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1 Das BMW-Werk Dingolfing

Im Jahre 1967 wurde in Dingolfing die Hans Glas Automobilfirma durch die Bayrischen
Motorenwerke (BMW) Ubernommen. Sechs Jahre spater lief der erste BMW aus Dingol-
finger Produktion vom Band.

Mittlerweile ist Dingolfing der gréRte Produktionsstandort des Konzerns — mit einem
Areal von rund 1,6 Millionen Quadratmetern und ca. 20 000 Mitarbeitern. Weitere
Werke in Ostbayern befinden sich in Landshut, Regensburg und Wackersdorf. Uber vier
Millionen Fahrzeuge sind in Dingolfing bereits gefertigt worden. Sie gehdren den unter-
schiedlichsten Modellreihen an (3er, 5er, 6er, 7er und 8er), was auf die Flexibilitat des
Werks hindeutet. Derzeit laufen pro Arbeitstag im Durchschnitt insgesamt 1200 Fahr-
zeuge der Typen E 38, 39 und 46 von den Dingolfinger Bandern.

Im Werk wird im Zwei-Schicht-Betrieb gearbeitet. Die Friihschicht dauert von 5 Uhr bis
13:30 Uhr, die Spatschicht von 13:30 bis 22 Uhr. Nach einer Woche wird die Schicht
jeweils gewechselt. Nur wenige Unternehmensbereiche, wie beispielsweise der Waren-
eingangsbereich, sind nicht an diese Zeiten gebunden, sondern arbeiten von 7 Uhr bis
15:12 Uhr (Normalschicht).

Abbildung 1: Das Werk Dingolfing

Weitere Informationen zum BMW-Werk in Dingolfing kdnnen Sie Anhang A und dem
Internet (www.bmw.de) entnehmen.
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2 Einbettung des Meisterbereichs in die ProzelRkette

Herr Scholz ist Meister des Nacharbeitsbereichs. Seine Meisterei gehort zu einer Kosten-
stelle, die die Bereiche Prifung, Nacharbeit und Finish umfaft und von Herrn Kithn ge-
leitet wird. Die ProzelRkette ist in Abbildung 2 dargestellt. Fur jeden Bereich ist die An-
zahl der Mitarbeiter angegeben, die pro Schicht vor Ort ist. Herr Scholz hat beispielswei-
se 19 Mitarbeiter, von denen 15 in der Schicht anwesend sein missen. Sie verteilen sich
auf die Nacharbeitsplatze, die sich dem Prifbereich anschlieRen und auf die F1-
Nacharbeitsplatze. Da im Zwei-Schicht-Betrieb gearbeitet wird, gibt es in jedem der funf
Bereiche zwei Meister.

Abbildung 2: Der Nacharbeitsbereich in der ProzeRkette
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(24 Mitarbeiter)

¢ 30% der Fahrzeuge

70% der Nacharbeit
Fahrzeuge (10 Mitarbeiter)

v

| Finishband 1 (E38) | Finishband 2 (E38/39) | Finishband 3 (E46)
(30 Mitarbeiter) (26 Mitarbeiter) (28 Mitarbeiter)

v

F1-Nacharbeit
(5 Mitarbeiter)

v v

Fahrzeuge werden an Kunden ausgeliefert

In der Prifzone wird jedes Fahrzeug einem Test unterzogen, der ca. 40 Minuten dauert.
Dabei wird u.a. die Spur vermessen, eine Funk- und Audioprtfung, eine ABS- und eine
Abgaswerte-Prifung durchgefiihrt. Dartber hinaus wird kontrolliert, ob alle Steuergera-
te exakt funktionieren und der Wagen einwandfrei schaltet und bremst.

Bei einem Anteil der Autos werden wahrend der Montage oder der Prifung Fehler fest-
gestellt. In der Montage werden die Fehler in eine sogenannte Laufkarte geschrieben,
die jedem Fahrzeug beiliegt. Das Prifsystem druckt pro Fahrzeug ein Protokoll aus, das
zur Laufkarte gelegt wird. Falls Fehler aufgetreten sind, werden auch diese in der Lauf-
karte vermerkt. Die nicht einwandfreien Autos werden in den Nacharbeitsbereich gefah-
ren, der sich raumlich direkt an die Priifzone anschlief3t.
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Im Nacharbeitsbereich wird der auf der Laufkarte notierte Fehler nach einer Analyse be-
seitigt. Dieser Vorgang kann von wenigen Minuten bis zu mehreren Stunden dauern. Ist
das Fahrzeug repariert, gibt der Mitarbeiter seinen behobenen Fehler in das Nachar-
beitserfassungssystem ein. Somit wird eine Dokumentation der Fehler ermdglicht und
die fUr den Fehler verantwortliche Kostenstelle belastet.

An die Nacharbeit schlief3t sich der Finishbereich an. Er setzt sich aus drei Finishbandern
zusammen, deren Mitarbeiter die Autos reinigen, polieren und spengeln. AufRerdem
werden u.a. die Turen eingestellt und eine Elektrofunktionsprifung durchgefihrt. Wenn
im Finish noch Fehler an den Fahrzeugen entdeckt werden, werden sie durch die Mitar-

beiter des Nacharbeitsbereichs behoben.
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3 Der Nacharbeitsbereich

Im Meisterbereich von Herrn Scholz arbeitet hochqualifiziertes Personal. Die meisten
haben eine Ausbildung zum Kraftfahrzeug-Mechaniker gemacht, andere sind gelernte
Kraftfahrzeug-Elektriker. Jeder Mitarbeiter hat sowohl Verbesserungen im Elektrik- als
auch im Mechanik-Bereich vorzunehmen.

Die abwechslungsreiche Tatigkeit in der Nacharbeit wird unter den Mitarbeitern sehr
geschatzt. Man arbeitet sehr selbstandig und der Lohn ist héher als in den tGbrigen Mon-
tagebereichen. Die Mitarbeiter sind laut Herr Scholz motiviert, was sich auch in einer
niedrigen Fluktuationsrate widerspiegelt. Die Anlernphasen dauern aufgrund der Kom-
plexitat der Arbeit ungefahr zwei Jahre. Jedem neuen Mitarbeiter wird in dieser Phase
ein Pate zugeordnet, den er bei Problemen um Rat fragen kann.

Im Nacharbeitsbereich treten die unterschiedlichsten Fehler auf. Sie reichen von Ver-
schmutzungen, die innerhalb von zwei Minuten beseitigt werden kdnnen bis hin zum
Auswechseln der Instrumententafel (Armaturenbrett), was auch mal 8 Stunden in An-
spruch nehmen kann. Es ist relativ selten, dal’ fehlerhafte Teile zugeliefert und einge-
baut werden, die meisten Fehler, die auftreten, sind sogenannte Ablauffehler. Dabei
werden die Teile durch den Bandablauf beschadigt oder nicht korrekt eingebaut.

Der Anteil von Serienfehlern macht im Gegensatz zu Einzelfehlern in der Nacharbeit we-
niger als 10% aus. Wenn sie auftreten, dann dank der haufigen Qualitatskontrollen nur
kurzzeitig. Mehr als 20-30 Fahrzeuge sind selten betroffen. Da sich der Fehler immer
wiederholt und nicht fur jedes Auto neu analysiert werden mulf3, ist die Nacharbeit in der
Regel schnell erledigt. Im folgenden wird auf einen typischen Arbeitszyklus bei der Be-
hebung eines Einzelfehlers eingegangen (vgl. Abbildung 3). Der Zyklus umfaf3t eine voll-
standige Handlung, weshalb die Mitarbeiter in der Erledigung der Aufgabe unterschied-
liche Phasen durchlaufen. Sie sind in der Abbildung allgemeingiltig fir samtliche Hand-
lungen und in kursiver Schrift speziell fur die Arbeitshandlungen in der Nacharbeit an-
gegeben.

Abbildung 3: Arbeitszyklus in der Nacharbeit

Aufgabenstellung verstehen / Ziele setzen:
Aufgabe der Laufkarte entnehmen

al R

Handlung nachbereiten:
Fehler im Nacharbeitser-
fassungssystem doku-
mentieren ?

Ausgangssituation analysieren:
Fehler analysieren

\

Handlungen planen:
Teilhandlungen planen,
Information und Material
besorgen

Handlung bewerten:
Funktionsprufung
durchfuhren

4

Handlungsplan ausfihren:
Fehler beseitigen
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Die einzelnen Phasen werden nun naher erlautert und mit Beispielen versehen:

Aufgabe der Laufkarte entnehmen:

Hat ein Mitarbeiter seine letzte Aufgabe beendet, wendet er sich dem néchsten Fahr-
zeug zu und studiert dessen Laufkarte. Generell gilt die Maxime ,,first in, first out* bei
der Festlegung der Reihenfolge der zu reparierenden Fahrzeuge. In der Laufkarte wer-
den die Fehlertypen mit unterschiedlichen Zahlen kodiert, so steht beispielsweise 60 fur
Funktionsfehler, 40 fir Montagefehler und 43 fur ,,beschadigt*. Exemplarisch kénnen
folgende Fehler genannt werden: falsch montiertes Kabelband, Dellen im Fahrzeug, be-
schadigte Instrumententafel und Uberschreitung der Abgasnormen. Im folgenden wer-
den zu einem Funktionsfehler am Luftgitter eines Autos die einzelnen Phasen verdeut-
licht.

Fehler analysieren:

Die Informationen aus der Laufkarte und dem Prifungsprotokoll bilden die Grundlage
flr die Fehleranalyse. Zunachst wird grob geschaut, ob es sich um einen elektrischen
oder mechanischen Fehler handelt. Die Mitarbeiter kbnnen in der Regel beide Fehlerty-
pen beheben. Am Beispiel des Luftgitters sah die Analyse so aus, dal} der Mitarbeiter das
Radio ausgebaut hat, um das Gitter entnehmen und untersuchen zu kénnen. Er stellte
fest, dal? die Verstellung des Gitters schadhaft war.

Teilhandlungen planen, Information und Material besorgen:

Informationen zur Lésung der Aufgabe kdnnen die Mitarbeiter von ihren Kollegen in der
Nacharbeit bekommen. In der Anlernphase sind als Ansprechpartner auch ,,offizielle*
Paten vorgesehen, da das Erfahrungswissen der Mitarbeiter in diesem Bereich eine gro-
e Rolle spielt. Informationen in Form von Arbeitsanweisungen kénnen fir Sicherheits-
teile, wie Airbags oder Bremsen, am Arbeitsplatz eingesehen werden. Eine haufig ge-
nutzte Informationsquelle ist auch der Mitarbeiter, der den Fehler bemerkt hat. Haufig
mul3 der Bereich, in dem der Kollege arbeitet, sowieso aufgesucht werden, um Ersatz-
material zu bekommen. Bei der Gelegenheit kann sich Uber die Art und die Behebung
des Fehlers ausgetauscht werden. In dem Beispiel ist der Mitarbeiter ebenfalls zu dem
Kollegen gegangen, der den Fehler entdeckt hat, und hat sich ein Ersatzteil geholt.

Fehler beseitigen:

Zu dieser Phase gehdoren alle Teilhandlungen, die dazu fiihren, dal3 die ermittelten Fehler
behoben werden. Im Falle des Beispiels wurde das Ersatzteil, nachdem es in der Monta-
ge besorgt wurde, eingebaut. Der Ein- und Ausbau des Luftgitters nahm bei dieser Auf-
gabe den Grol3teil der Zeit ein.

Funktionsprufung durchfuhren:

Die Kontrolle des Fahrzeugs nach der Erledigung der Nacharbeit Gbernimmt der Mitar-
beiter selbst. Dazu mulB er in Ausnahmeféllen das Auto nochmals in die Priifzone fah-
ren. Die meisten Arbeitsmittel zur Prifung sind aber direkt im Nacharbeitsbereich vor-
handen.

Fehler im Nacharbeitserfassungssystem dokumentieren:

Ergibt die Prifung, dal der Fehler beseitigt ist, I6scht der Mitarbeiter den Fehlerspeicher
des Fahrzeugs durch das Prifsystem. Im Nacharbeitsbereich stehen Laptops zur Verfu-
gung, die das Prifsystem geladen haben. Dartber hinaus werden Fehler im Nacharbeits-
erfassungssystem dokumentiert.
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4 Kommunikationsstrukturen im Nacharbeitsbereich

Im folgenden werden aus der Perspektive des Meisters die wichtigsten Kommunikations-
strukturen im Nacharbeitsbereich beschrieben. Seine Arbeitsaufgaben sind zum grof3ten
Teil nur durch Gesprache mit Vorgesetzten, Mitarbeitern, anderen Meistern oder be-
triebsinternen Spezialisten, z.B. fUr Qualitatsfragen, zu l6sen.

Die meiste Zeit wahrend der Schicht verbringt Herr Scholz nach eigenen Angaben mit
der Mitarbeiterfihrung. Kommunikative Instrumente sind in diesem Rahmen z.B. das
Beurteilungsgesprach und das tagtagliche Feedback an die Mitarbeiter. Qualitatsgespra-
che zu moderieren, ist seiner Meinung nach ebenfalls sehr zeitintensiv. Die Fehlerrtick-
meldung an den Meister des verursachenden Bereichs beinhaltet unter Umstanden auch
das Demonstrieren des Fehlers am Fahrzeug und das gemeinsame Nachdenken tber
Strategien zur Vermeidung @hnlicher Fehler. Arbeitet der Meister in der Friihschicht, so
hat er zwei Regeltermine einzuhalten. Um 7 Uhr findet eine viertelsttindige Abteilungs-
besprechung statt und um 10 Uhr eine Meisterbesprechung. In der Spéatschicht wird sich
nur wenn Bedarf besteht, einmal in der Woche getroffen.

Im Dingolfinger Werk ist ein 5-Minuten-Gesprach zu Schichtbeginn tblich. Im Bereich
der Nacharbeit fihrt Herr Scholz zuséatzlich nach der Mittagspause ein derartiges Ge-
sprach mit seinen Mitarbeitern, da im Laufe des Vormittags immer wieder fir alle wich-
tige Informationen anfallen. Was im 5-Minuten-Gesprach mitgeteilt wird, reicht von In-
formationen zum Betriebsurlaub oder der Anzahl verkaufter Fahrzeuge bis hin zu Fehler-
rickmeldungen oder der Vorausschau von Qualitatseinbriichen, z.B. bei geplanten Tak-
tumstellungen oder der Verlagerung von Einbauorten und Personal.

Aus der Perspektive der Mitarbeiter sind die Kommunikationsmaoglichkeiten mit Kollegen
aus anderen Bereichen, die den Fehler in der Laufkarte vermerkt haben, sehr wichtig.
Haufig ersparen sie sich dadurch zeitaufwendige Fehleranalysen. Des weiteren gibt es
ein bereichsinternes Gruppengesprach, an dem in der Regel nur die Mitarbeiter, nicht
aber der Meister, teilnehmen. Das Gesprach dient der Organisation der Arbeit und der
Urlaubsverteilung sowie der Ausarbeitung von Verbesserungsvorschlagen. Es wird vom
Gruppensprecher moderiert. Mehr Gber die Teamstrukturen im Dingolfinger Werk kén-
nen Sie Anhang B entnehmen.
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5 Aufgabe

In dieser Aufgabe geht es schwerpunktmafiig um die sachgerechte Weitergabe von In-
formation. Es werden unterschiedliche Szenarien beschrieben, die den Hintergrund bil-
den, fur die Teilaufgaben, die Sie bearbeiten sollen.

Szenario 1: ,,Kommunikation zwischen Meistern und Vorgesetztem*

Einmal im Monat mussen die zehn Meister der Kostenstelle ihren Personalbedarf fur den
jeweils nachsten Monat anmelden. Dieser Vorgang wird ,,Personalvorschau“ genannt
und von Herrn Kiihn, dem Leiter der Kostenstelle, eingeleitet. Bei der Planung sind je
nach den betrieblichen Umstanden, unterschiedliche Rahmenbedingungen einzubezie-
hen. Sie werden von Herrn Kihn erlautert, meist in der Abteilungssitzung in der Frih-
schicht. Folglich werden lediglich funf Meister direkt durch ihn informiert. Problematisch
ist haufig, daR die Meister der Spatschicht nur noch unvollstandige Informationen von
den Meistern der Frithschicht bekommen. Auch stellt sich des 6fteren heraus, daf? die
Meister die Informationen von Herrn Kithn unterschiedlich verstanden haben, was die
Planung der Meister in der Spatschicht zusatzlich erschwert, da Sie sich auf eine der Va-
rianten verlassen mussen.

Abbildung 4: Graphische Darstellung des Szenarios 1

p| Herr Kiihn Controlling
(Leiter der Kostenstelle)

Information Uber Ra h-
menbedingungen

5 Meister der Friih-
schicht

Zahlen beider Schichten

Information Uber Rah-
menbedingungen und
Zahlen der Friihschicht

\ 4
5 Meister der Spat-
schicht

Aufgabe 1.1:

Versetzen Sie sich in Ihrer Gruppe in die Position von Herrn Kiihn und den zehn Meistern
und spielen Sie den Informationsflufd durch. Derjenige, der die Rolle von Herrn Kiihn
Ubernimmt, kann sich Rahmenbedingungen Uberlegen, die in der Planung der Meister
bertcksichtigt werden sollen. Dies kbnnen z.B. bestimmte Stiickzahlveranderungen oder
Qualitatsmalinahmen sein bis hin zu komplexeren Rahmenbedingungen wie die Bertick-
sichtigung von 5 Mitarbeitern fur einen 14-tédgigen Auslandseinsatz in der Mitte des
Monats. (Wahrend sich ,,Herr Kilhn*“ Rahmenbedingungen tberlegt, konnen die Meister
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gemeinsam die Basisvariablen zusammentragen, die bei einer Personalvorschau zu be-
achten sind.)

Der zweite Schritte wére, dal3 ,,Herr Kihn* den funf Meistern der Frithschicht die Rah-
menbedingungen erlautert. Diese wiederum stellen in Einzelarbeit ihre Personalplanung
auf und liefern sie bei dem Meister der Spatschicht von ihrem Bereich ab. Dann machen
diese ihre Planung und melden die Ergebnisse beider Schichten an Herrn Scholz.

Aufgabe 1.2:
Tragen Sie die in der Gruppe (bzw. den Gruppen) gemachten Erfahrungen unter folgen-
den Gesichtspunkten zusammen:

Was hat sich als hinderlich/forderlich fur eine eindeutige Kommunikation herausge-
stellt?

Welche Probleme/Abweichungen innerhalb der Planung gab es aufgrund des Kom-
munikationsprozesses? Wodurch sind Sie entstanden?

Welcher Kommunikationsprozess ware dem hier skizzierten vorzuziehen? Beachten
Sie, daf3 Hilfsmittel eingesetzt werden kénnen und der Prozel nicht allzu birokra-
tisch und unflexibel werden soll.

Szenario 2: ,,Kommunikation zwischen Meistern*

Wenn die Mitarbeiter von Herrn Scholz einen Fehler beseitigt haben, wird dies im Nach-
arbeitserfassungssystem protokolliert. Bei gravierenden Fehlern wird auch Herr Scholz
direkt informiert und schaut sich das Fahrzeug an. Daraufhin tauschen sich Herr Scholz
und der Meister des fur den Fehler verantwortlichen Bereichs haufig aus und besprechen
ggf. das weitere Vorgehen (vgl. Abbildung 5). Es passiert 6fters, dal Herr Scholz Fehler
erklaren muf3, die nur er und nicht der andere Meister gesehen hat, da das entspre-
chende Fahrzeug bereits ausgeliefert wurde und folglich nicht mehr betrachtet werden
kann.

Abbildung 5: Graphische Darstellung des Szenarios 2

Mitarbeiter A

Mitarbeiter B Hr. Scholz (Meister) y Hr. Soll (Meister)

e

Mitarbeiter C

USW.

Aufgabe 2.1:

Erarbeiten Sie sich eine Systematik, nach der Sie vorgehen, um an der Stelle von Herrn
Scholz einem anderen Meister einen Fehler zu erkléaren. Erproben Sie lhre Systematik
anhand des Schadens, den Sie auf dem Photo im Anhang C sehen. Ein anderer Lehr-
gangsteilnehmer sollte das Photo nicht kennen und den Schaden, nachdem Sie ihn be-
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schrieben haben, in einer Zeichnung rekonstruieren. Vergleichen Sie Photo und Zeich-
nung und stellen Sie daran Starken und Schwachen der Informationsweitergabe fest.
Ergéanzen Sie Ihre Systematik. Tauschen Sie danach die Rollen. lhr Partner beschreibt ei-
nen Schaden aus seinem Arbeitsumfeld, den Sie rekonstruieren sollen. Geben Sie sich
gegenseitig Feedback. Entwerfen Sie schlielich im Plenum eine Zusammenfassung aus
den erarbeiteten Systematiken.

Szenario 3: ,,Kommunikation zwischen Meister und Mitarbeitern“

Laut Herrn Scholz ist es am wichtigsten, dal? es Meistern gelingt, ein vertrauensvolles
und offenes Verhaltnis zu ihren Mitarbeitern herzustellen. Er ist der Meinung, dal3 es ca.
1-2 Jahre dauert, um zu diesem Ziel zu kommen. Gerade wenn man einen neuen Mei-
sterbereich Ubernehme, seien die Mitarbeiter eher vorsichtig oder lehnen den neuen
Meister im Extremfall sogar erst einmal ab. Naturlich spielt auch hier die Kommunikation
eine wichtige Rolle.

Aufgabe 3.1:
Uberlegen Sie sich in Kleingruppen reprasentative Satze, die Sie als Meister auf keinen
Fall sagen sollten, um das Vertrauen und die Offenheit Ihrer Mitarbeiter nicht zu verlie-

ren. Sammeln Sie Ideen, wie Sie sich verhalten kdbnnen, um das gewtinschte Verhaltnis
herzustellen.

Abbildung 6: Graphische Darstellung des Szenarios 3 (MA = Mitarbeiter)

MA
MA MA
MA MA —
YN VA
Meister_j—¥ —
MA
MA
MA VA
MA | Ty ]| MA
Aufgabe 3.2:

Versetzen Sie sich in eine Situation, in der sich Herrn Scholz einige Monate nachdem er
im Nacharbeitsbereich angefangen hat, befand (vgl. Abbildung 6). In einem 5-Minuten-
Gesprach zu Beginn der Frihschicht ging er auf einen Fehler ein, der in seinem Meister-
bereich nicht korrekt beseitigt worden war. Der Fehler wurde durch Zufall von einem
Mitarbeiter des Finishs entdeckt. Der Meister sprach dabei keinen seiner Mitarbeiter per-
sonlich an, sondern die ganze Gruppe. Einer seiner Mitarbeiter, Herr Schmidt, eroffnete
dem Meister vor der Gruppe, er sei derjenige gewesen, der das schadhafte Teil nicht
sachgemal? repariert habe. Er habe sich jedoch nicht getraut, den Fehler zu gestehen.

Uberlegen Sie sich zunachst in Einzelarbeit, wie Sie auf die AuRerung des Mitarbeiters
reagiert hatten. Tun Sie sich dann mit 3 Kollegen zusammen. Simulieren Sie nacheinan-
der Ihre Vorgehensweisen. Einer aus der Gruppe sollte den Part von Herrn Schmidt
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Ubernehmen und auf den Meister reagieren, so dal’ der weitere Verlauf des 5-Minuten-
Gesprachs deutlich wird. Diskutieren Sie nach jedem Versuch die Starken und Schwa-
chen des gewahlten Vorgehens.

Aufgabe 3.3:
Erarbeiten Sie eine gemeinsame LAsung auf der Basis Ihrer Beitrage. Tragen Sie die Vor-
gehensweise, die Ihre Gruppe préaferiert, im Plenum vor.

Szenario 4. ,,Teilnahme am Fehlerbeseitigungsprozef3*

In diesem Szenario wird das Thema ,,Fehlerbeseitigung* behandelt. Obwohl kommuni-
kative Aspekte nicht vordergriindig damit verbunden erscheinen, sind sie doch ein wich-
tiger Bestandteil von Prozessen zur Fehlerbeseitigung. Ziel ist, in kiirzester Zeit kunden-
relevante Fehler zu diagnostizieren, durch Ma3nahmen fehlerhafte Prozesse zu beseiti-
gen und die Erfahrungen an unterschiedliche Bereiche, wie Entwicklung, Konstruktion
oder Fertigung, zuriickzumelden.

Aufgabe 4.1:
Stellen Sie sich vor, Sie sind in einem Projektteam, das den Fehlerbeseitigungsprozel? in
Ihrem Unternehmen konzeptionell erarbeiten soll. Sie haben sich in Ihrem Team darauf
geelnlgt daR jeder zunéachst alleine versucht, folgende Fragen zu beantworten:
Welche einzelnen Phasen mussen im Fehlerbeseitigungsprozel? durchlaufen wer-
den? Erlautern Sie samtliche Phasen, die Sie vorschlagen.
Wie stellen Sie sich eine ideale Projektorganisation im Rahmen der Fehlerbeseitigung
vor? Welche Teams, Steuerkreise etc. sind z.B. lhrer Meinung nach notwendig, um
die oben erwéhnte Zielsetzung zu erreichen? Wer sollte in den Teams Mitglied sein?

Nach der Einzelarbeit kbnnen Sie die Gelegenheit nutzen, Ihre Ergebnisse vorzustellen.
Dabei sollen auf der Basis der Ergebnisse im Plenum gemeinsam verabschiedete Modelle
sowohl zum Vorgehen als auch zur Projektorganisation entstehen. Diskutieren Sie die
Vor- und Nachteile der vorgestellten Lésungen im Plenum und bringen Sie noch fehlen-
de Aspekte ein, um zu gemeinsamen Losungsmodellen zu kommen.

Aufgabe 4.2:

Uberlegen Sie sich in Kleingruppen, welche Methoden Sie in welcher Phase des gemein-
sam erarbeiteten Fehlerbeseitigungsprozesses einsetzen wirden, um durch systemati-
sches Vorgehen, bessere Ergebnisse zu erzielen. Wahlen Sie zwei Methoden aus, die von
Ihrer Kleingruppe nach der Prasentation des Gesamtkonzepts im Plenum néher vorge-
stellt werden. Fassen Sie die Methoden auf jeweils mindestens einer Seite so zusammen,
daf3 sie den anderen als Unterlagen zum Nachschlagen dienen kdnnen. Einigen Sie sich
zuvor im Plenum, welche Punkte in den Unterlagen aufgefuhrt werden sollen (z.B. Dar-
stellung der Methode, Kosten-Nutzen etc.).
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6 Anhang

A Informationen zum Werk Dingolfing
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Anhang A: Informationen zum Werk Dingolfing

Historisches zum Werk Dingolfing

Zum 2. Januar 1967 hatte die BMW AG offiziell die Hans Glas GmbH in Dingolfing und Landshut Uber-
nommen. Seither hat sich die Werksgruppe 2 der BMW AG in Dingolfing zum gréf3ten Produktionsstand-
ort des Konzerns entwickelt, in dem heute rund 19500 Menschen beschéftigt sind. Ca. 1200 BMW Au-
tomobile laufen derzeit arbeitstéglich von den Dingolfinger Bandern - Fahrzeuge der 5er-, 7er- und 8er-
Baureihen.

Drei Jahrzehnte BMW Engagement in Dingolfing haben Stadt und Umfeld ganz entscheidend verandert,
wenngleich der Auftakt nicht ganz so verheiRungsvoll vonstatten ging. Das Ende der Ara Glas war
schlieBlich verbunden mit zwangsweisen Entlassungen ebenso wie mit Abbruch von Hallen und Gebau-
den. So konnten wohl auch die kiihnsten Optimisten nicht erahnen, welch positive Auswirkungen der
erste Schritt von BMW Uber die Mlnchner Stadtgrenzen hinaus zeigen wiirde, wie sich der Standort Din-
golfing entwickeln wiirde.

Doch bereits drei Jahre nach der Ubernahme der Hans Glas GmbH erfolgte der StartschuR fiir den Bau
eines neuen Montagewerkes noérdlich der damaligen BundesstraBe 11, auf "'der grinen Wiese". Lediglich
drei weitere Jahre waren notwendig, um dieses Werk produktionsreif zu machen - am 22. September
1973 lief das erste BMW Automobil aus Dingolfinger Produktion vom Band - Dingolfing war wieder echte
Automobilstadt. Rund 4,2 Millionen Fahrzeuge sind bis zum heutigen Tag hinzugekommen, Automobile
fur den weltweiten Markt, Fahrzeuge fast aller Modellreihen, die BMW in dieser Zeit gefertigt hat. 3er und
Ser, 6er, 7er und 8er - das Dingolfinger BMW Werk, hochflexibel konzipiert und ausgelegt, konnte und
kann stets allen Marktanforderungen gerecht werden. Dabei stand die Er6ffnung des neuen Dingolfinger
Werkes im Herbst 1973 unter keinem sehr guten Stern: Olkrise, Sonntagsfahrverbote in Deutschland, das
neue Autornobilwerk nach so mancher Expertenmeinung eine ‘Fehlplanung von BMW. Doch das ""antizy-
klische" Verhalten von BMW erwies sich als richtig, die Olkrise ging voriiber, der automobile Aufschwung
setzte wieder ein und hielt an - und BMW partizipierte daran dank des neuen Dingolfinger Produktions-
werkes betrachtlich.

Jahreszahlen wurden so zu Meilensteinen einer Entwicklung, wie sie nun seit drei Jahrzehnten andauert:

* 1967
Uber nahme der Hans G as GrbH durch di e BMW AG

* 1968
Begi nn der Verl agerung von Produktionsteil en von Minchen nach
Di ngol fing

* 1969

Produkti onsei nstel l ung der @ as-Fahrzeuge
Fa. Eicher Uberninm Landmaschinenfertigung von d as
* 1970
Spatenstich fur das BMVWerk 2.4 durch M nisterprasident Dr. Alfons
Goppel
* 1971
Ver | agerung der Austauschaggregate-Fertigung von Di ngol fing nach
Landshut
* 1972
BMW Uberni mmt di e Ei cher-Werksanl agen i n Di ngol fing
I m neuen Presswerk |aufen die ersten Presstrallen an
* 1973
Das erste in Dingolfing gefertigte BMN Autonobil verl aBt das
Mont ageband
* 1974
Di e Produktion steigt auf 100 Autonpbile/Tag nmt 6300 Mtarbeitern
* 1975
100000 BMW Aut onpbi | e aus Di ngol fi nger Produktion
* 1976
Sonder schi chten und 360 Ei nheiten/ Tag
Erste Erweiterung fir Karosserierohbau und Mont age
* 1977

Situationsbezogene Lernaufgabe Informationsweitergabe, BMW, 12.10.99 14



10000 M tarbeiter imWerk Dingolfing
Anl auf der 6er und 7er Baureihe
* 1978
Spatenstich fir das neue Verwal tungsgebaude
Hochregal | ager i mWerk 2.2 geht in Betrieb
* 1979
500000 BMW Aut onobil e "Made in Dingol fing"
* 1980
Model | e der 3er-Baurei he i mDi ngol finger Produktionsprogramm
* 1981
5er-Baurei he der zweiten Generation | &uft an - Vorgangernodel |l wurde
566070 mal in Dingol fing gebaut
* 1982
Die 1. MIlion in Dingolfing gefertigter BMN Autonpbil e ist erreicht
* 1983
In Dingolfing |auft das erste BMW Di esel fahrzeug vom Band (524t d)
* 1984
Der Arbeitskanpf in der Metallindustrie | egt das Dingol fi nger BMN Werk
33 Tage | ahm

* 1985

Di ngol fi nger Produktionzahl steigt auf 1,5 MIIlionen Einheiten
* 1986

Mar kt ei nf Ghrung der neuen 7er-Baurei he
* 1987

2 MI1lionen BMN Fahr zeuge aus Di ngol fing
Erstmal s 12-Zylinder-Motor von BMW i m neuen 7er
* 1988
Der 5er der dritten Ceneration | 6st seinen Vorgénger ab
* 1989
Fertigungsbegi nn der 8er-Baurei he mt dem 850i - Coupé
* 1990
Das 200000. Fahrzeug der 7er-Baureihe wird gefertigt
* 1991
Di e Di ngol fi nger BMW Produktion steigt auf insgesant 3 MIIlionen
Fahr zeuge
* 1992
25 Jahre BMVin Dingolfing;, Werk 2.1 wird unter 400 Bewerbern zur
"Fabri k des Jahres" gewahlt
* 1993
Di e Modell e der aktuellen 5-er Baurei he erreichen 1 MIIlion Fahrzeuge
* 1994
Der neue 7er | 6st das Vorgangernodell ab
Di e BMVN Zentral kiiche fur Dingol fing und Landshut geht in Betrieb
* 1995
Anl auf der vierten Generation der 5er-Baureihe
I nsgesanmt sind nun 2,5 MIIlionen Fahrzeuge aller 5er Baureihen
gefertigt
* 1996
4 MI1Ilionen BMW Aut onpbi | e aus Di ngol fing
Di e neue Lackiererei nimt den Betrieb auf
* 1997
Anl auf und Markt prasentati on des neuen 5er Touring
* 1998
Verl ei hung des "Pl ant - Award” und des Umwel t prei ses von Di ngol fing

Auf dem rund 1,6 Millionen Quadratmeter grof’en BMW Areal am Standort Dingolfing hat BMW bisher
rund 7,5 Milliarden DM investiert. 4,2 Millionen BMW Automobile wurden gefertigt; die Lohn und Ge-
haltssumme, die BMW in den vergangenen 30 Jahren, an seine Dingolfinger Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ausbezahlt hat, reicht nahe an die 20 Milliarden-DM-Grenze heran. Eindrucksvolle Zahlen, die ihre
positiven Auswirkungen auf die gesamte Region nicht verfehlt haben und die auch kiinftig fortgeschrie-
ben werden sollten.
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BMW AG
Standort Dingolfing

Daten, Fakten

{auszugswedsa)

Werksgruppe 2

Gesamtgrife = 1.8
Anzahl der Mitarbeiter rund 19 500
Anzahl Auszubildands ca. 700
Lohn- & Gehaltssumma/Janr 1.7
Lohnsteusrzahiungsn der Mitarbaiter/Jahr 250
Fahrzeuge’Jahr ca, 260 000
Produktion

Automobile

Aer-, Ser-, Tar-Modealle gasamt ca. 1 200
PrefBwerk

Anzanl der Mitarbeitar 1100
Anzahl der Prassaen 80
Anzahl der Werkzeugsdtze rund 880
Stahiverbrauch pro Tag in Tonnen 1050
Produzierta Blechteile pro Tag 280 000
Stanzwerk, TelleschweaiBan

Anzahl der Mitarbaiter gesamt 570
davan Stanzwerk ca. 130
Anzazhl der Pressan 28
Anzehl der Warlzougsitze 3679
Stahlverbrauch pro Tag in Tonnen 262
Preduzierta Blechteile pro Tag 1 335 000
Karosserierohbau

Anzahl der Mitarbeiter 2500
Sar-Reihe:

Schweifiroboter Im Einsatz ca. 450
Schweilpunkie pro Fehrzewg ca. 5300
Automationsgrad [Punkischwelloperationsn) o8
LagerschwalBnante ca. 1
Lackiereral

Arzahl der Mitarbaiter 1 700
Anzahl der Serienfarban 28
Anzahl der Sonderlacke 210
Anzahl der Funktionsschichien (Lackeufbau) 5
Anzahl der Applikations- und Lackiemmobotar 18
Durchschnittliche Durchlautzeit Ser Sarie 18
Meontage

Anizahl der Mitarbeiter & 300
Thglicher Materialverbrauch in Tonnen 2 400
Anzahl BehaltarTag, ca. 1m* Vol. 12 000
Logistik

Anzahl der Mitarbeiter 780
Arizahl der Zuliafarer 700
Varsand Neufshroeuge auf Schisne 70

Situationsbezogene Lernaufgabe Informationsweitergabe, BMW, 12.10.99
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Zentrale Teileauslieferung

Anzahl der Mitarbeiter ca. 880
Automatischas Transporisysiem (FTS}

Gesamistracks 3400 m
Gittarboxan-Lagerkapazitst

im Hochragatiager 35 565
Strackenlange der Laichtférdartachnik 5000 m
Warenausgang (Positionan pro Tag) 28 000
Wargngingang (Poaitionan pro Tag) 1400
Gesarmiflacha 250000 m?

Sparte Karosserleausstatiung

Anzahl der Mitarbeitarinnen  ca. 1000
Komplatisitze mitllers Baurehe 900 /Tag
Ledarsitzbezige fir Sondarfarben und

Individualfahrzauge 170 Mag
Anzahl verschiedene Lederarten/-farban 190
Ledarausstattung und Varkisidungsteils fir

Serla und Individualiahrzeugs 500 Mag

Sparte Motor und Fahrwerk

Produktionzfidcha TREOD m2

Anzahl der Mitaroaitarinnen ca,. 1850

Anlagevermogen (ohne Gebaude) BT0  Mio, DM

Produkischwerpunkda Vorder- & Hinterachsen
Vardar- & Hinlerachsgatriebe
(Fir alle Baureiharn)

and: DES1999)
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Layout des Werks Dingolfing

4 Karosseriebau
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Anhang B: Teamstrukturen bei BMW

ProzeBorientierte Teamstrukturen bei BMW*

Giinter Walsch

Dos Ersartungsniveou unserer Kunden steagt sténdig;

es ist eine dynomische Gridde. Alle Unternehmensprozesse
midssen desholb immer wieder den aktuellen Bedlirfnisen
angepalt werden. Modulstrukturen bei BAW sicherr das
gonzheitfche Proaeddenken vom Designentwurm bes zum
Ausiouf sines Produktes. Dobel sind offe Teiinehmer am
Gesamiprozed i die Moduteoms eingebunden; fediglich
die Schwerpuniite der Akthvititen wande/n we gine
Stofette mit dem Produktnpblus von der Entwickiung

Liber dfe Produittion bis zum Vertneh Der folgende Beitrog
erfdutert, wie die Produktion i dieser Modulstrukior

mit progeforentierten Teamstrukiuren ihren Betrog

festel

*Yarimg sl der Farklsgoryg de
RERA-Fachmsschumes  Fahrreugian
fr bt il T et

. Pk b — Y
mit Fukunft? sm b und 7. Hovember
1946 is Eheaach

- FEFA- Kachachien 2167

Einleitung

Arheiis- wnd  Organisaions-
atnikiuren milssen Untermeh-
men befihigen, auf Verinde-
mngen schoell magieren 7o
kiimnen, Dies  setzt  cinen
Wandel |n der Arbeitsweln
voraus,  der  erfolgreiche
Teamstrakiuren  Ober  Be-
reichs- wmd Uniernelmens-
grenzen  hinweg  Rindert.
much die Frage der Stand-
ortsicherang In elnem  sich
verschiirfenden  internatio-
nalen  Wetthewerh  erforders
ein zunchmendes Mall an
AngassungsPihigheit, Flexibi-
litdit und Engagement der
Mimarbeiter ued Fohrungs-
kriifte. Damit geht die Ver-
phichtung zur Effizicnestei-
gerung als Belrag zur Siche-
mng des Untermehmenser-
nlges einher.

Enrwicklung, Produktion wnd
Yeririeh haben sich hes BMW
mit Teamstrukturen auf dicse
Herausforderurgen elmpe-
slellt. Dazd sind unsere Pro-
dukte in sogrmannte Module
auifgetellt. Jedes dicser Mo-
dule wird in den unterschicd-
lichen Praduktphasen - Ent-
wicklung, Produktion und
Yenrich - von cipem Modul-
team Detreut. Die Zusammen-

setzung und Arbeftswelse der
Modulteams hiingr von den
Arbeitsschwerpunkten  und
Produktphasen ab.

‘Werkseltig werden die Modul-
teams durch eine konseguenie
Fanktionsirtegration von Fer=
tigungstechnik,  Qumlidissd-
chemng und physicher Logl-
stik unterstiitzt. Diese Modul-
straktur fordert won  allen
Beteitigten ein _Gesamihaftes
Denken” bew. Denken in Pro-
zelbetter® und wind durch
s Programm  Kundes-
orientieries Denken und Ham-
rieln [KIH]® hegleitet.

EDH basiert aaf der unternek-
mersweiten (ualititsphilese-
phie und daterseie die Ziele
des Werkes. KDH lordert usd
firdert dem Ansprech. der
durch die Verpilichtung =u
Spitzenlcistung zufriedenc in-
terne und externe  Kunden
schaffi und alle Mitarbeiter
zur stindigen Verbesserung
verpflichtet. Im Rahmen die-
ser Philmophic gillt es auch,
zritfemafe Arbeinstrukiuren
zu schaffen. Diese Arbeits-
strukturen filhren =1 Grup-
penarbeit in der Preduktion,
Teamarbcit in den dicnatleci-
stenden  Bereichen und pro-
zeBbegieitenden  Modulstrak-
turen in Endwicklung. Ferti-
gung und Vertrich.

Teamarbeit in den
Entwicklungsmodulen

Im Entwickiungsabiaaf stehen
sich iradstionel] zwei Welten®
gegeniiber: Auf der einen Sei-
te die Produktentwickiung,
die sich durch Schrelligheit,
Ereativitit  emid  innevative
Einzrlkisungen  ausccichmet,
und aul der anderen Seite die
Produktion, die in den Kate-
garien  Prozefsicherheit =
sprich Cualitht -, Stilckzah-
lem, Termin- und Budgetein-
Balngng sowke reibungslosem

Situationsbezogene Lernaufgabe Informationsweitergabe, BMW, 12.10.99

Pertipunpsablauf denkt. Hiss
scheint ein Lielkonflikt vor-

programmiert o sein.

Um diese beiden Kuluren®
mii ihren Stdtken ineinander
ibergehen zu lassen und zu
einem miglhickss frihen Zeit-
punkt mu eineme optimalen Ge-
samiablasf zo  wverkmipfen,
wurde die Modulstruktur ein-
gefihrt. So emistand cin inte-
grienter Entwicklungs-, Pla-
nungs-  und  Seriembetreg-
ungsablauf {Bild 1), Ein Modal
besteht aws elnem funktions-
len, thematischen oder tech-
nologischen, susammengehi-
rigen Teilumfang cines Fahr-
reugprajekies. Fir jedes Ma-
dhsl wird ein Leiter berannt,
der mit sinem Team die ge-
samthafie Yerantwortung
trgt Das Modulteam  setzt
sich aus dem weterschied-
lichen Funktinnseinheiten
[Linienfunktiones)  zasam-
men, Die  Lindenfunkiionen
stellen die Kapazitaren fur die
Teams bereil. Schwerpunit-
miflig setzt sich das Modul-
team in der Produktentwick-
lungsphase aus den Mitarbei-
tern der Entwicklung, des Ein-
ksufs ond der Planung ru-
sammen. Aber bersils  in
dieser Phase entsendet  das
Proslukiionswerk heedarfs-
orientiert Mitarbeiter in die
Madulteams, Denn schom in
der  Komzepthonsphase  eines
Produktes wenden - wie be-
kanni - tber B0 Prozenl der
spateren  Produktionskosien
festgelegt, eine rechtzeitige
Mlitwirkung ist mithin not-
wendig.

In den einzelnen Modulen
sled Mitarbedter des Werkes
als Qualititsingenkeurs ab Be-
ginn der Serenemtwickiung
eingebunden. Sie sichem die
durehgiingige  Qualitizspla-
nung, vertreten die Produk-
tonshelange im Hinblick auf
Maontagefreundlichkedt  and
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Prozefsicherhell. Sie stellen
auflerdem den Informations-
fuli und die Abstimmung im
Werk sicher.

Die  Fertigungsmitarbeiter -
Werker, Meister und Leiter -
sind bereits beim Protorypen-
und Musterbau im Pilotwerk
in die Modultcams eingebun-
den. Diese Mitarbelter bauen

dred Tagen ein (berblick aber
das Gesamtfahrzeug gegeben
und das KDH-Prinzip ge-
schull. Dann werden die be-
reichshezogenen Qualititszie-
le erldutert und Baurelle, Sy-
steme und Betriebsmitte] vor-
gestelle. Die dritte Stufe dau-
ert fiinf bis zehn Tage und
dient dem praktischen Trai-
ning unter seriennahen Be-

kontinuterlichen Verbesse-
rung vor Or sowbe um Team-
arbelt In den Sekundarberei-
chen, Es hat sich gezeigl, dai
dahel inshesondere Systema-
tik und Konsequenz Erfolgs-
fakroren sind, die von der Mo-
tivation engagierter Mitarbei-
ter getrichen werden. Auf dic
Teamstrukiuren in der Pro-
duktion soll nun anhand eini-

Dafar missen jedoch emtspre-
chende  Organisationen  und
Ablaufe geschaffen werden.

In Bild 2 sind die Prinzipben
der neuen  Arbeisstroktunen
schematisch  dargestelle.  Mie
der Ablasung des Gedankens
der  tofalen  Arbeitsteilung
nach Taylor wurden neben der
Erweiterung  der Tatighkeits-

Fahrzeuge aul, Dabei werden  dingungen. ger  Belspiele  ecingegangen  umfinge auch newe Tatigket
hereits systematisch Vorschli- wertden. ten in die Gruppen aufgenom-
ge zur Arbeits- und Qualiiis- men. Dies fihrte zur betegrati-
verbesserung, Kosiensenkung — 1eamstrukturen : ok von Qualitiis-, Logistik-,
x s ; . Gruppenarbeit :
sowie zur Erhahung der Pro-  in der Fabrik p : . Instandhaltungs- und sogar
in den Produktionshereichen
seflaicherheit entwickell und FPlanungsaufgaben, In dt_r er-
zum grofen Teil auch umge-  Mit der Ubemahme eines  pongipien der Gruppenarbeit  Sen Stufe wurden dabel fir

seizi. Diese Teams sind dann
spditer auch die Keimzellen far
dle  Gruppenarheli  In  der
Serienproduktion. Nach dem
Konzept .Train the Trainer
entwickeln sie die Schulungs-
konzepte Fir die gesamie Fer-
tigungsmannschaft.  Dabei
werden alle Mitarbeiter In drei
Stufen frainiert. Das Gedan-
kengut  der  Gruppenarbeit
wird systematisch am neuen
Produkt gedbl und weiterge-
gehen,

In der ersten Stufe wind in

newen Produktes in den Se-
rienablauf der Fabrik bleilt
gwar die Modulverantwortung
formal bestehen, die Schwer-
punkie der Akiivititen verla-
gern sich jedoch in die Serien-
betreuung der Werke, Die Pro-
duktion ist nun gesamiverant-
wartlich filr Qualitiy, Stick-
zahlen, Termine und Kosten.
Zur Optimierung dieser Kenn-
fgroflen teagen die neven Ar-
beftsstrukturen  madgeblich
Irei. Dabel handelt es sich um
Gruppenarbeil.  und  soge-
nannte Intensivprozesse  fur

Die  Gruppenarbeit ist  das
LRiickgrai® fir die Verbesse-
rangen  in  wielen  kleinen
Schritten. Wir brauchen die
Ideen unserer Mitarbeiter und
miissen dafiir das nobwendige
Umfeld schaffen. Die Grup-
penarheit lebt von der Ideen
findung aus den Gruppenge-
sprichen und aus den KVP-
Intensivphasen. Es genigt je-
doch nicht, die Ideen nur auf-
puschrelben,  sondern  erst
wenn sie umgeseter sind, ha-
hen wir unser Ziel erreichl.

diese THtigheiten gualifizierne
Mitarbeiter in dic Gruppen in-
tegrierl, Danach wurden dann
die anderen Mitarbeiter fach-
lich seweit gualifiziers, dal sie
dic Tatigkeiten auch dberneh-
men kannten. Damit war der
Weg far die Fotation frei. Das
heilir, die Mitarbeiter kinnen
im Rahmen ihrer Qualifikatl-
on Innerhalb der Gruppe ihre
Arbeitsinhalte nach Abspra-
che wechseln, Physische und
peyehische Belastungen wer-
den verringert wnd die Mati-
vation der Mitarbeiter steigl.

Enbwicklungsprozafl Teamstrukiur
Eensirukirgn
LY
Praduktbezopena ", Wodulleiter . &) Musterbau
Audgaben ./ .\
i - \'\ "
=1 L} ™ f ;
- Eigenschatten MODLR- . Finksul
o Marianten b, TRAM.
& Fulgseshnik 2 Tl . !
- ™ 4
/.- e -..\~ Planung . Centralling
Ve = sl ™ o
i N Batrepsmatis- Ta
LY Ll g F
i - - ertigun
ung N [IUHET =7 sprachet - i
o Lupout ,
o Mabaraiud “
g " ‘Sarlanbatrauungs-
Arsalatrukiunn ,
TEAM
| Fortigungsies hnk ;
i /
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i Barachirfung .' wichenang
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% _“ 7 y - - a3
z Legintik

Bild 1: Teamstrukturen im Entwickfungs- und Monungsgrozed
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Ideen-
management

Gruppen-
dynamik

oL IH, &

" Integration

Gruppenarbeit

Entgelt
4.

l §

Qualifikation
Rotation

¢>

3.

Bildd 2: Prinzipien der neven Arbeitsstrukturen

Diese Schritte waren jedoch
nicht mehr mit den herkima-
lichen Entlohnungssystemen
zu vereinbaren, denn mit der
Integration von Leitlohntitig-
keiten in Akkordbereiche war
arbeitsrechtlich keine Rotati-
on maglich, Durch dic Rotati-
on der Mitarbeiter wurde auch
unser Eingruppicrungssystem
nach dem Tarifvertrag nicht
mehr  Uberiraghar  und  es
muilte ein vollkommen neues
Ertgelisystem, das Framien-
entgelt  geschaffen  werden.
Schon wihrend der ersten
Qualifikation der Mitarbeiter
fiar die Gruppenarheit haben
wir uns ganz gezielt mit den
neven  Spiclregeln innerhalb
der Gruppen und deren Bezie-
hung zu den Filthrangskeifien
beschafiigr. Im Rahmen einer
Wochenendschulung sind alle
Mitarheiter mit den  prakd
schen Auswirkungen  won
grieppendynamischen  Prozes-
stn veriraut gemacht worden,
Die Gruppensprecher wurden
dann nochmals drei Tage in-
tensiv traimivrt. Aus dem alten
Verhesserungsvorschlagswe-

sen wunde cin neues Idecrma-
nagement geschaffen, Ziel von
diesem System war und ist es,
alle Ideen abzuschépfen und
gezielt zu  primicren. Das
heilit, nicht nur wie friher

Vorschiige aus fremden Be
reichen zu henorieren, son-
dern auch das Tabu des Eigen-
bereiches aufzubrechen. Da-
mit wird ein Innovationsklima
grschaffen, das das ldeenpo-
tential aller Mitarbeiter nutzt
umd alle am Verbesserungs-
prozed bereilige.

Uruppeamodetl

Fiar eine Arbeitsgruppe sind
Mitarbeiter eines zusammen-

sinaeol] zusammengefalit, Die
Gruppe hat eine gemeinsame
Zielsetzung innerhalb der Un-
ternehmensziele, In  ecinem
systematischen  Zlelvereinba-
rungsprozel werden die Ziele
des Produktionsressoris iber
die Werkziele bis auf die
Meisterei heruntergebrochen,
Daraus werden dann Ziele file
die Gruppen abgeleitet und
diese Gruppenziele zwischen
Gruppe  und  Vorgesetztem
vereinbarl, Die Aufgaben so-
wie die Kotation der Gruppen-

der  Selbstorganisation  der
Gruppe festgelegt. Fie  die
Gruppe hestehi - je nach Ar-

heitshereich verschieden aus- ©

gepragt - Dispositions-, Zeit-
wnd Handlungsspielraum wid
die Maglichkeit der Kommu-
nikation wnd  Fusammenar
heit.

e nach der Aufgahenbreite
innerhalb ciner Gruppe wird
die fachliche Qualifikation der
cinzelnen Gruppenmiiglicder
entwickelt. Wir unterscheiden
dabei heute zwischen der inte-
grierten Gruppe, bei der keine
iibergreifende Rotation stani-
findet. der wilflexiblen und
der vollflexiblen Gruppe [Bild
). Die meisten unserer Grup-
pen sind  teilflexibel  quali
fiziert.  Die  Gruppengrilie
wird aufgrund fertigungstech-
nischier und artritsorganisa
r|:||'|su|.'hr|: ﬁé-gn:'ls?nhr'ilvh L] o
O fesigelegn. In der Regel
umfaitt eine Gruppe 3 bis 15
Mitarheiter.

Gruppeiges prache

Wesentllicher Bestandrel]l der
Grupgenarheit sind die Grup-
pengespriche. Die  Gruppen-
gespriche werden vom Grugp-
pensprecher  zusamemen it
dem Meister vorbereiter, Da-
bei wird das Thema, der Ab-

gehiirigen Atheitsgebietes  mitglieder werden im Eahmen Lol und die Yiclsetzung fest-
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gild 3: Afternotive Greppeamodelle filr unterschiedliche Aufgabenintegration
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gelegt, Der Gruppensprecher
hat dann etwe zwei bis drei
Stwnden fril, um das Ge-
spriich vorzubereiten. In Ar-
beitsbereichen mit  Takthin-
dung werden fitr das Grup-
pengesprich die Fertigungs-
béinder angehalten. In den
nicht takigebundenen Berei-
chen wird versucht, dic Pro-
duktion moglichst wenig zu
becintrichtigen.

Das  Gruppengesprach  wird
vom Gruppensprecher mode-
rierl. Weseniliche [nhalte fir
das  Gesprach  sind  Tdeen-
sammlungen zu vorgegebe-
nen Themen, wic zum Beispiel
Veresserung der Arbeitsab-
liufe, Ordnung und Sicher-
heit, Qualitiit usw, Nach dem
Gruppengesprich erstellt der
Gruppensprecher ein  Proto-
koll, das er mit dem Meister
zur  Nachbereitung  durch-
spricht. Beide legen gemein-
sam fest, wer was bis wann er-
ledigt. Alle Ideen wenden mit
einem  enlsprechenden  Be-
richtswesen festgehalten, be-
wiertet und durch den Meister
verfolgt.

Die Gruppe wird im Rahmen
des  ldeemmanagemenis  file
umygesetzie Ideen, die zu Ko-
steneinsparungen gefihrt ha-
ben, honeriert, Das System fir
die Primierung unterscheidet
nickit mehr wie [riher, ob die
[dee aus dem Aufgabenum-
feld oder aus dem Fremdbe-
refch der Gruppe kommit; es
werden fir joden umgesctzten
Vorschlag bis zu 30 Prozent

aus der errechneten Jahres-
cinsparung an die Gruppe
ausgezahll. Die Gruppe legl
eigenverantwortlich den Ver-
teilungsschliissel fir die Pri-
e fest,

KVP-Intensivphasen
in der Produktion

KVP-Intensivphasen sind
zeitlich  begrenzt und  wer-
den von auBlen, alse nichi
aus der Gruppe heraus ge-
stenert. Die Groppe kann je-
doch won sich aus dem An-
stoft fEir eine Intensivphase
geben, Dic KVP-Intensivpha-
sen werden vom Kostenstel-
lenleiter einberufen, gesteu-
erl und geleitet, Der Unter-
suchungshereich ist norma-
lerweise eine Meisterei, Far
die Intensivphase wird ein
Team aus Mitgliedern der zu
untersuchenden Gruppen
umd  aus Gruppenexternen,
wie Planer, Entwickler, Qua-
litdtsingenicure,  Instandhal-
ter und zuweilen auch ex-
ternen  Licferamten  zusam-
mengestellt. In ciner Vorie-
reitungsphase  werden die
notwendigen Basisdaten und
Checklisten  aufhereitet und
zusammengestellt, wie  bei-
spiclsweise  Abtaktung, Lay-
outs, FluBdiagramme, Quali-
térszahlen und Fehlerschwer-
punkte.

Danach werden die Zielser-
zungen fesigelegt, zum Bel-
spiel:

# Reduzierung der Durch-
laufzeit,

& Steigerung der Produktivi-
1,

& Senkung der MNacharbeits-
kosten,

 Verbesserung der Ergono-
ke,

Fiir dic Planung, Durchfih-
rung und Verfolgung  der
EVP-Intensivphasen gibi es in
der Montage ein KVP-Bilro,
Die Mitarbeiter sind geschulie
Moderatoren, die den KWP-
Prozeli vorantreiben, die ein-
zelnen Phasen  koordinieren
und begleiten, Damit enistehe
ein Gleichklang in der Syste-
matik, das Berichtswesen ist
cinheitlich wnd  auch  dic
Durchbihrung  selbst  wird
kontinuierlich optimier.

Eime KVP-Phase dauert in der
Regel vier Tage. Mach ciner
Einliihrung fiir die Teilnehmer
werden vier his finf Klein-
teams von je ca. vier Mitarbei-
tern gebildet, denen ein Un-
tersuchungshereich  rugewie-
sen wird, Nach einem kurzen
Theorieteil gehen die Klein-
teams an die Arbelt und bear-
heiten systematisch die The-
menfelder  Problemanalyse,
Prozelikette, die fnf A's, Pro-
zefanalyse, Verschwendun-
EED UFW.

Der  werantwortliche  KVP-
Trainer sorgt fiir cine straffe
Organisation mit regelmilli-
gen  Awischenprisentationen.
In jeder Ewischenbesprechung
mull der Trainer die Teams er-
neut auf die Lele elnschwi-
ren” und den notwendigen Er-
gebnisdruck  erzeugen. Jeder
im Team schawt auf alles, da-
mit mbglichst viele ldeen ent-
stehen. Hauptarbeit ist vor Ont
am Gemba®. Damit wird sehr
wirkungsvoll an der Umset-
zung der ldeen gearbeitet. Ziel
ist es, in den vier Tagen der
Intensivphase mindestens S0
Prozent der Ideen abzuaripei-
ten. Fiir eine schnelle Umset-
zuig milssen entsprechendes
[Menstleistungspersonal  und
var allem standardisierte Ra-
tionalisierungsmittel, wie Re-
gale, Werkzeuge sowle Hilfs-
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mittel zur Visualislerung vor-
handen sein. Nach Abschiuf
der Phase werden die Ergeb-
nisse dokumentiert und alle
noch offenen Themen aufge-
listet,

Nach der Intensivphase trifft
sich das KVP-Kemieam ¢in-
mal witchentlich und Ober-
priift den Status der offenen
Punkie, Mach acht Wochen st
dann das Ahschiufgesprich
mit der hetrieblichen Foh-
rungsmannschafi. In dem Ge-
sprich wenden von den cin-
zelnen Teamleitern die Ergeb-
nisse prasentiert.

MNeben diesen _grofen™ KVP-
Imensivphasen hearbeiten wir
awch regelmiig in kieineren
KVP-Teams Einzelthemen. Dic
Tearns bestchen dann nur aus
drei  his  [Onf Mitarbeitern.
Beist kann auch ein Theoric-
teil zur Einfiihrung entfallen.
Diese Mini-KVP's - wie wir
sic neanen - stehen dann un-
ter einem hestimmten Moblo,
Beispicle fir Themen sind:
Qualitit, Durchlaufzeiten,
Wegereiten, verdanderte  Ar-
beitsabliufe, Ergonomie, Ma-
terialbereitstellung  usw, [m
Berichiswesen werden die Mi-
ni-EKVP's wie die Intensivpha-
sen brhandelt wnd verfol gt

Durch die Gruppengesprache
und durch die KVP-Phasen
verindert sich stindig das
Methodenniveau in den Grug-
pen. Deshalb werden regelmii-
Big newe Datenermitthangen
durchgefithr, um die Berech-
nungsbasis fur die Betriebsab-
rechnung  und  Abfakiung
stimmig #zu halten.

Serienbetreuungsteams

Sowic nun die Produktions-
mitarbeiter zu Gruppen zu-
summengeschlossen  wurden,
50 bilden auch die Fertigungs-
planer, Qualititssicherungsin-
genigure und Fertigungsver-
treter am  Fahrzeugmaodul
orientierte  Serienteams, um
Probleme schneller und besser
abzuarbeiten.
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Bild 4: Quolitdrsbetrewyngsmodul als Informations- und Einsteuerungspiot tform

Das Serientearn |5t ein Teil des
Gesamimoduls, Die wesentli-
che Aufgabe in der Produki-
onsphase st es, eine direkle
Rickkopplung vom Markt zur
Serienfertigung zu haben. Da-
init wird der interne und ex-
terne  Fehlerbeseitigungspro-
reft massiv beschleunigt. Ein
Automobil st zwischenzelt-
lich ein Hduflerst  komplexes
Produkt geworden, hei dem
nichi auszuschlicfen ist, dalb
sich In der Serienanlaufphase
auch kleine Fehler durch Fu-
lieferteile oder durch dic eige-
ne Fertigung einstellen. Hier-
file mul schoellstens eine Li-
sung erarbeitet wenlen, Dazu
ist es jedoch drimgend not-
wendig, cine schnelle Rilck-
meldung  vom  Kunden  zur
Entwicklung und gleichzeitig
zur Serienfertigung zu haben,
Die Grundidee ist es, die Mo-
dularbseit im Werk durch Se-
rienteams welterzufiihren. In
den Serienteams sind nament-
lich benanme Mitarbeiter aus
Fenigung, Planung und Qua-
litdmssichening  rusammenge
fafit. Der Qualititsingenieur,
der in der Phase der Produkt-

entwicklung die Belange des
Werkes vertrat, wird zum Kri-
stallisationspunkt des jeweili-
gen Serienteams. Eroruft das
Team ercignis- und problem-
orientier zusammen und ent-
scheidet, ob zusarzliche Fach-
vertreter zur  Problemahstel-
lung notwendig sind,

Fur die Aufgabe, die aus ver-
seiicdenen Informationsguet-
lem bestehende Problemiand-
schaft zu sichien, Probleme zu
priorisieren und in die Module
eimzustenern, wurde ein Zen-
irales Team als Steuersielle
geschalfen, das  sogenannte
(ualitatspetrenungsmodul
(OBM). Die Struktur diescs
Qualitdtsbeireuungsmoduls st
in Bild 4 dargestelln.

[ras Modul cridlt seine Infor-
mationen  aus internen  und
externen  Quellen, wie bei-
spielsweise aus den Auswer-
tungen  der  Macharbeitser-
fassung oder den  intemen
Avudits, von Kundenbefragun-
gen, Gowahrleistungsiuswer-
fungen sowie von der Ver-
triehs-Hotline, Die Vertrichs-

Hotline bildet in der Anlauf-
phase eines neuen Maodells ein
Informationsnetz von ausge-
wahlten Hindlerm  mit dem
Qualitdisbetrevungsmaodul,

SchluBbemerkung

Erfolg aufl den Weltmarkien
kann dauerhafi nur der haben,
der sich schneller als andere
den Ver@nderungen anpait -

ja moglichst die Verndenang

mithestimmt. Deshalb missen
auch fir dic Steigerung von
Effizienz und Effekcivitin
neue Wege gegangen werden.
Wir kiinnen die Herauslorde-
rung der Zukwnft nur bewalti-
gem, wenn wir konsequent
umd systematisch die fermost-
lichen Gedanken von Teamar-
beit und kontinuierlicher Ver-
besserung mil unserem westli-
chen - durch Individualismus
geprigien - Innovationsan-
satz verbinden, Dies erfordert
Anpassung und Verandernny
fiir jeden; fir die Mitatheiter
im Team, fiir den Individuali-
stem - den wir (i die Innova-
tionen brauchen - und file dic

Situationsbezogene Lernaufgabe Informationsweitergabe, BMW, 12.10.99

Fithrungsmannschaft, Alle
miissen tber die Verinderung
des Verhaltens langfristg zu
ciner Verdinderung ihrer Ein-
stellung kommen., Am Ende
dieses langen Prozesses wird
alles anders scin; wir wenden
riene Mitarheiter und wir wer-
den newe Flhrongskafte ha-
ben.
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Anhang C: Bild des Fehlers (s. Aufgabe 2.1)
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