrund mangelnder

5. WEU Secretariat-General: WEU Today, Januar 2000, S 16.
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Ressourcen, unzureichender Strukturen und fehlender Legitimation die fir Projekte dieser
GréBenordnung erfolgskritische Fihrungsrolle nicht ausreichend wahrnehmen.®

So waren dem Panel | der IEPG 1986 neben der FLA Arbeitsgruppe weitere 21 Projekte”
zugeordnet, die von einem kleinen Team permanenter Mitarbeiter und weiteren nationalen
Vertretern der Teilnehmernationen auf Teilzeitbasis koordiniert wurden.®

Die Schwierigkeiten bei der Vereinheitlichung der FLA-Anforderungen sind jedoch nicht nur
auf die Rolle der involvierten zwischenstaatlichen Organisationen beschrankt. Auch die Part-
nernationen sorgten durch nationale Alleingénge fur zusatzliche Verzégerungen und Inter-
essenskonflikte. So stieg beispielsweise GroBbritannien aus der FLA Arbeitsgruppe aus, um
eigene Initiativen zu verfolgen und zu einem spateren Zeitpunkt wieder einzusteigen. ltalien
und Portugal entschieden sich zu einem spateren Zeitpunkt, vollstandig aus dem Programm
auszuscheiden.

Nach zwdlf Jahren Verhandlungen wurden die Anforderungen in Form der European Staff
Requirement (ESR) durch die Partnernationen im August 1997 bestatigt. Die unterschiedli-
chen Interessen der Teilnehmernationen hatten jedoch weiterhin einen signifikanten Einfluss
auf den Programmverlauf, wie der Prozess zur Auswahl des zu beschaffenden Leistungssys-
tems zeigt:”

» Im September 1997 stellten Belgien, Deutschland, Frankreich, GroBbritannien, ltalien,
Spanien und die Tirkei eine Anfrage an Airbus zur Realisierung der ESR im Rahmen
des FLA military transport Projekts.

» Im Juli 1998 fand eine von Grof3britannien koordinierte Anfrage auf Basis der ESR an
Airbus, Boing und Lockheed Martin statt. Diese Anfrage wurde von Belgien, Spanien
und Frankreich unterstitzt.

» Im Marz 1998 gab es eine von Deutschland koordinierte Initiative gemeinsam mit
Frankreich und Spanien fir die AN 7x.

Die Tatsache, dass drei unterschiedliche Anfragen durch drei unterschiedliche Interessen-
gruppen an jeweils unterschiedliche Anbieter ging zeigt, dass auch dieser Prozess durch
Einzelinteressen und eine mangelnde Fihrung dominiert wurde.

15 Jahre nach Start des FLA-Projekts gaben die Verteidigungsminister der mittlerweile sieben
Teilnehmernationen (Belgien, Frankreich, Deutschland, Spanien, Tirkei und Grofbritannien)
im Juni 2000 bekannt, dass die Entscheidung zu Gunsten der Neuentwicklung des mittler-

6. DeVore, M., Eisenecker S.: The Three Ages of Armaments Collaboration: Determinants of Organizational Success and Failure,
Paper prepared for the SGIR Conference 9-11 September 2010, S. 6 ff.

7. Covington T.G., Brendely K. W., Chenoweth, M. E.: A Review of European Arms Collaboration and Prospects for its Expansion
under the Independent European Program Group, A RAND NOTE, Juli 1978, S. 6.

8. Taylor T.: European Defence Cooperation, Royal Institute of International Affairs, London, 1984, S. 24.

9. UK Parliamanet Committee on Defence Appendices to the Minutes of Evidence: Memorandum from the Ministry of Defence on
Maijor Procurement Project Survey, Appendix 8, Mérz 2002.



weile A400M genannten FLA gefallen ist. Mit dem Erreichen dieses Meilensteins wurde die
Verantwortung fir die Vertragsverhandlungen im Auftrag der Partnernationen an ein interna-
tionales Interim Project Office (IIPO) Ubertragen. In weiterer Folge wurde die Projektverant-
wortung im Jahr 2003 an die speziell fir das Management

multinationaler Rustungsprojekte gegrindete Organisation  Die das FLA-Projekt von Anfang
Conjointe de Coopération en matiére d’Armement (OCCAR) an dominierenden unterschiedli-
Ubergeben. Die mit dem IIPO und der OCCAR angestrebte  chen Interessen, Erwartungen und
Biundelung der Projektverantwortung in einer Hand blieb je- Machtverhdlinisse der beteiligten
doch trotz einer im Vergleich zur IEPG und WEAG/O signi- Anspruchsgruppen hatten auch wei-
fikanten Mehrausstattung mit Ressourcen erneut aus. Die das  terhin unvermindert Einfluss auf den
FLA-Projekt von Anfang an dominierenden unterschiedlichen  Programmverlauf.

Interessen, Erwartungen und Machtverhdltnisse der beteilig-

ten Anspruchsgruppen hatten auch weiterhin unvermindert Einfluss auf den Programmverlauf.

Die Differenzen zwischen Industrie und &ffentlichem Auftraggeber zeigten sich deutlich im
Auswahlprozess des Antriebs fir den A4OOM. Obwohl ein Angebot von Pratt & Whitney

mit geringeren Kosten und héherem Entwicklungstand in Form des PW 180 vorlag, entschied

sich Airbus Military nach politischem Druck fir eine europdische Antriebslésung.'® Beauf-

tragt wurde letztendlich das Europdische Konsortium Europrop International (EPI) mit der
Neuentwicklung des TP400-D6.

Die seit Vertragsunterzeichnung mit dem auftraggeberseitigen Management des A400M-Pro-
gramms betraute OCCAR konnte auch in der Entwicklungsphase ihre Fihrungsrolle innerhalb
der in das Projekt involvierten Anspruchsgruppen nicht durchsetzen. Terminverzégerungen
und Kosteniberschreitungen, deren Hintergrinde und AusmaB erst durch ein im Jahr 2009
durchgefihrtes externes Audit vollumfanglich bekannt wurden, dominieren das A400M-Pro-
gramm bis heute. '’

3.2.2. INDUSTRIE

Neben den 6ffentlichen Auftraggebern des Leistungssystems reprasentiert die Industrie die
zweite Hauptanspruchsgruppe. Trotz der grundlegend unterschiedlichen Struktur und Rolle
der Industrie im Vergleich zu den &ffentlichen Auftraggebern zeigte sich ein ahnlich kom-
plexes und dynamisches Muster der Zusammenarbeit. Standige Organisationsédnderungen,
wechselnde Unternehmen, unterschiedliche Erwartungen sowie der Einfluss wirtschaftspoli-
tischer Interessen prégten die Zusammenarbeit der Partnerunternehmen mit entsprechenden
Auswirkungen auf den Projektverlauf.

10. Reuters: Warbus: The Incredible Saga of Europe’s A400m, Reuters Special Report, Mai 2010, S. 3 f.

11. Reuters: Auditors blast EADS management over A40OM, Reuters Press Release, 20 Januar 2010.



Bereits im Jahr 1982 schlossen sich Unternehmen der europdischen Airbus Industrie Arbeits-
gemeinschaft (Aerospatiale, British Aerospace, Messerschmitt-Blkow-Blohm) und Lockheed-
Georgia zu dem Future International Military-Civil Airlifter (FIMA) Konsortium zusammen,
um Konzepte fir ein neues Transportflugzeug auszuarbeiten. Als internationale Initiative der
Luftfahrtindustrie verfolgte die FIMA das Ziel, die zukinftige Markilicke im Bereich mittlerer
Transportflugzeuge zu schlieBen. Da zu diesem Zeitpunkt keine einheitlichen Anforderungen
an ein zukinftiges Transportflugzeug vorlagen, wurde eine Vielzahl unterschiedlicher Kon-
zeptentwiirfe erarbeitet.

Diese Konzepte stellen den Versuch dar, den unterschiedlichen Ansprichen der Luftwaffen
der USA, GroBbritanniens, Frankreichs und Deutschlands gerecht zu werden.'? Mit der Ab-
sicht, die C-130 weiterzuentwickeln und vor dem Hintergrund der Unsicherheit Gber den
Zeitpunkt der Beschaffung eines Nachfolgemodells der C-130 durch die US Luftwaffe stieg
Lockheed-Martin 1989 aus der FIMA aus.'® Nach Auflésung der FIMA durch die beteilig-
ten Partner und dem Ausstieg Lockheeds wurde 1990 die European Future Large Aircraft
Group (EUROFLAG) gegriindet. Neben den bereits im FIMA-Konsortium teilnehmenden eu-
ropdischen Unternehmen beteiligten sich zusatzlich Alenia und CASA an EUROFLAG. Im
Jahr 1992 wurden im Rahmen von Machbarkeitsstudien Sabca, Sonaca (Belgien), OTMA
(Portugal) und TAI (Tirkei) in die Projektaktivitaten mit einbezogen.'* Mit der Griindung von
EUROFLAG verschob sich gleichzeitig die Prioritat der Konzeptentwicklung in Richtung der
zum damaligen Zeitpunkt verfigbaren Anforderungen der mittlerweile der Western Europe-
an Armament Group (WEAG) zugeordneten FLA-Arbeitsgruppe.

Der Zeitraum seit der Grindung der FIMA im Jahr 1982 ist gepragt durch eine permanente
Umstrukturierung, Fusionierung und Neuausrichtung der beteiligten Industriepartner. Diese
Dynamik umfasste einerseits die Kooperationsebene in Form der FIMA, EUROFLAG und
deren Nachfolgeorganisation Airbus Military Company. Zum Beispiel versuchte Lockheed
nach dem Ausstieg aus der FIMA im Jahr 1989 zu einem spéteren Zeitpunkt wieder Partner
der 1995 installierten Airbus Industrie FLA Operational Group zu werden, oder Alenia,
ein EUROFLAG Grindungsmitglied, das im Jahr 2001 génzlich aus dem FLA Projekt aus-
gestiegen ist. Andererseits fanden auf der Organisationsebene der Industriepartner selbst
Uber die Projektdauer ebenfalls immer wieder Veranderungen statt. Beispielweise wurde der
FIMA-Grindungspartner Messerschmit-BSlkow-Blohm von DASA Gbernommen. Die DASA ist
wiederum das Ergebnis der Fusion von Dornier, MTU und AEG.

In einer weiteren Anderung auf Kooperationsebene wurde im Jahr 1995 EUROFLAG auf-
geldst. Als Interimslésung wurde eine Airbus-Industrie FLA Operational Group installiert, um

12. Empson, D. K.: European Future Large Aircraft in Noor, A. K., Venneri, S. L. (Eds): Future Aeronautical and Space Systems,
Band 172, 1997, S. 106 ff.

13. Flight International: Lockheed quits FIMA group, 17 Juni 1989, S. 32.

14. Flight International: Labourer wanted ... Apply RAF, 24 Marz — 30 Marz 1993, S. 32.



das Projekt bis zur Grindung der Airbus Military Company weiterzufihren. Mit der Griin-
dung von Airbus Military Company (AMC) als Teil von Airbus Industrie sollten Synergien mit
Entwicklungsprojekten fir den zivilen Markt ermdglicht werden. In diesem Zeitraum wurde
das FLA-Projekt aufgrund von Unstimmigkeiten bei der Finanzierung'® und Alleingéngen bei
der Bewertung von Alternativiésungen grundlegend infrage gestellt. Dies fihrte zu Verzége-
rungen bei der Grindung von AMC. Beispielweise wurde die unmittelbar am FLA Military
Transport Project beteiligte DASA mit einer Machbarkeitsstudie zur A7x von der Deutschen
Regierung beauftragt. Diese Studie fihrte bei den beteiligten Programmpartnern zu Irritatio-

nen und bei der DASA, die gleichzeitig an dem FLA-Projekt beteiligt war, zu Interessenskon-
flikten.'®

Nach mehreren Jahren Verhandlungen auf politischer Ebene wurde im Jahr 1999 die Airbus

Industrie FLA Operational Group durch die neu gegriindete Airbus Military S.A.S. (Firma

nach franzésischem Recht mit Sitz in Toulouse) abgeldst. Mit

der Grindung der EADS im Jahr 2000 wurde die Verantwor-  Die Kombination von einer Vielzahl,
tung fir das nun A400M genannte Programm zunehmend sich standig verandernder Anspruchs-
nach Spanien zu dem EADS Grindungsmitglied CASA ver-  gruppen und des fehlenden Abgleichs
lagert. Nach Auswahl des A40OM und vor der Vertragsun-  der damit verbundenen Erwartungen
terzeichnung 2003 wurde die Airbus Military SAS zu Airbus  fihrte zu Reibungsverlusten Uber den
Military SL (AMSL). AMSL war damals Teil der Military Trans-  gesamten Projekiverlauf.

port Aircraft Division (MTAD), die wiederum zu EADS CASA

gehorte. Diese komplexe Struktur erschwerte die Realisierung der erhofften Synergieeffekte

mit Airbus Industries. Als Anfang 2009 dem Management von EADS klar wurde, dass weder

die Kosten noch die Terminziele des A400M-Programms eingehalten werden kénnen, wurde

eine Restrukturierung von Airbus Military angestofien. Ebenfalls im Jahr 2009 wurden durch

den bereits erwdhnten externen Audit eine Reihe von Managementproblemen seitens Airbus

Military SL im Bereich der Kosten- und Terminkontrolle publik gemacht.'” Im Rahmen der
Umstrukturierung wurden die MTAD und Airbus Military SL zu Airbus Military direkt unter

Airbus Industrie mit dem Ziel, die Strukturen zu vereinfachen und die Verantwortung fir das
A400M-Programm starker zu bindeln zusammengefihrt.'®

Die Kombination von einer Vielzahl, sich standig veréndernder Anspruchsgruppen und des
fehlenden Abgleichs der damit verbundenen Erwartungen fihrte zu Reibungsverlusten Gber
den gesamten Projekiverlauf. Reibungsverluste beschreiben in diesem Zusammenhang jeg-
lichen Aufwand, der keinen unmittelbaren Beitrag zur Definition, Vereinbarung und Umset-
zung des Programmziels beigetragen hat. Hinzu kommen inter- und organisationskulturelle
Aspekte, welche die Zusammenarbeit zwischen den internationalen Industriepartnern und

15. Flight International: Airbus confronted by defeat on FLA, 22 Mai - 28 Mai 1996, S. 18.
16. Flight International: Bonn'’s high risk An-70 strategy threatens UK FLA participation, 25 Februar - 3 Marz 1998, S. 22.
17. Reuters: Auditors blast EADS management over A40OM, Reuters Press Release, 20 Januar 2012.

18. EADS: EADS fully committed to succeed in A400M program, EADS Press Release, 10 Februar 2009.



zwischen der Sffentlichen Hand und den Industriepartnern weiter erschwerten. Die Kon-
sequenz dieser Reibungsverluste sind nicht einer spezifischen Phase zuzuordnen, sondern
haben Auswirkungen auf den gesamten Programmverlauf.

3.3. HOCHGESTECKTE ZIELE UND IHRE KONSEQUENZEN

III

In den ersten beiden Phasen ,Anforderungsdefinition- und Auswahl” sowie ,Vertrags- und
Organisationsdesign” wurden die Programmziele festgelegt. Die lange Dauer von 17 Jahren
und 10 Monaten fir die Formulierung dieser aus heutiger Sicht Gberhdhten Ziele'” ist das
Resultat der bereits erwdhnten Reibungsverluste durch die sich standig dndernden Anspruchs-
gruppen und deren nicht im Einklang stehenden Erwartungen. Dabei lassen sich vier vonein-

ander abhangige Programmziele unterscheiden:

3.3.1. LEISTUNGSZIELE

Die Leistungsziele des FLA wurden 1997 aus der Summe der Einzelanforderungen der Part-
nernationen in Form der ESR bestdtigt. Dabei wurden in allen Leistungsparametern hohe
Anforderungen 0 gestellt, die zum Zeitpunkt der Erstellung kein verfigbares Leistungssystem
in vollem Umfang vollstandig erfillte. So fihrte das Einsatzprofil mit einem hohen taktischen
Anteil zur Auswahl eines Turbopropantriebs. Dieser war in der geforderten Leistungsklasse
nicht am Markt verfigbar und musste erst neu entwickelt werden. Eine weitere Anforderung
war eine zivile Zulassung des Flugzeugs sowie des Triebwerks und des Propellers.”’ Damit
sollte der Zulassungsprozesse aufbauend auf bereits bestehenden zivilen Zulassungsverfah-
ren vereinfacht und beschleunigt werden. Tatséchlich fihrte diese Anforderung zu erhebli-
chem Mehraufwand und Verzégerungen im Zertifizierungsprozess. Unter anderem wurden
die anfangs von Deutschland geforderten vollautomatischen Tiefflugfahigkeiten im Rahmen
von Nachverhandlungen zur Kostenreduzierung im Jahr 2010 wieder gestrichen.”?

3.3.2. STUCKZAHIZIELE

Eine der wichtigsten Projektpramissen fir die Wirtschaftlichkeitsbewertung jedes Leistungs-
systems sind Stiickzahlziele. Einerseits dienen diese als Grundlage fir eine make-or-buy Ent-
scheidung, andererseits sind diese erforderlich, um im Fall einer ,buy”-Entscheidung Volu-
meneffekte bei der Auslegung des Leistungssystems bewerten zu knnen. Insbesondere bei
der Einfihrung neuer Systeme mit hohem Entwicklungsaufwand kénnen die entstehenden
Entwicklungskosten Uber Volumeneffekte aufgefangen werden. Am Beginn das FLA-Projekts
wurde erstmals eine Zielstickzahl von 300 Luftfahrzeugen genannt, um das Projekt innerhalb

19. Europolitics Insight: Airbus A400M program, EADS CEO Louis Gallois in his own words, Europolitics Issue 3722, 26 Marz
2009, S. 28. Spiegel Interview mit Airbus CEO Thomas Enders, 30 September 2009.

20  Flight International: One size fits all, 9 November — 15 November 2004, S. 43 - 45.

21. Mundt, R.: A400M Program, EASA and CQO Collaboration, Lessons learnt from the joint civil-military certification approach
on a military transport aircraft, Presentation presented to MAWA Conference, Poland, 6/7 Juli 2011, S. 5.

22. Reuters: A4OOM talks eyed as bailout draws close, Reuters Press Release, 4 November 2010.
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des geforderten Anforderungsprofils wirtschaftlich abbilden zu kénnen.”? Diese Zielstickzahl

wurde Uber den Projektverlauf mehrmals nach unten korrigiert. Noch im Juni 2001 im Rah-

men der Luftfahrtschau in Le Bourget wurden von den beteiligten

Nationen 212 Luftfahrzeuge bestatigt. Bereits im Dezember des n einer Reihe von Zusagen, Erklarun-
gleichen Jahres stieg jedoch ltalien komplett aus dem A400-Pro- gen und Vertragsunterzeichnungen
gramm aus. Ausgehend von der Erklarung der Verteidigungsminis-  wurden die Stickzahlen regelmaBig
ter im Juli 2000 wahrend der Luftfahrtschau in Farnborough waren  verandert.

nur Frankreich, Belgien und Spanien in der Lage, die anfangs zu-

gesagten Stickzahlziele zu halten. In einer Reihe von Zusagen, Erklarungen und Vertrags-
unterzeichnungen wurden die Stiickzahlen regelmaBig verandert. (Abbildung 4) Nachdem

Malaysia als erster Exportkunde fir den A400M die Abnahme von vier Lufifahrzeugen im

Jahr 2005 zugesagt hatte, wurde die aktuelle Zielstickzahl 174 erreicht. Diese ist eine

Reduktion von 42 Prozent im Vergleich zur Anfangs genannten Stickzahl von 300, um den

A400M wirtschaftlich abzubilden.

ABBILDUNG 4: DIE STUCKZAHLZIELE IM A400M-PROGRAMM IM ZEITVERLAUF
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Quelle: Cooperational Excellence Studie ,Herausforderungen von GroBprojekten in der Luftfahrt- und Ristungsindustrie”
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3.3.3. KOSTENZIELE

Im Jahr 2001 wurde von Airbus Military und dem zu diesem Zeitpunkt die Partnernationen
vertretenden IIPO erstmals ein Preis fir den A4OOM vereinbart. Bei einer Stickzahl von 196
Luftfahrzeugen wurde ein Festpreis von 18 Mrd. Euro festgelegt. In einer weiteren Vertrags-
unterzeichnung 2003 zwischen Airbus Military und OCCAR wurde die Stiickzahl auf 180
Luftfahrzeuge reduziert und der Festpreis auf 20 Mrd. Euro erhdht. Abziglich der von Airbus
Military definierten Ergebniserwartung und unter Einbeziehung der Volumeneffekte lassen
sich aus dem Festpreis die Kostenziele und Budgets fir die Entwicklung und Umsetzung des
A400M ableiten. Dass diese Kostenziele nicht mit den funktionalen Leistungszielen im Ein-
klang standen und durch die mehrfache Reduktion der Stickzahlziele zusétzlich unter Druck
geraten sind, zeigen die Ergebnisse des im Dezember 2009 durchgefihrten Programmau-
dits. Dabei wurde eine Finanzierungslicke von 11 Mrd. Euro identifiziert.”* Im Marz 2010
wurden Vertragsverhandlungen mit dem Ziel aufgenommen, die Finanzierungslicke Gber
eine Reihe von MafBnahmen zu schlieBen.” Im Mittelpunkt standen dabei eine Aufteilung
der Mehrkosten zwischen Industrie und Partnernationen, Verzicht auf funktionale Leistungs-
ziele und eine Reduktion der Stickzahl. Hinzu kommen Opportunitatskosten, die durch die
Terminverzdgerungen entstanden sind. Aufgrund der verspateten Verfigbarkeit des A400M
sind die Luftwaffen der Partnernationen gezwungen, Transportkapazitéten als Ubergangslé-
sungen einzukaufen.

3.3.4. TERMINZIELE

Zu Beginn des A400M-Programms wurden sechs Jahre von der Vertragsunterzeichnung bis
zur Erstauslieferung vereinbart.”® Um diese kurze Programmdaver zu erreichen, wurde ein
integriertes Vertragsmodell (Commercial Approach) angewendet. Dafir wurde in einem ein-
zigen Vertrag die Entwicklung, Produktion, Auslieferung und logistische Unterstitzung des
A400M zusammengefasst. Im Vergleich dazu benétigte der Tornado vom Erstflug bis zur
Erstauslieferung acht Jahre, der Eurofighter neun Jahre, der NH 90 elf Jahre und der Tiger
zwolf Jahre. Darin ist nicht mit einbezogen der Zeitraum von der Vertragsunterzeichnung bis
zur Entwicklung und der Produktion der ersten Prototypen. Tatséchlich wurden die vertraglich
vereinbarten sechs Jahre nicht erreicht. So verschob sich der geplante Erstflug des A400M
von Januar 2008 auf Dezember 2009 um 23 Monate. Das Ziel, den A400M im Oktober
2009 an den Erstkunden Frankreich auszuliefern, wurde in weiterer Folge mehrfach verscho-
ben. Zum aktuellen Zeitpunkt ist der Auslieferungstermin das zweite Quartal 2013. Dieser
tatsdchliche Zeitraum von dann zehn Jahren liegt im Bereich der Programmdauer vergleich-
barer Projekte der europdischen Luftristung.

24. Reuters: UPDATE 3-Auditor blasts EADS over A400OM, Reuters Press Release, 20 Januar 2010.
25. Reuters: UPDATE 2-Buyers meet as Airbus A400M bailout nears, Reuters Press Release, 4 November 2010.

26. Airbus Military Website: A40OOM The Solution, The Commercial Approach: “A single development and production phase is a
vital element of the commercial approach and is how Airbus Military can commit to a 6 year program from contract effective-
ness to first aircraft delivery.”



Nach einer gesamten Programmdauer von zehn Jahren nach der Vertragsunterzeichnung im
Jahr 2003 zeigt sich, dass keines der anfangs vereinbarten Programmziele vollumfénglich
erreicht wurde. Damit stellt sich die Frage nach der Qualitat des Zielvereinbarungsprozesses
und der Belastbarkeit der getroffenen Aussagen. Die aktuell geduBerte Kritik an den Gberam-
bitionierten Programmzielen zeigt, dass diese keiner ausreichend kritischen Reflektion durch
die Anspruchsgruppen unterzogen wurden.

3.4. DAS A400M TECHNIKKONZEPT UND DIE RISIKEN IN DER
UMSETZUNG

Zum Zeitpunkt des Auswahlprozesses des A400M existierte dieser nur in Form von Kon-
zeptstudien. Um eine Bewertung des A400M-Konzepts mdglich zu machen, wurden alle
technischen Leistungsmerkmale in einer Aircraft Technical Specification definiert. Diese wur-
de solange angepasst, bis das A400M-Konzept als die beste Lésung zur Erfillung der ESR
erschien.”” Da die geforderten Leistungsziele sehr anspruchsvoll sind, musste das in der
Spezifikation beschriebene Leistungssystem technisch aufwendig genug sein, um diese Leis-
tungsziele erfillen zu kénnen. Damit einhergehende Entwicklungs- und Produktionsrisiken
wurden erst spat im Programm erkannt und sind im Wesentlichen auf das Flugzeugkonzept
und den Antrieb zuriickzufihren.

3.4.1. FLUGZEUGKONZEPT

Das Flugzeugkonzept des A400M weicht in vielen Bereichen von den bisher von Airbus
entwickelten zivilen Flugzeugmodellen ab. Als Transportflugzeug ist der A4OOM mit einer La-
derampe und einem Ladetor sowie einem Cargo-Handling-System ausgeristet. Die gewahlte
Auslegung des A400M als Hochdecker mit Turboprop-Antrieb

entspricht der géngigen Konfiguration von Militartransportern  In Summe ergibt sich ein Luftfahr-
mit taktischen Anteilen im Einsatzprofil. Das Fahrwerk musste zeug, fur dessen Entwicklung im
auf die Anforderung auf weichen und unbefestigten Pisten ope-  Airbus-Konzern nur wenige Referen-
rieren zu kénnen ausgelegt werden. In Summe ergibt sich ein  zen vorlagen.

Luftfahrzeug, fir dessen Entwicklung im Airbus-Konzern nur we-

nige Referenzen vorlagen. Auch die spanische CASA, die bereits vor dem Zusammenschluss

zu EADS militarische Transportflugzeuge entwickelte und produzierte, stand bei einem Mo-

dell in der GroBen- und Leistungsklasse wie dem A400M vor neuen Herausforderungen.

Die aus diesen Besonderheiten resultierenden Entwicklungs- und Produktionsrisiken wurden

in der Projekiplanung und —umsetzung nicht ausreichend bericksichtigt. Der Ansatz, von
umfassenden Synergien zwischen zivilen Programmen und dem A400M auszugehen, stellte

sich als zu optimistisch heraus. Stattdessen sah sich Airbus Military mit einer Vielzahl von
Schwierigkeiten bei der technischen Umsetzung des Flugzeugkonzepts konfrontiert, die zu
Verzdgerungen und Budgetiberschreitungen fihrten.

27. Airbus Military News Release: The A400M Bid - Responding to the Assessment, 08 August 1999.



3.4.2. ANTRIEB

Aufgrund von Forderungen wie Langsamflugeigenschaften, Start- und Landung auf unbefes-
tigten Pisten sowie niedrige Betriebskosten kam als Antrieb fir den A400M nur ein Turbo-
proptriebwerk in Frage. Zu diesem Zeitpunkt existierten bis auf das in der AN 70 eingesetzte
Progress D27 Triebwerk keine Motoren in der geforderten Leistungsklasse.

Nach einem ersten Auswahlprozess wurde das Konsortium Aero Propulsion Alliance, beste-
hend aus den Unternehmen Fiat Avio, ITP Spanien, MTU Aero Engines Deutschland, Rolls
Royce, Snecma Moteurs, Techspace Aero ausgewdhlt, um ein passendes Turboproptriebwerk
zu entwickeln. Das auf der Basis des M88-2 Kerntriebwerks von Snecma zu entwickelnde TP
400-D1 wurde aber bereits in der Planungsphase verworfen.”® Da weder die geforderten
Leistungsdaten noch die erforderliche Wirtschaftlichkeit zu erreichen war, wurde eine zweite
Ausschreibung durchgefihrt. Zur Auswahl standen ein Angebot von Pratt & Whitney Cana-
da (P&WC) und ein Angebot eines weiteren Europdischen Triebwerkskonsortiums Europrop
International (EPI) bestehend aus den Unternehmen ITP, MTU Rolls Royce und Snecma. Das
von P&WC angebotene Triebwerk PW 180 basierte auf dem zum Zeitpunkt des Auswahl-
prozesses in Entwicklung befindlichen PW 800 Turbofan-Triebwerks. Das Angebot von EPI,
das TP 400-Dé, erforderte eine komplette Neuentwicklung. Obwohl das P&WC-Angebot ein
geringeres Entwicklungsrisiko darstellte und kostenginstiger war, wurde das TP 400-Dé als
Antriebslsung fir den A400M ausgewdhlt. Die Neuentwicklung der geforderten digitalen
Triebwerkssteuerung (FADEC) in Kombination mit der zivilen Zulassung des Antriebs und der
FADEC fihrte in weiterer Folge zu einer Reihe von Verzdgerungen und Mehrkosten. Hinzu
kommen eine Reihe weiterer technischer Probleme, die auf den nicht ausreichenden Reife-
grad des Antriebs nach nur drei Jahren Entwicklungszeit zuriickzufGhren sind.

3.5. EIN ENTWICKLUNGS- UND PRODUKTIONSNETZWERK ZWISCHEN
POLTIK UND WETTBEVVERB

Der A400M wird in einem komplexen Netzwerk, bestehend aus unterschiedlichen
EADS-Standorten und Lieferanten entwickelt und produziert. Die Struktur dieses Netzwerks
und die Aufteilung der Arbeitsanteile zwischen den Partnernationen wurde dabei nicht auf
Basis des bisher bei militarischen Kooperationsprogrammen iblichen projektbezogenen
juste-retour-Prinzips definiert. Stattdessen wurde das sogenannte global-Balance-Prinzip an-
gewendet. Dieses baut auf dem juste-retour-Prinzip auf, erweitert jedoch dessen Giltigkeit
auf mehrere Projekte und einen langeren Zeitraum.”” Da der Ausgleich zwischen Investitio-
nen und Rickflissen zwischen den Partnernationen nicht mehr innerhalb eines Programms
statifinden muss, hat das Programmmanagement eine grofBere Flexibilitat bei der Aufteilung
der Arbeitsanteile und der Lieferantenauswahl. Beispielsweise wird die Endmontage des

28. Flight International: One size fits all, 9 November — 15 November 2004, S. 59 f.

29. OCCAR: Global Balance Policy Statement, OCCAR-EA Policy Paper, 12 Dezember 2006.



A400M an nur einem Standort in Sevilla (Spanien) durchgefihrt. Bei Projekten wie dem NH
90 oder dem Eurofighter, die nach dem klassischen juste-retour-Prinzip umgesetzt wurden,

hat jeder Hauptabnehmer eine eigene Endmontagelinie. Diese Zentralisierung ermdglicht
einen effizienteren Mitteleinsatz, bedingt jedoch auch starkere Abhdangigkeiten innerhalb
des Netzwerks. Das damit verbundene Risko muss durch ein entsprechendes Controlling des
Programmfortschritts beriicksichtigt werden. Beim A400M wurden neben der Endmontage
auch ein Teil der Entwicklungsverantwortung durch die spanische CASA wahrgenommen.
Die 2009 bekannt gewordenen Probleme im Bereich Kosten- und Terminkontrolle zeigten
Maéngel in der Fihrungsstruktur des Netzwerks auf. Als Konsequenz wurden Teile der Ent-
wicklungsverantwortung zuriick nach Toulouse verlagert.*©

30. EADS: Towards a leaner organization, EADS Press Release, 16 Dezember 2008.






4. DEN KREISLAUF MIT BEWAHRTEN LOSUNGSAN-
SATZEN DURCHBRECHEN

4.1. EINFUHRUNG

Die analysierten Probleme der betrachteten Projekte stellen nur die Spitze des Eisbergs dar.
Strategien, welche sich nur auf die Losung dieser Probleme reduzieren, fihren zu keiner
nachhaltigen Wirkung. Die Logik hinter diesen Problemen in Form der vier vorgestellten
ursachlichen Herausforderungen bleibt nach wie vor bestehen. Stattdessen werden nur die
Symptome bekampft. Eine nachhaltige Wirkung wird nur durch Lésungsansatze geschaffen,
die direkt an den identifizierten Herausforderungen ansetzen (Abbildung 5). Bewdhrte Lo-
sungsansatze, die bereits in anderen Organisationen und Branchen mit Erfolg angewendet
werden, stehen dabei im Mittelpunkt der Betrachtung. Diese lassen sich den vier Herausfor-
derungen direkt zuordnen und werden im Folgenden vorgestellt.

ABBILDUNG 5 - JEDER HERAUSFORDERUNG LASST SICH EIN LOSUNGSANSATZ

ZUORDNEN
Unterschiedliche
Anspruchsgruppen
Management
von Erwartungs-
haltungen
Global verteiltes Management rea|ist.ische Ziel- Uberhéhte,
Entwicklungs- und von Schnittstellen formulierung und 4 unre.Flekti.erte
Produktionsnetzwerk Kontrolle Projekiziele

\ Management /
von Entwicklungs- und
Produktionsrisiken
Technologisch
anspruchsvolles

Leistungssystem

o ... Herausforderungen o ... Lésungsansdtze

Quelle: Cooperational Excellence Studie ,Herausforderungen von GroBprojekten in der Luftfahrt- und Ristungsindustrie”
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4.2. MANAGEMENT VON ERWARTUNGSHALTUNGEN

Ein Management von Erwartungshaltungen basiert grundsatzlich auf einer vor Projekistart
vereinbarten Zielstruktur, die von allen Programmpartnern verstanden und akzeptiert wird. Im
Projektverlauf dient diese als Grundlage fir die Kommunikation, der Kontrolle des Programm-
fortschritts und der Losung von Konflikten. Konkret kann es sich dabei um ein Rahmenwerk
zur Auswahl- und Entwicklung eines Leistungssystems handeln. Auf einer Ubergeordneten
Ebene definiert dieses Rahmenwerk die Grundlage fir alle nachfolgenden Lsungsansétze
und beinhaltet folgende Elemente:

» Meilensteine und damit verknipfte Projektergebnisse auf einer definierten Zeitachse,

» Arbeitspakete mit klaren Verantwortlichkeiten innerhalb der Meilensteine,

» Controlling auf Gesamtprojektebene und Ebene der Arbeitspakete zum Monitoring der
Projekifortschritte, -risiken und —kosten,

» Definierte Targetierungs- und Commitmentprozesse, die die funktionalen, technischen
und vor allem auch die betriebswirtschaftlichen Anforderungen vereinbaren.

In rtlich integrierten, lander- und funktionsiibergreifenden Projektteams wird unter Einbezie-
hung einer neutralen Moderationsrolle das Projekt innerhalb des Rahmenwerks effizient um-
gesetzt. Interkulturelles Training und Teambuilding stellen dabei wirksame MafBnahmen dar,
um auf der Arbeitsebene eine starke, auf Vertrauen aufbauende Kultur der Zusammenarbeit
zu erreichen.

4.3. REAUSTISCHE ZIELFORMULERUNG UND -KONTROLLE

Am Anfang der Auswahl eines Leistungssystems stehen immer die Projekiziele. Eine realisti-
sche Zielformulierung und —kontrolle erfordert Mechanismen, die einen Ausgleich zwischen
den Projektzielen und der spateren Realisierbarkeit des Leistungssystems innerhalb der gefor-
derten Budget-, Zeit- und Qualitatsgrenzen sicherstellen. Folgende Maf3nahmen bilden die
Grundlage fir diesen Ausgleich:

» Unterscheidung von obligatorischen Projektzielen von nitzlichen Zusatzanforderungen,
die zusatzliche Komplexitat in der Umsetzung generieren,

» Bewertung aller Anforderungen im Hinblick auf Kosten (Entwicklungs-, Investitions-, Ma-
terial- und Produktionskosten) und die Terminsituation auf Basis von Referenzprodukten,
-projekten oder —programmen,

» Formulierung von vertraglich vereinbarten und messbaren Entwicklungs-, Produktions-,
Beschaffungs- und Qualitatszielen Gber den gesamten Programmverlauf,

» Stabilisierung der Projektziele durch eine Kultur der Verbindlichkeit nach Abschluss der
Zielvereinbarungsphase.



4.4, MANAGEMENT VON ENTWICKLUNGS- UND PRODUKTIONSRISIKEN
Aufbauend auf einer realistischen Zielformulierung wird ein dafir passendes technisches
Lésungskonzept definiert, das entwickelt und schlieBlich produziert wird. Die damit verbun-
denen Entwicklungs- und Produktionsrisiken missen identifiziert, bewertet und adressiert wer-
den. Ein mit der Development-and-Production-Phase eng verzahntes Risikomanagement hat
die Aufgabe, Fehlentwicklungen rechtzeitig zu erkennen und entsprechend Gegenzusteuern.
Dieses Risikomanagement wird sowohl in die Prozess- als auch in die Produktebene integriert
und zeichnet sich durch folgende MaBnahmen aus:

» EinfGhrung eines programmibergreifenden Risikomanagements, das in Zusammenarbeit
mit den Fachbereichen Risiken identifiziert und Gegenmaf3nahmen einleitet,

» Implementierung von Quality Gates und damit verbundene Kriterien, die erfillt sein
missen, um im Entwicklungs- und Produktionsprozess fortschreiten zu kénnen,

» Frihzeitige Einbindung von zukinftigen Nutzern in die Konzeptentwicklung um das
Risiko spaterer Anderungen zu minimieren,

» Frihzeitige Einbindung von zivilen und militérischen Zulassungsinstanzen, um Risiken
in Bezug auf zulassungsrelevente Forderungen in die Konzeptentwicklung einflieflen zu
lassen.

4.5. MANAGEMENT VON SCHNITTSTELLEN

Die Grof3e des Netzwerks und damit die Anzahl der Schnittstellen haben bei aktuellen Pro-
jekten der Luftfahrt- und Ristungsindustrie ein Niveau erreicht, das dem Management von
Schnittstellen eine zunehmende Bedeutung zukommen lasst. Ein den Anforderungen entspre-
chendes Management von Schnittstellen erfordert MaBBnahmen, die sowohl auf einer Orga-
nisations- und Prozessebene als auch auf einer Kulturebene greifen:

» Auslegung des Entwicklungs- und Produktionsnetzwerks auf Basis von Wirtschaftlich-
keitsprinzipien,

» Bericksichtigung von in international dislozierten Entwicklungs- und Produktionsnetzwer-
ken auftretenden Sprach- Kultur- und Distanzbarrieren in die Organisationsstruktur und
Prozesslandschaft,

» Vereinbarung von netzwerkweiten Standards (Prozesse, Software und Hardware), die
gelebt, geprift und weiterentwickelt werden,

» EinfGhrung von Mechanismen (Kennzahlensysteme, konstruktiv-kritische Netzwerkkultur,
onsite Technical Representatives von Lieferanten), die die Reaktionszeiten bei der Zusam-
menarbeit im Netzwerk (Entwicklungs-, Produktionsstandorten und externen Lieferanten)
reduzieren.
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5. FAZIT

Sind Grof3projekte in der Luftfahrt- und Ristungsindustrie noch beherrschbar oder sind die be-
kannten Terminverzige, Kosteniberschreitung und Qualitatsméngel unvermeidbare Beglei-
terscheinungen? Eine detaillierte Betrachtung der in der Studie behandelten Projekte zeigt
auf, dass sich alle Probleme auf ursachliche Herausforderungen zuriickfihren lassen. Diesen
Herausforderungen kann man durch die vorgestellten Lsungsansatze begegnen. Werden
diese bericksichtigt und erfolgt eine konsequente Prozessreflektion daran, ist es maglich,
ein Projekt innerhalb des geplanten Kosten-, Qualitats- und Budgetrahmens abzuwickeln.
Dies ist insbesondere im Zeitalter schrumpfender Verteidigungsetats und bei zunehmendem
Kostendruck unabdingbar.



ABKURZUNGEN

AMC Airbus Military Company

EDA European Defence Agency

ESR European Staff Requirement
EUROFLAG European Future Large Aircraft Group
FADEC Full Authority Digital Engine Control
FIMA Future International Military-Civil Airlifter
FLA Future Large Aircraft

FVK Faserverbundwerkstoffe

IEGP Independent European Program Group
[IPO International Interim Project Office
OCCAR Organisation conjointe de Coopération en matiére d’Armement
OEM Original Equipment Manufacturer
WEAG Western European Armaments Group

WEAO Western European Armaments Organization
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