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Abstract

Die Uber mehrere Lander und verschie-
dene Teams verteilte Projektstruktur der
neuen Produktentwicklung SAP Busi-
ness ByDesign stellt Anforderungen
sowohl an die Definition des Entwick-
lungsprozesses als auch an die Arbeits-
weise in den Teams.

1.0 Einleitung

Im Umfeld der Entwicklung der neu-
en integrierten Software zur Planung
und Steuerung von Unternehmensfunk-
tionen SAP Business ByDesign ergaben
sich fir SAP vielfaltige Herausforderun-
gen, die es nétig machten, den Gestal-
tungsprozess fir Software an die Gege-
benheiten anzupassen:

e  SAP Business ByDesign soll den
Markt fur mittelstdndische Unter-
nehmen ansprechen, in dem SAP
bisher wenig Erfahrung hat.

e  SAP Business ByDesign verfolgt ein
fir SAP neues Businesskonzept
(“Software as a Service”).

e An der Entwicklung der Software
sind drei voneinander unabh&ngige
Entwicklungsorganisationen inner-
halb SAP beteiligt.

e Die an der Entwicklung der Software
beteiligten Organisationen sind Uber
sechs Lander mit unterschiedlichen
Zeitzonen verteilt (USA, Irland,
Deutschland, Israel, Indien, China).
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Der Beitrag beschreibt den speziellen
SAP Business ByDesign Entwick-
lungsprozess, der sowohl die Integra-
tion des User Centred Design Prozes-
ses gewdbhrleistet als auch die Belange
von Entwicklung, Produktdefinition und
Knowledge Management beriicksich-
tigt. Ebenso werden die Aspekte eines
interkulturell aufgestellten Ul Design
Teams beleuchtet.

e Das neue Produkt soll gleichzeitig
in mehreren Zielméarkten (u.a.
Deutschland, USA und China) mit
unterschiedlichen (Geschafts-)
Kulturen und Gesetzgebungen
eingefihrt werden.

All diese Voraussetzungen machen
deutlich, dass bei der Entwicklung
eines benutzerorientierten Gestal-
tungsprozesses drei zentrale Ziele
erreicht werden muissen:

Die Kunden und die Benutzer der neu-
en Software miissen genau erforscht
und ihr Kontext verstanden werden.
Der dabei angewendete Prozess muss
skalierbar und dokumentierbar sein,
um in einem derart komplexen Ent-
wicklungsumfeld funktionieren zu kon-
nen. Und schlief3lich muss der Prozess
von allen beteiligten Parteien verstan-
den und akzeptiert werden, um effektiv
wirken zu kénnen.

Hinzu kommt, dass die Arbeit in ei-
nem Unternehmen wie SAP sehr stark
auf einer erfolgreichen Zusammenar-

ByD Solution Management

Sabine.Finke@sap.com

Isabel Weissbrodt

ByD Solution Management
SAP AG

Dietmar-Hopp-Allee 16
69190 Walldorf
Isabel.Weissbrodt@sap.com

Keywords

User Centered Design, UPA, Interkul-
turelles Team, SAP Business ByDesign

beit von Mitarbeitern aus vielen ver-
schiedenen Landern und Kulturen be-
ruht. Dies gilt auch fiir Ul Design Teams.

Die tagliche Arbeit eines Ul Designers
im globalen Umfeld spielt sich im Kom-
munikationskreuz von Produktdefinition,
User Interface Entwicklern und User
Interface Designern ab. Ein globales Ul
Design-Team kann verschiede kulturelle
Aspekte eines Ul Designs abdecken und
den direkten Kontakt mit Anwendern vor
Ort nutzen.

Erfahrungsberichte aus der Praxis zei-
gen, wie Kommunikation optimiert und
gepflegt werden kann, wie mit kulturel-
len Differenzen umgangen werden soll,
und wie Team Building ein global ver-
streutes Team zusammenschweil3t.
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20 User Centered Design

User Centered Design (abgekirzt
,UCD", zu Deutsch etwa ,Benutzerorien-
tierte Gestaltung*) ist zun&chst eine Phi-
losophie, die den Benutzer ins Zentrum
des Gestaltungsprozesses fur ein Pro-
dukt stellt.

User Centered Design versucht den
~Schopfern” eines Produktes wie Pro-
duktdefinition, Designern, Ingenieuren,
Programmierern oder anderen Beteilig-
ten zu erklaren, wer der Benutzer ihres
Produktes ist, was dessen Anforderun-
gen sind und fur welche Zwecke er es
einsetzen wird. Desweiteren will UCD
erreichen, dass diese Erkenntnisse Uber
den Benutzer und seine Anforderungen
in der weiteren Entwicklung des Pro-
dukts bertcksichtigt werden.

Am Ende soll UCD zu einer verbesser-
ten Brauchbarkeit (,Usefullness”) und
Benutzbarkeit (,Usability”) des Produk-
tes fiihren [Nielsen].

Dazu werden verschiedene Phasen im
Entwicklungsprozess durchlaufen, die
zunachst zu einem besseren Verstand-
nis des Benutzers, seines Umfeldes und
seiner Téatigkeit durch (mdglichst) alle an
der Produktentwicklung beteiligten Per-
sonen fiihren sollen. Dieses Verstandnis
wird nun im Gestaltungsprozess ange-
wendet und das Produkt im Laufe seiner
Entwicklung immer wieder mit den fest-
gestellten Anforderungen des Benutzers
abgeglichen. Dieser Entwicklungspro-
zess soll iterativ durchlaufen werden.

Eine genormte Variante des User Cente-
red Designs ist in der DIN EN ISO
13407 Benutzer-orientierte Gestaltung
interaktiver Systeme festgehalten. Dort
werden folgende Phasen fir einen Be-
nutzerorientierten Entwicklungsprozess
vorgeschlagen:
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Abb. 1: Der UCD Process

1. Plan: Projektkonzept festle-

gen
2. Research: Nutzungskontext
verstehen
3. Design: Anforderungen spezi-
fizieren

4. Adapt: L6sungen produzieren
5. Measure: L6sungen bewerten

Im Idealfall werden die Schritte 2 bis 5
dieses Prozesses iterativ durchgefiihrt,
d.h. mehrfach auf das Produkt ange-
wendet, um eine iterationsweise Stei-
gerung der Produktqualitat zu errei-
chen.

3.0 UCD im Prozess

Um User Centered Design im Entwick-
lungsumfeld von SAP Business ByDe-
sign zu verwurzeln, musste der in der
ISO 13407 vorgeschlagene Prozess
an die produktspezifischen Gegeben-
heiten angepasst werden.

Dazu wurden zunéchst einige Pilotpro-
jekte durchgefuhrt, mithilfe deren Erfah-
rungen die Prozessdefinition iterativ
erarbeitet wurde. Hierbei standen zwei
Kernelemente im Fokus:

1. Die Erarbeitung eines praktikablen
Prozesses unter Berticksichtigung
der organisatorischen Begebenhei-
ten.

2. Definition von verpflichtenden Er-
gebnisdokumenten (,deliverables®)
und deren Revisionsprozessen (,re-
views").

Das Ergebnis der ersten Pilotprojekte
war, dass die Teamstruktur fir eine er-
folgreiche Anwendung von User Cente-
red Design veradndert werden musste.
Anstatt wie bisher mehrere Entwick-
lungsorganisationen, Produktdefinition,
Interface Design und Knowledge Mana-
gement parallel nebeneinander her ar-
beiten zu lassen und nur gelegentliche
Abgleiche der Projektstatus durchzufih-
ren, wurde ein Ein-Team-Ansatz (,Joint
Team Approach®) als duf3erst wichtig fur
die Effizienz und Effektivitat des Prozes-
ses erkannt.

Einzelne Entwicklungsprojekte in SAP
Business byDesign werden also von
einem Projektteam bearbeitet, das zu-
mindest Vertreter von Projektmanag-
ment (,Solution Management*), Ul Ent-
wicklung, Plattformentwicklung und User
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Abb. 2: Der SAP Business ByDesign Entwicklungsprozess
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Interface Design, sowie Knowledge Ma-
nagement umfassen soll. Diese Team-
mitglieder begleiten das Projekt tber die
gesamte Projektlaufzeit und sind fir die
Ergebnisse verantwortlich. Zwar werden
viele Arbeiten wahrend des Prozesses
weiterhin parallel in den einzelnen Abtei-
lungen durchgefiihrt, aber auf umfas-
sende Abstimmung der Teammitglieder
wird Wert gelegt.

Der Prozess als solcher lauft grob ent-
lang der Phasen der DIN/ISO 13407
vorgeschlagenen Linien, allerdings mit
Veranderungen, die den Anforderungen
eines komplexen Projektteams entspre-
chen.

Am Ende jeder Phase des Prozesses
findet ein Review der Ergebnisdokumen-
te statt, die dann gleichzeitig die Vor-
aussetzung fiir die nachste Entwick-
lungsphase darstellen. In jeder einzel-
nen Phase finden (mindestens wéchent-
lich) Teamsitzungen statt, die fir ein
iteratives Erarbeiten der Ergebnisse
bendtigt werden.

Wichtig ist hierbei anzumerken, dass die
Phase der Produktdefinition (inklusive
User Research, Site Visits, Use Case
Verification) vom Team gemeinsam
durchgefiihrt und idealerweise in Form
eines mehrtdgigen Workshops ausge-
wertet wird.

31 Ergebnisdokumente

Um eine gleichbleibende Qualitat
und Dokumentierbarkeit des Prozesses
zu erreichen, wurden fir die einzelnen
Phasen im Entwicklungsprozess stan-
dardisierte Ergebnisdokumente erarbei-
tet:

1. Bucket Approval: Abgestimmter und
bestatigter Projektauftrag

2. Product Definition: Solution Blue-
print (beinhaltet User Roles, Pro-
zessfluss-Diagram, Use Case Port-
folio, high-level Use Cases, Interac-
tion Model, evtl. technische
Zusatzinformationen)

3. Specification Phase: Software
Requirements Specification (de-
taillierte Use Cases, Software Re-
quirements, Interaction Model, Ul
Specifications, Wireframes)

4. Software Design: Implementierba-
re Mockups und Design-
Dokumente (inkl. Detaildesigns,
Implementierungshinweise und
Testanleitungen)

5. Implementation: Implementierte
Screens

6. Solution Test: Testergebnis-
Dokument

32 Solution Blueprint

User Roles: Textuelle Kurzbeschrei-
bung der wichtigsten Benutzerrolle(n).

Prozessfluss-Diagramm: Grafische
Darstellung des im Projekt bearbeite-
ten Geschéftsprozesses.

High Level Use Case: Grobe Be-
schreibung der einzelnen Use Cases
im Prozess des Projektes.

3.3 Software Requirement Specifi-
cation

Detaillierte Use Cases: weitere Aus-
gestaltung der oben definierten Use
Cases.

Interaction Model: weitere Ausarbei-
tung des oben eingefthrten Models.

Wireframes: grobe Darstellung des
User Interfaces der zu entwickelnden
Software.

Ul Specification: textuelle Beschrei-
bung der User Interface-Funktionen
und Interaktionen.

Software Requirements: Anforde-
rungsliste an die Programmierung

Wichtig ist anzumerken, dass die bis
hier beschriebenen Lésungen noch ein
so genanntes Zieldesign darstellen.
Das bedeutet, dass bis hierher keine
kurzfristigen technischen Probleme
bertcksichtigt werden, sondern ein
Design erstellt wird, dass eine fir den

Benutzer méglichst optimale Lésung
darstellt.

Technische Restriktionen werden bis
hierher nur insoweit betrachtet, als es
absehbar ist, dass dieses oder jenes
Konzept auch langfristig nicht umsetzbar
sein wird.

Use Case Portfolio: Qualitative Bewer-
tung der Bedeutung der Use Cases in

graphischer Form (Bedeutung fiir den

Prozess gegen Haufigkeit des Auftre-

tens).

Interaction Model: erste graphische Dar-
stellung der Interaktionen des Benutzers
mit dem System.

34 Software Design

Implementierbare Mockups: interaktive
Mockups, die technische Restriktionen
beriicksichtigen.

Detaildesigns: detaillierte Ausarbeitung
der Designs.

Testcases: Testfalle, die aus den SRS
generiert werden.

Am Ende jeder Designphase findet ein

Review der erstellten Dokumente durch
alle Teammitglieder und benannte Sta-
keholders statt.

Die genannten Ergebnisdokumente
wurden nicht nur im Hinblick auf eine
bessere Dokumentierbarkeit des Ent-
wicklungsprozesses erarbeitet, sondern
sollen vor allem auch einem besseren
Verstandnis der einzelnen Teammitglie-
der und ihrer Arbeit untereinander die-
nen.

35 Benutzerfeedback

Um die entwickelten Lésungen im-
mer wieder mit den Anforderungen der
Benutzer abzugleichen werden im Laufe
des gesamten Prozesses Feedback-
mdglichkeiten gegeben.
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User Research, Site Visits

Use Case Validierungen

Ul Validierungen

Systemtests

Kundenbefragungen und —besuche

a bk wdN -~

40 Einfulhrung des Prozesses

Die Einfuihrung eines neuen Pro-
zesses verlangt erheblichen Aufwand
und oftmals auch eine Umstellung in den
Methoden und Gewohnheiten der Mitar-
beiter. Deshalb war und ist es fur uns
v.a. wichtig, den Mitarbeitern zu vermit-
teln, warum dieser Prozess mit all sei-
nen Dokumenten notwendig ist und wie
dadurch ihre Arbeit erleichtert und die
Ergebnisse verbessert werden kdnnen.

Zur Prozesseinfuhrung werden wir wei-
tere Pilotprojekte durchfiihren, um még-
lichst vielen Mitarbeitern im Rahmen
ihrer normalen Tatigkeit aufzuzeigen,
wie der Prozess angewendet wird und
was seine Ergebnisse sind. Daneben
wird es Workshops mit exemplarischen
Ubungen zum Prozess geben, Vortrage
und Vorstellungen in den wichtigsten
Team- und Projektmeetings und eine
zentrale Prozess-Seite im SAP-Intranet,
wo Vorlagen fir Dokumente, Prozess-
beschreibungen, Tipps zur Durchfih-
rung Best Practices und Real Life Re-

in voller Auspragung nur fur die wich-
tigsten Projekte durchgefiihrt werden.
Als unwichtiger eingestufte Projekte
mussen sich bemihen, die zur Verfi-
gung stehenden Ressourcen auf eine
Art und Weise anzuwenden, die es
ihnen ermoglicht, zumindest die
Grundaspekte des UCD zu verwirkli-
che.

Der wichtigste Faktor ist hierbei das
,Buy-In“ aller beteiligten Projektmit-
glieder. Wenn den einzelnen Teilneh-
mern an der Projektarbeit klar vermit-
telt werden kann, welche Vorzilge die-
se Art der Softwareentwicklung auch
fur sie hat, ist es meist ein Leichtes,
User Centered Design umzusetzen.

50 Globales Teamsetting

Bei SAP als einem global agieren-
den Unternehmen gehdren verteilte
Teams zum Alltag.

Davon ist auch die Arbeit der Ul De-
signer nicht ausgenommen. Die SAP
Business ByDesign User Experience
Gruppe ist Uber drei Standorte verteilt
und arbeitet dabei eng mit Produktde-
finition und Entwicklung zusammen,
die wiederum auf vier Standorten ver-
teilt arbeitet.

Beispiele von SAP Business ByDesign
Teams:

Ul Designer in Deutschland, China und
Indien

Produktdefinition in Deutschland, China

Entwicklung in Deutschland, China und
Israel.

60 Vorteile und Herausforderungen

Ein global agierendes Team von Ul
Designern bringt einige Vorteile mit sich.
Menschen aus verschiedenen Kulturen
gehen unterschiedlich an Problemstel-
lungen heran und bringen frische, inno-
vative Ideen in ein Design-Projekt ein.
Ein internationales Team bietet die Ge-
legenheit, ,iber den Tellerrand® zu
schauen und offener tber Dinge nach-
zudenken.

Ebenso erhéht die Zusammenarbeit mit
Kollegen aus Landern wie z. B. China,
Indien, USA und Israel die Sensibilitat
fur kulturelle Unterschiede, die sich u.a.
auch in der Gestaltung von Software-
oberflachen und Interaktionsmustern
niederschlagen.
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wicklungsprozesse stédndigem Zeit- und
Kostendruck. Deshalb kann der Prozess
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Der benutzerzentrierte Designprozess
wird optimal durch die Durchfiihrung von
Site Visits und Ul Valididerungen in ver-
schiedenen Landern unterstitzt. Kun-
denbesuche in China, Usability Tests in
den USA oder Benchmark Tests in In-
dien: Ul Designer vor Ort erstellen ent-
sprechende Prototypen und kiimmern
sich um Planung, Durchflihrung und
Nachbereitung.

Da bei SAP auch die Entwicklungteams
auf verschiedene Standorte verteilt sind,
ist es besonders wichtig, Ul Designer
direkt vor Ort zu haben. Diese kénnen
Ul Entwurfe, Ul Guidelines und Ergeb-
nisse von Usability Tests direkt an die
Entwickler herantragen, wodurch die
Akzeptanz stark erhéht wird. Ebenso
kénnen auftauchende Implementie-
rungsprobleme direkt mit den betroffe-
nen Entwicklern gel6st werden.

Neben den genannten Vorteilen gibt es
nattrlich auch einige Herausforderun-
gen, die in einem internationalen Desig-
nerteam bewaltigt werden missen.

Da es sich faktisch um virtuelle Teams
handelt, muss die Kommunikation grof3-
tenteils Uber E-Mail abgewickelt werden.
Diese asynchrone Art der Kommunikati-
on fuhrt leicht zu Verzégerungen und
Missverstandnissen. Die unterschiedli-
chen Zeitzonen ermdéglichen teilweise
nur eine auf ein bis zwei Stunden be-
grenzte gemeinsame Arbeitszeit. Auf-
kommende Designfragen kénnen so
nicht zeitnah gelést werden oder mis-
sen von den Designern vor Ort abgefan-
gen werden.

Gerade die Anfangsphase eines Ul De-
sign Projektes, in der es noch sehr krea-
tiv und ungeordnet zugeht, ist in einem
virtuellen Team kaum machbar. Lebhaf-
te Diskussionen und das Arbeiten am
Whiteboard wahrend der Durchfiihrung
von Designsessions vertragen sich nicht
mit Telefonkonferenz und Netmeeting.

Neben der eigentlichen Projektarbeit ist
die Sicherstellung einer reibungslosen

Kommunikation und die Herstellung
eines gemeinsamen Teamgeistes ein
schwieriges Unterfangen.

Die Koordination der Teammitglieder
muss ohne persénlichen Kontakt, nur
Uber Telefon und E-Mail erfolgen. Die
Geschéftssprache ist Englisch, aber
trotzdem ist die Kommunikation oft
mihsam und es entstehen Missver-
sténdnisse, da kaum jemand ein engli-
scher Muttersprachler ist.

Wenn es unumganglich ist, ein Projekt
Uber verschiedene Lokationen zu ver-
teilen, dann sollte diese Verteilung
nach Méglichkeit nur Gber zwei Lander
erfolgen. Die Zusammenarbeit zwi-
schen zwei Zeitzonen ist machbar,
sobald jedoch eine dritte oder gar vier-
te hinzukommt, kann dies im
schlimmsten Fall zu einer LAhmung
des gesamten Teams fiihren.

7.0 Teamwork

Ein Team beschreibt eine Gruppe
von Personen, die sich gemeinsam fir
eine Aufgabe einsetzen. Teamwork
beschreibt die Zusammenarbeit von
mehreren Personen an einer gemein-
samen Aufgabe [vgl. Der Duden; Bd.
10; 1985].

Wie kann mit global verteilten Ul De-
signern ein Team aufgebaut und erhal-
ten werden?

Wie kann ein Teamgeist entfacht wer-
den, welcher die rdumliche Distanz
vergessen lasst?

Kommunikation und Transparenz sind
hier die Schlisselworte.

7.1 Interkulturelle Kommunikation

Interkultureller Kommunikation be-
schreibt das Aufeinandertreffen von
Menschen aus unterschiedlichen Kul-
turen. Hierbei kénnen Probleme und
Missverstandnisse auftreten, da die
Kommunikationsgewohnheiten des
jeweiligen Gegenubers oft nicht voll-

sténdig bekannt sind. Diese Missver-
standnisse kommen sowohl in der ver-
balen als auch umso haufiger in der
nonverbalen Kommunikation zum Tra-
gen.

Im heimischen Biro kommunizieren
Mitarbeiter direkt miteinander, Themen
kénnen auf Zuruf diskutiert werden,
Rickfragen kénnen unmittelbar beant-
wortet werden. Auch ein gemeinsames
Mittagessen oder ein Kaffee am Mittag
ist Ublich. Gerade diese Mdglichkeiten
der direkten Kommunikation sind im
global verteilten Team sehr selten und
kostbar.

Die Erfahrung zeigt, dass aufgrund der
raumlichen Distanz die Kommunikation
in der Hauptsache Uber online Werk-
zeuge wie E-Mail und Remote Desktop-
Sharing wie Netmeeting, Interwise, so-
wie Videokonferenzen und Telefon re-
duziert ist.

Um den Kommunikationsfluss unter die-
sen erschwerten Rahmenbedingungen,
wie rdumliche Distanz und Zeitzonen
erfolgreich aufzubauen, ist besonders
das Verstehen der anderen Kultur der
erste Schritt zur guten Kommunikation.

Ein Interkulturelles Training ist fir alle
Teammitglieder empfehlenswert. Verhal-
tensmuster und Kommunikationsge-
wohnheiten sind in jeder Kultur unter-
schiedlich, auch im Businesskontext. Ein
interkulturelles Training hilft, diese Un-
terschiede friihzeitig zu erkennen und
offen mit ihnen umzugehen. E-Mails
kénnten beispielsweise anders formuliert
werden, um beim Kollegen die ge-
wiinschte Information oder Reaktion zu
erhalten. Arbeitsanweisungen, Projekt-
meilensteine, missen mdglicherweise
auf eine andere Art und Weise kommu-
niziert werden.

Das persénliche Kennenlernen ist be-
sonders zu Beginn eines Projekts sehr
wichtig. Zumindest der Teamleiter sollte
alle Teammitglieder persénlich kennen
lernen. Hier kénnen soziale Kontakte
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geknupft werden, die Ndhe schaffen und
nachhaltig das Zusammenarbeiten er-
leichtern. Der Zusammenhalt des Teams
wird durch regelméaRige Ereignisse ge-
stéarkt.

Folgend werden einige MalRnahmen
beschrieben die im SCM Ul Designer
Team (SAP BusinessBy Design) erfolg-
reich durchgefuhrt werden.

RegelméBige wéchentliche Teammee-
tings (1,5 Stunden) férdert den Aus-
tausch zwischen den Teammitgliedern.
Die Inhalte kénnen von allen Teammit-
gliedern gleichberechtigt beigesteuert
werden. Beispielsweise kdnnte in einen
globalen Ul Designer Team, Designfra-
gen im Team diskutiert werden, oder
auch besondere Projekte des Standor-
tes vorgestellt werden. Nach Mdglichkeit
sollten der Tag und die Zeit fir dieses
Meeting stabil bleiben. Als besonders
verbindend haben sich Videokonferen-
zen in Verbindung mit Remote Desktop-
Sharing wie Netmeeting oder Interwise,
erwiesen.

RegelméBige wéchentliche Status Mee-
tings (30 Minuten-1 Stunde) fokussiert
auf den Projektstatus, hier kann von
jedem Teammitglied der aktuelle Stand
zum Projekt erfahren werden, mdégliche
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Stillstdnde analysiert werden, Andere
Teammitglieder kénnen L&sungsvor-
schldge oder Erfahrungen einbringen.

RegelméRige halbjéhrliche Team Les-
son-Learned Workshops(1-2 Tage)
férdern die Transparenz, Stimmungen
und Winsche der Teammitglieder
kénnen im Team diskutiert werden.
Daraus folgende Teamziele oder néti-
ge Anderungen in der Teamstruktur
kénnen thematisiert und adressiert
werden.

72 Transparenz im Team

Transparenz definieren wir in un-
serem Ul Designer Team zum einen
vom Teamleiter zum Team und zum
anderen zwischen den Teammitglie-
dern untereinander.

Transparenz vom Teamleiter zum
Team zeichnet sich durch klare Kom-
munikation aus. Klarheit in Bezug auf
Erwartungen, die an Kollegen gestellt
werden, sowie Klarheit in Bezug auf
die zu erreichenden Ziele. Ebenso
muss der Teamleiter jederzeit Klarheit
Uber den aktuellen Stand des Projekts
haben, ob es unerwartete Probleme
oder andere Faktoren gibt die das Pro-
jekt beeinflussen kénnen.
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Transparenz unter den Teammitgliedern
zeichnet sich durch offene Kommunika-
tion und Teilen der Erfahrungen oder
Problemen aus.

Wie vorher beschrieben, kdnnen regel-
maRige Status Meetings und Team Les-
sons Learned die Transparenz im Team
steigen. Wie sich in den vergangen Jah-
ren herauskristallisiert hat, ist mangeln-
de oder gar fehlende Transparenz einer
der Schlisselfaktoren fur Unzufrieden-
heit in einem globalen Team.



