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Inhalt: Die vorliegende Abschlussarbeit befasst sich mim d@hemenkomplex

Produktprojektmanagement in der Automobilindustrie.

Im Jahre 2009 fUhrte die Georg Fischer Automof¢ einen standardisierten
Produktentstehungsprozess ein, der eine unternedweén Gultigkeit besitzt.
Dieser Prozess muss dabei an allen Automotive-8téerd des Unternehmens
Anwendung finden und umgesetzt werden. Der Prozeisd regelmalig
auditiert und im Rahmen einer kontinuierlichen \é&s$erung standig
weiterentwickelt. Bei diesem Produktentstehungsgsehandelt es sich um ein
Reifegradmodell, das das jeweilige Produkt vonldee bis zum Einstellen der
Serienproduktion begleitet. Das Ziel dieses Prazesst es, den jeweiligen
Produkt- und Prozessreifegrad zu jeder Zeit imdkitojransparent zu machen
und Abweichungen zum Soll-Zustand friihzeitig autzlen. Dazu werden an
wichtigen Entscheidungspunkten im Prozess sog.i@uaates installiert. An
diesen Gates werden Parameter abgefragt, die dejekBtatus detailliert
offenlegen. Vor der Einfihrung des Reifegradmodefjab es keinen
allgemeingultigen Standard im Produktprojektmanag@mIm Hinblick auf
eine permanente Weiterentwicklung des Konzepts #olldieser Arbeit
untersucht werden, inwieweit Entwicklungspotenziatgfunden werden

koénnen, die zu einer weiteren Optimierung des RBseebeitragen.
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Die vorliegende Abschlussarbeit wurde im Unterneln@eorg Fischer Automotive AG in
Schaffhausen (Schweiz) angefertigt. Gegenstandedigsbeit ist der Themenkomplex
Produktprojektmanagement in der Automobilindustneobei speziell die Prozesse der
Produktentstehung im Vordergrund stehen.



1 Einfihrung

Kapitel 1

1 Einfuhrung
1.1 Hintergrund

Die Automobilbranche stellt in Deutschland die utmstirkste Industriegruppe dar. Die von
den internationalen Finanzmarkten ausgeloste Kpisase war in der Automobilindustrie

besonders zu spiren. Nach der Erholung im Jahr @@t0das Jahr 2011 fur die deutschen
Hersteller das erfolgreichste Jahr tberhaupt. Nelthaben von dieser Entwicklung auch die
Automobilzulieferer profitiert. Die globale Automiibdustrie ist jedoch hart umkampft und

muss mit sténdig steigenden Anforderungen zureamth®n. Um am Markt zu bestehen, muss
ein Unternehmen diese Anforderungen bewaéltigen &inund dabei mit einer Top-Qualitat den

Kunden Uberzeugen.

Die Georg Fischer Automotive AG fertigt Gussteite Rroduktionsstandorten in Deutschland,
Osterreich und China. Als direkter Zulieferer vonsSteilen fur Automobilhersteller (Tier-1
Lieferant) sind die Prozesse der Produktentstelfiindie Georg Fischer Automotive AG von
besonderer Bedeutung. Im Zuge hoher Qualitatsagfongien, zunehmenden Zeitdrucks und
vermehrter Serienanlaufe missen Produktprojekte danProduktidee bis zum Serienanlauf
gut geplant werden. Infolge dessen hat die Geaghler Automotive AG im Jahre 2009 einen
standardisierten Produktenstehungsprozess (Quaditg-Konzept) eingefuihrt und das interne
Produktprojektmanagement um diesen Standard enveitBas neue Konzept ist
unternehmensweit gultig und muss an allen Standamegesetzt werden. Vor der Einfiihrung

des Quality-Gate-Konzepts gab es keinen unternefwesten Standard.

1.2 Motivation

Die Prozesse der Produktentstehung sind komplesbilden fur die Georg Fischer Automotive
AG das Kerngeschaft. Ein abteilungs- und unterneisiiigergreifendes Zusammenarbeiten in
Produktprojekten muss gut koordiniert und geplaetden. Die Faktoren Zeit, Kosten und
Qualitat nehmen dabei stets eine zentrale Rolle. éwrch einen standardisierten
Produktentstehungsprozess sollen diese FaktoreRraduktprojekten besser beherrschbar

gemacht und das vernetzte Arbeiten unterstitztever@egenstand des Quality-Gate-Konzepts
1



1 Einfihrung

ist hauptséachlich eine vorrauschauende Qualitatap sowie eine friihzeitige Betrachtung
und Vermeidung potenziell auftretender Risiken iad@ktprojekten. Das Ziel dieses Konzepts
ist die Sicherstellung eines harmonisierten Proprkiufs von der Entwicklung bis zum
Abschluss der Serienproduktion. Durch eine Systeemnstiitzung ist dabei der jeweilige
Projektstatus fur alle am Projekt Beteiligten zdgim Zeitpunkt ersichtlich, damit auf mégliche
Abweichungen friihzeitig reagiert werden kann. Imniick auf eine kontinuierliche

Verbesserung bietet das Quality-Gate-Konzept alidesBasis.

1.3 Ziele der Arbeit

Im Rahmen dieser Arbeit wird das Produktprojektngamaent und speziell das Quality-Gate-
Konzept der Georg Fischer Automotive AG betrachiets Konzept ist im Unternehmen noch
neu und dementsprechend noch nicht vollstandignkera Die Systematik zielt auf eine
permanente Verbesserung ab, die u.a. durch dieeEitung der Prozessanwender erfolgen
soll. Im Hinblick auf eine qualitative Verbesseruigj es das Ziel dieser Arbeit, weitere
Entwicklungspotenziale im Produktprojektmanagemdet Georg Fischer Automotive AG

ausfindig zu machen.

1.4 Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit untergliedert sich in zehn Kapitel.cNader Einfihrung wird das Unternehmen
Georg Fischer AG zunachst vorgestellt. AnschlieReridlgt ein literarischer Uberblick zum
Thema (Kapitel drei bis funf). In Kapitel drei wircwuf die heutige Lage in der
Automobilindustrie eingegangen. AnschlieRend lietgr Fokus auf den Prozessen der
Produktentstehung und der Qualitatsthematik. Dahste Kapitel zeigt das Vorgehen der
Georg Fischer Automotive AG in Produktprojektenadiert auf. AnschlieRend fanden eine
Umfrage zu Entwicklungspotenzialen im Produktprojgdagement und ein Benchmarking
statt. Nachdem in Kapitel neun mdgliche Verbessggunim Georg Fischer Automotive
Produktprojektmanagement diskutiert werden, erfalugchlieRend eine Zusammenfassung der

Arbeit sowie eine kritische Bewertung der erzielgebnisse.



2 Georg Fischer AG

Kapitel 2

2 Georg Fischer AG

Die Georg Fischer AG (im Folgenden mit GF abgellisttein international tatiger Schweizer

Industriekonzern mit Hauptsitz in Schaffhausen. O&92 gegrindete Unternehmen ist
weltweit mit 130 Gesellschaften vertreten, davaorl $0 Betriebe Produktionsstatten. In Europa
sind 75 Gesellschaften der GF AG vertreten, 38 IGebaften sind in Asien sowie im Nahen

Osten zu Hause, 14 Gesellschaften sind in Amerikiveeitere drei in Australien angesiedelt.

Im Jahre 2011 konnte das Unternehmen insgesamt diameresumsatz von 3,64 Milliarden
Schweizer Franken generieren. Die Umsatzsteigeimngergleich zum Vorjahr betrug 5,5%,

im Vergleich zum Jahre 2009 waren es sogar 25%erdithgs muss bei diesem Vergleich
bericksichtigt werden, dass die weltweite Wirtstdiafse im Jahr 2009 auch an GF nicht
spurlos vortibergegangen ist. Der Gesamtumsatz desréhmens ging im Jahr 2009 um 35%
im Vergleich zum Vorjahr zuriick. Abbildung 1 gibinen Uberblick tiber die generierten

Umsétze des Unternehmens zwischen den Jahren 8d20a1. Deutlich ist hier nochmals der
Umsatzrickgang im Krisenjahr 2009 zu erkennen. Aatldahr 2011 konnten die Ergebnisse

aus den Jahren vor der Krise noch nicht wiedeichtreverden

Umsatz 2007 - 2011
Mio. CHF

5000

4000 +—

3000 +—

2000 +—

1000 +—

2007 2008 2009 2010 2011

Quelle: Vgl. Georg Fischer Geschaftsbericht (2011).
Abbildung 1: Generierte Konzernumsatze zwischervadtd 2011

1 vgl. Georg Fischer: Geschaftsbericht 2011. In:
http://www.georgdfischer.com/public/lbmk2012/geschstadricht_auszuege/gb11l_de_pdf 72dpi_k1.pdf,
zugegriffen am 08.02.2012.
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2 Georg Fischer AG

Eine Ubersicht der Konzernergebnisse fiir denselstiaum kann Abbildung 2 entnommen
werden. Auch hier sind die Auswirkungen der Wirtdtskrise klar zu erkennen. Zum Ende des
Jahres 2009 stand ein EBIT mit einem satten Minmis 201 Mio. CHF zu Buchk.Die
wirtschaftliche Erholung der Automobilindustrie dem Jahre 2010 wirkte sich positiv auf GF
aus, wodurch das Jahr 2011 mit einem positiven BRIT 235 Mio. CHF ein grofRer Schritt

zuriick in die Erfolgsspur gewesen ist.

Ergebnis 2007 - 2011

Mio. CHF
400 .
W Konzernergebnis
300 EBIT
200 -

O_ III T T

2007 2008 9 2010 2011

-100

-200

-300

Quelle: Vgl. Georg Fischer Geschaftsbericht (2011).
Abbildung 2: Generierte Konzerngewinne zwischen7200d 2011

Insgesamt gliedert sich das Unternehmen in dreetdehmensgruppen (GF Piping Systems,
GF Automotive, GF AgieCharmilles), die alle von deeltweiten wirtschaftlichen Erholung
profitierten und zum zweistelligen Umsatzwachstusitrbigen. Tabelle 1 zeigt die Verteilung
der Umsatze und Gewinne fir das Geschaftsjahr B8#®011 fur alle Geschaftsbereiche und

zeigt die Verteilung der Mitarbeiter auf die eimesh Unternehmensgruppen auf.

1 vgl. Georg Fischer: Geschaftsbericht 2009. In:
http://www.georgdfischer.com/public/lbmk2010/geschstadricht_2009.pdf, zugegriffen am 09.02.2012.

2Vgl. Georg Fischer: Geschaftsbericht 2011. In:
http://www.georgdfischer.com/public/lbmk2012/geschstadricht_auszuege/gb11l_de_pdf 72dpi_k1.pdf,
zugegriffen am 08.02.2012.
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2 Georg Fischer AG

GF Piping Systems GF Automotive GF AgieCharmilles dtal Segmente

Jahr 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011
Auftragseingang 1176 1174 1683 1703 768 857 3627 3734
Umsatz (Mio. CHF) 1176 1174 1552 1664 721 800 3449 3449
EBIT (Mio. CHF) 137 137 37 71 22 37 196 196

Personalbestand 4730 5040 5515 5714 2523 2712 12768 12768

Quelle: Vgl. Georg Fischer Geschaftsbericht (2011).
Tabelle 1: Segmentinformationen der Georg Fisct@r A

Alle drei Unternehmensgruppen des GF-Konzerns @ehoin ihren Segmenten und
Hauptmarkten jeweils zu den Markt- und Technoldgie¢rn. Um einen Einblick in die
Aktivitdten der einzelnen Geschéftsbereiche zu beken, werden diese im Folgenden kurz

vorgestellt.

¢ GF Piping Systems (Rohrleitungssysteme):

Die Kompetenzen der GF Piping Systems liegen in Eawicklung und Produktion von
Rohren, Fittingen, Armaturen und der entsprechentmbindungstechnologie aus Kunststoff
und Metall fur Wasser, Gas und andere Flissigke®BnPiping Systems bietet Lésungen aus
den Bereichen Trinkwasseraufbereitung und —tramspai Kidhl- und Heizanlagen, in der
Kanalisation, bei Bewésserungsanlagen, bei Schwinern, in der Wasseraufbereitung, in der
Halbleiter- und Chemieindustrie, im Schiffbau, ierdLebensmittelproduktion und in der

Biotechnologi€"

¢ GF Automotive (Fahrzeugtechnik):

GF Automotive entwickelt und produziert Gussteile fiahezu alle namhaften Automobil- und
Nutzfahrzeughersteller sowie deren Zulieferer. Bezdukt- und Leistungsprogramm erstreckt
sich dabei Uber die Entwicklung sowie die Herstafluvon hoch beanspruchbaren
Gusskonstruktionen fur Antrieb, Fahrwerk und Kaeogs Die verwendeten Materialien sind

dabei Eisen, Aluminium und Magnesidm.

1 Vgl. Georg Fischer Piping Systems: In: http://wwisenbibliothek.ch/2/76/80.asp?print=true,
zugegriffen am 07.03.2012.

2Vgl. Georg Fischer Automotive: In:
http://www.automotive.georgfischer.com/docs/primintent1.aspx?id=24413&domid=10000&sp=D&m1
=23965&m2=23976&m3=24090&m4=24413, zugegriffen atrD@.2012.

5



2 Georg Fischer AG

¢ GF AgieCharmilles (Fertigungstechnik):

Die Unternehmensgruppe AgieCharmilles bietet Sykismmgen fur den Formen- und
Werkzeugbau an und ist Anbieter flr die Fertigung ¥razisionsteilen. Zu den angebotenen
Produkten zahlen unter anderem Elektroerosions-, chgschwindigkeits- und
Hochleistungsfrasmaschinen, Spann- und Palettiseysteme, Ersatz- und Verschleil3teile,

aber auch Verbrauchsmaterial und Automationslésuhge

2.1 GeorgFischer Automotive AG

Die vorliegende Abschlussarbeit wurde innerhalb deternehmensgruppe Georg Fischer
Automotive AG (im Folgenden mit GFAU abgekirzt), der Zentrale in Schaffhausen,
angefertigt. Im Folgenden soll deshalb ein genaudkick auf den Geschéftsbereich

Automotive geworfen werden.

Die international tétige Unternehmensgruppe GFAUtige in zwolf Werken hoch
beanspruchbare Gussteile fiir den Fahrzeugbau aBtdedorten Deutschland, Osterreich und
China und bedient dabei die Produktsegmente Chdaswgertrain, Frame/Cab und Industrial
Application fur Personenwagen und Nutzfahrzeuge. \Rirschiedenen und oft sehr komplexen
Produkte werden wahrend eines intensiven partnafttichen Dialogs zwischen dem Kunden,
Spezialisten in Forschung und Entwicklung, Giel¥tédclsowie Bearbeitung und Montage
entwickelt und produziert. GFAU verfugt tUber umiasde Fertigkeiten im Eisen- und
Aluminium-Sandgief3en, im Aluminium-KokillengieRemdsim Aluminium- und Magnesium-
DruckgieRen. Jahrlich werden Uber 110 Millionen t®#de fur Fahrwerke, Antriebe und

Karosserien produzieft.

Mit einem Umsatz von 1,66 Milliarden CHF im Jahr120ist GFAU in vielen Bereichen
Technologie- und Marktfihrer in Europa. Fir die iSgproduktion setzt GFAU auf alle
gangigen GielRverfahren (Sandgussverfahren, Kogilissverfahren, Druckgussverfahren) und
die Werkstoffe Eisen, Aluminium und Magnesium. DaigeRverfahren richtet sich dabei nach

der Wahl des Werkstoffes und den Anforderungenaanelveilige Bauteil.

1 Vgl. Georg Fischer AgieCharmilles: Geschéftsber005. In:
http://www.georgdfischer.com/public/pressemitteileninew/de/2006/geschaeftsbericht_2005.pdf,
zugegriffen am 22.03.2012.

2Vgl. Georg Fischer Automotive: Kompetenzbroschiime.
http://www.georgdfischer.com/public/publikationen/IKe@mpetenzbroschuere_GF_Automotive.pdf,
zugegriffen am 27.02.2012.
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2.2 Produktportfolio der Unternehmensgruppe Automotive

GFAU bedient die Produktsegmente Chassis, Powertraame/Cab und Industrial Application
mit Produkten fur Personenwagen und Nutzfahrzedgeghsen, Lenkungen und Bremsen
werden dem Segment Chassis zugeordnet, Motorenjeetund Antriebe dem Segment
Powertrain. Das Segment Frame/Cab beherbergt Siteike fir Fahrerkabinen. Das
Produktsegment Industrial Application bedient nichié klassischen Automotive-Bereiche,
stattdessen werden hier z.B. Gussteile fur die wantschaft oder auch Bauteile fir Windrader
oder Rolltreppen gefertigt. Abbildung 3 zeigt ein@msschnitt des Produktportfolios flr

Personenwagen, Abbildung 4 zeigt einen Ausschinittién Nutzfahrzeugbereich.

Quelle: Georg Fischer Automotive Produktprasentat011).
Abbildung 3: Auszug - Produktsortiment Personenwage

Quelle: Georg Fischer Automotive Produktprasentat011).
Abbildung 4: Auszug - Produktsortiment flir Nutzfaduge

GFAU produziert nicht nur, sondern leistet auch @erfh Gebiet der Entwicklung einen hohen
Beitrag und tragt dabei immer wieder zu innovatiiguentwicklungen bei. Durch ausgepragte
Guss-Kompetenzen, Innovationen auf dem Gebiet cfuRt- und Materialentwicklung sowie
hohe qualitative Standards genief3t das Unternehmodies Ansehen am Markt. Durch die
ausgepragten Kompetenzen kann GFAU Wettbewerbdeorterzielen und namhafte
Automobil- und Nutzfahrzeughersteller zu seinem #emstamm z&ahlen. Abbildung 5 zeigt

einen Auszug namhafter Kunden der GFAU.
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3 Heutige Lage in der Automobilindustrie

Kapitel 3

3 Heutige Lage in der Automobilindustrie

Aufgrund des Umsatzes und der Anzahl der Beschéftigtellt die Automobilindustrie in
Deutschland eine Schlisselbranche dar. Durch dettb@eerbsdruck ist diese Branche oft

Initiator fiir neue Technologien und Methoden in Bevduktior:

Unternehmen mussen heute jedoch mit einer Vielaah Anforderungen am Markt

zurechtkommen. Voranschreitende Globalisierung someue Konkurrenten und schnelle
technologische Entwicklungen sind nur ein paar fdels. Dieses Kapitel befasst sich mit den
heutigen Anforderungen an Unternehmen aus der Aalbdbranche und zeigt einige dieser

Anforderungen auf.

Die Wirtschaftskrise in den Jahren 2008 und 20@9 wor allem die Automobilindustrie.
Verschiedene Malnahmen wie Kurzarbeit oder die tlsfaa Umweltpramie
(umgangssprachlich auch ,Abwrackpramie*) waren dtilittel, um die Automobilindustrie in
Deutschland in den Jahren der Krise zu unterstitZdssatzeinbriiche in nahezu allen
Segmenten und Landern haben die Automobilherste(leEMs=0Original Equipment
Manufacturer) und deren Zulieferer weiter unter dkrgesetzt. Im Jahr eins nach der Krise hat
sich die Automobilkonjunktur deutlich besser alsvatet entwickelt. Die Prognosen fur den
globalen PKW-Absatz fur das Jahr 2010 konnten stgartroffen werden. Vor allem dank den
USA und China, die ihre Wachstumsprognosen Ubéetmdfiaben, stieg der weltweite PKW-
Absatz um 8% auf 61,7 Millionen Einheitéuch der Markt fiir Nutzfahrzeuge, der von der
Krise besonders betroffen war, hat sich gut erh&énnen. Der Aufwartstrend nach dem
Krisenjahr war 2010 klar erkennbar, so wurden irutSehland im Jahr 2010 17% mehr
Nutzfahrzeuge zugelassen als im Jahr 20D@r positive Trend fiir das Jahr 2011 fir die
deutsche Automobilindustrie konnte durch die glebBrasenz deutscher Hersteller friihere
Hoéchstmarken bei Produktion und Absatz erreichenh iiimertrefferf. Das Jahr 2011 war das

erfolgreichste Jahr der deutschen Automobilindegiberhaupt. Die Branche konnte Rekorde

1 vgl. Himpel, Frank; Kaluza, Bernd (2008), S .67.
2Vgl. Verband der Automobilindustrie (2011), S. 22.
®Vgl. Ebenda, S. 32.

“Vgl. Ebenda, S. 7.
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bei der Export- und Inlandsproduktion erzielen. Atigr das Jahr 2012 rechnet die Branche mit

einem weiteren Wachstum.

Der weltweite Fahrzeugbestand ist in den vergangdabren kontinuierlich angestiegen. Allein
in Deutschland betrug der Kraftfahrzeugbestand amlahuar 2012 bereits 58 Millionen
Einheiten. Somit hat sich der Bestand von 14 Milio im Jahr 1970 bis heute mehr als
vervierfacht. Auch auf den internationalen Markistreine starke Entwicklung zu beobachten.
Dies lasst vorerst auf gute Langzeitprognosen hoffedoch ist die Automobilbranche
umkampfter denn je und sténdig steigende Anfordggnrund zunehmende Konkurrenz fithren
zu einem hart umkampften Verdrangungswettbewerle Bietrachtung der Entwicklung in der
Automobilindustrie muss deshalb heute auf globkleene vorgenommen werden. Die bisher
wichtigsten Absatzmarkte in der Triade (Nord-AmarikVest-Europa und Japan) befinden sich
derzeit in einer Sattigungsphase. Durch das Eestader BRIC-Staaten (Brasilien, Russland,
Indien, China) hat die Komplexitat in der Automdddustrie weiter zugenommen. In den
klassischen Absatzmarkten ist derzeit kaum noclwigklungspotenzial vorhanden, fur die
nachsten Jahre erwarten jedoch Analysten fir didCBRaaten ein Uberproportionales
Wachstum. Ursachlich dafir sind die wirtschaftlidbestarkung der Schwellenlander und die
damit verbundene ansteigende Kaufkraft der Bevdlikgr Fur die Triade erwarten Analysten

riicklaufige bzw. stagnierende Zahfen.

Neue und bestehende Markte befinden sich derzeinem schnellen Wandel und der Kampf
um Marktanteile hat l&ngst begonnen. Zunehmendetexitat, Preisverfall und Kostendruck
sowie eine endlose Modelloffensive sind einige Adésungen, mit denen OEMs und
Zulieferer zurechtkommen mussen. Da einige Segmentsn noch Wachstumschancen bieten,
versucht jeder Hersteller durch eine AusweitungeseModell- und Motorenpalette bis in die
letzte Nische vorzudringen. Das Ergebnis dieser ehogserweiterungen sind
Produktionskapazitaten, die die Nachfrage Ubemsteignd zu einem verschéarften Preis- und
Rabattwettbewerb fihren. Durch den ausweitendestiem der Japaner und Koreaner in den
Markt, die solide und zuverlassige Modelle zu eirgrten Preis-Leistungs-Verhaltnis anbieten,

werden westliche Hersteller weiter unter Druck gese

L vgl. Kraftfahrt-Bundesamt: Jahresbilanz des Falgbestandes am 1. Januar 2012. In:
http://www.kba.de/cin_031/nn_124584/DE/StatistikiFzzzuge/Bestand/bestand___node.html?___nnn=true,
zugegriffen am 17.04.2012.

2Vgl. Hab, Gerhard; Wagner, Reinhard (2010), S. 6f.

% Vgl. Becker, Helmut (2007), S. 9ff.
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Zusammengefasst bleibt festzuhalten, dass in degavigenheit alle beteiligten Unternehmen
mit tiefgreifenden Absatz- und Ertragsproblemen fikamtiert waren. Auch die starke
Ausweitung von Modellpaletten brachte nicht den i@eschten Erfolg. ,Dies ist allerdings
nicht sonderlich tUberraschend, sondern hat einefackien Grund. Da alle das Gleiche tun,
ware derjenige OEM im Nachteil, der sich dieserdBktpolitik entzieht. Also machen alle mit
und blockieren sich dadurch gegenseitig. So wirdniger die Gesamtnachfrage nach
Automobilen angekurbelt, sondern hauptsachlich desten- und Margendruck bei allen
gesteigert, wenn auch nicht bei allen gleich schaft.* Automobilhersteller wie Porsche,
Audi, Volkswagen oder BMW kodnnen jedoch trotz wigni Marktbedingungen auf3erst
erfolgreich agieren. Attraktive Produkte mit hohémagefaktor, eine Konzentration auf das
Kerngeschéft und ein Ausbau der Kernmarke sowi@firientes Kostenmanagement scheinen

Erfolgsgaranten zu sefn.

3.1 Ausweitung der Angebotspaletten

Infolge des Wettbewerbs sind Unternehmen in degaregenen Jahren immer starker mit einem
Anstieg von Modellpaletten und einer Individualisieg von Produkten konfrontiert worden.
Diese Veranderungen haben einen entscheidendeludsirfuf die gestiegenen Komplexitaten
in der Produktentstehung. In der Nutzfahrzeugirifugst die Branchensituation, wie auch im
PKW-Segment, durch einen globalisierten Wettbewertmit heterogenen
Konkurrenzunternehmen gepréagt. Besonders stasdrist Variantenvielfalt im LKW-Segment

zu beobachteh.

Teilweise sind eine ansteigende Variantenvielfaltvie die zunehmende Ausweitung der
Angebotspaletten jedoch auf die Unternehmen setstickzufihren. Ein unausgereiftes
Wissensmanagement, z.B. bezogen auf die Wiedermelbeekeit bereits vorhandener
L6sungen, oder eine ,zu kreative* Entwicklungsarbeinn zu diesem Ergebnis fuhren. Die
Entstehung von Varianten ist nattrlich nicht nuf die Unternehmen selbst zurtickzufiihren,
sondern hat ihre Ursache auch in der heutigen [Eiauktion und den gegebenen
Wettbewerbsbedingungen. Der Kunde erzwingt heutdmgites Leistungsangebot, welches auf
ihn zugeschnitten istinnovationen im Bereich von Produkt- und Produk$iechnologien

tragen ebenfalls zu geédnderten Wettbewerbsbedieguibgi. Die Unternehmen haben sich

! Becker, Helmut (2007), S. 40f.
2Vgl. Ebenda, S. 40ff.

Vgl. Lehmann, Frank; Grzegorski, Andreas (2009826
11



3 Heutige Lage in der Automobilindustrie

langst auf die veranderten Marktbedingungen eiefjesind die Kundenorientierung in den
Mittelpunkt ihres unternehmerischen Handelns gist&lurch wachsende Modellpaletten und
steigende Variantenzahlen sind auch die Kompletét der Entwicklung, der Produktion und
dem Vertrieb in erheblichem Umfang gewachsen. Digssvicklungen betreffen nicht nur die
Automobilhersteller, sondern aufgrund ihres hohenerté¢hopfungsanteils auch die
Automobilzulieferer. Ausgedehnte Komplexitaten Istel oft nicht nur eine massive
Herausforderung dar, sondern kdnnen auch in vedehsten Bereichen zu einem wahren

Kostentreiber werdeR.

In den Anfangen der industriellen Produktion stdielHerstellung grof3er Mengen homogener
Guter im Vordergrund. Durch die Sattigung der Mérkt vielen Branchen ist zu beobachten,
dass eine Differenzierung der angebotenen Leisturdgn Vordergrund gerickt ist, um sich
von Wettbewerbern abheben zu kénnen. Eine zenttiféerenzierung stellt nun die
Anpassbarkeit der angebotenen Produkte dar, die Rahmen von variantenreichen
Produktionsverfahren erfolgen kann. Um sich jedodhuerhaft Wettbewerbsvorteile
verschaffen zu kénnen, ist nicht nur eine Berditsig von kundenindividuellen Produkten
notwendig, sondern auch die Gestaltung der Intemakinit dem Kunden im Rahmen der

Annahme und Abwicklung von Auftragén.

Der Produktentstehungsprozess und der Serienagawinnen folglich immer mehr an
Bedeutung, da infolge vermehrter Markteinfihrungen Produkten zwangslaufig die Anzahl
der Serienanlaufe anstefgDie Unternehmen miissen ihre Produktionen demnauher
schneller und haufiger umristen. Da Produktentstgépprozesse nun immer haufiger
durchgefuhrt werden missen, wird das ManagemenPaehiktentstehungsprozesses zu einem
erfolgskritischen Wettbewerbsfaktor. Nicht nur diodell- und Variantenvielfalt ist
angestiegen, sondern gleichzeitig hat sich die hsdeuer eines Automobils im Laufe der Jahre

immer weiter verkirzt.

1 vgl. Lindemann, Udo; Reichwald, Ralf; et al. (2008. 7.
2Vgl. Ebenda, S. 8.
% vgl. vélling, Thomas (2009), S. 1f.

4 Vgl. Schuh, Giinter; Stélzle, Wolfgang; et al. (805. 3.
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3.2 ProduktlebenszyKklus

Das Automobil hat sich in seiner Entwicklung immaehr vom Gebrauchsobjekt in ein
Prestigeprodukt gewandelt und stellt fir einige @ersdruck eines personlichen Lebensstils
dar. Lange Zeit war der Volkswagen Kafer mit Gbg/s2Millionen produzierten Einheiten das
meistverkaufte Auto der Welt, er wurde knapp 65rddang produziert. Dabei hat sich der
Kafer im Wesentlichen nicht verandert. Mittlerwehalten der Volkswagen Golf sowie der
Toyota Corolla den Rekord als meistproduziertesofahil, jedoch haben der Golf und der
Corolla dies nur mit mehreren Modellgenerationed arheblichen Anderungen errei¢tbas

Beispiel Volkswagen Kéafer und dessen 65-jahriged@ktonsgeschichte wird sich in dieser
Form heute wohl kaum wiederholen. Abbildung 6 zeigt Dauer der Produktionsjahre
verschiedener Volkswagen-Modelle. Die Entwicklurey &roduktionsjahre lasst sich in dieser

Abbildung erkennen.

Volkswagen Kafer (65 Jahre)

Volkswagen Golf | (9 Jahre)

Volkswagen Golf Il (9 Jahre)

Volkswagen Golf Ill (6 Jahre)
Volkswagen Golf IV (5 Jahre)

Volkswagen Golf V (5 Jahre) Produktionsjahre
A
5 10 65

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 6: Entwicklung der Produktionsjahre vérisclener Volkswagen-Modelle

Der Lebenszyklus eines Produktes erstreckt sickR.i.dvon der Produktidee Uber die
Realisierung bis hin zur Betreuung der Serienpradakund der letztendlichen Nutzungsdauer
des Produktes. Inhaltlich kénnen Produktlebenszyklen Branche zu Branche variieren,
Gleiches gilt auch fir deren zeitliche Dauer. Iniggn Bereichen sind Lebenszyklen von
mehreren Jahren oder Jahrzehnten ublich, wohingageh einige Tage bis Monate mdglich
sind. Produktlebenszyklen in der Automobilbranchesdgen sich heute tblicherweise in einem
Rahmen zwischen sechs und zehn Jahren. In deretggrmnche sind 10-50 Jahre Ublich,
wobei in der Softwareindustrie 0,5 Jahre bis zwehrd Zykluszeit herrschen. In der

1vgl. Ebel, Bernhard; Hofer, Markus; et al. (2008) 4.
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Computerindustrie sind Lebenszyklen von einem hislizi Jahren ublich. Abbildung 7 zeigt
die Dauer verschiedener Lebenszyklen aus unteditien Branchen.

FlugzeuglndUStﬂe _ 10750 Jalre
Automobillindustrie | 6 - 10 Jahre
Computerindustrie | 1-3 Jahre

Softwareindustrie J % -2 Jahre

Quelle: Raubold, Ulrich (2011), S. 42.
Abbildung 7: Lange von Produktlebenszyklen ausalgesienen Branchen

Durch den Preiskampf und Technologiewettbewerb dweis den Unternehmen sind verkirzte
Lebenszyklen mehr und mehr zu beobachten. Auch.elienszeit von Automobilserien wird
stetig kirzer. Immer schneller wird das Vorgangetetiovon seinem Nachfolger abgelost. Die
Folge dieser Entwicklung ist eine immer kirzer vegrde Marktprasenz, in der das Produkt
Gewinne generieren kann. In der Automobilindusth@t sich der durchschnittliche
Lebenszyklus von rund elf Jahren in den 80er Jahwémurchschnittlich sechs Jahre heute fast
halbiert® Dies ist jedoch nicht nur explizit in der Automiahilustrie vorzufinden, sondern auch
in anderen Industriezweigen. Kirzere Lebenszykleirkem sich auf die gesamten
Produktionsvorbereitungskosten, wie  Entwicklungs-nd u Produktionskosten  sowie
Fertigungsvorbereitungs- und Einfihrungskosten &imsse Kosten werden fiir Produkte mit
kurzer Marktprasenz deshalb zunehmend gekirzt, ida ®echnologie heute maoglichst
kostengtinstig und kurzfristig eingefuhrt werden sjusm ihre eigenen Forschungs- bzw.

Entwicklungskosten decken zu kénrien.

In Abbildung 8 ist ein typischer Produktlebenszykleines Automobils mit den Phasen
Produktentwicklung, Produktionsphase und Produktmdsphase dargestellt. In der

Automobilbrache weist dieser einen charakterisgéactVerlauf auf. Oft ist er durch eine

Lvgl. Raubold, Ulrich (2011), S. 42.
2Vgl. Romberg, Andreas; Haas, Martin (2005), S.10.

% Vgl. Feldhusen, Jorg; Gebhardt, Boris (2008),.S. 2

14



3 Heutige Lage in der Automobilindustrie

Zeitspanne von sechs bis acht Jahren gekennzeidbeser Verlauf hat sich als zielfuhrend

herausgestellt und ist fiir den Uberwiegenden EeiF&hrzeugmodelle gilltig.

SOP EOP

5 Jahre } 7 Jahre < 15 Jahre
J

\ )\
Y Y
Produktentwicklung l Produktionsphase )

f

Produktnutzungsphase

Quelle: Raubold, Ulrich (2011), S. 45.
Abbildung 8: Produktlebenszyklus eines Automobils

Um sich an die immer kirzer werdenden Produktlebdtsn und die immer schneller
werdenden Markteinfuhrungen von neuen Produkterassgm zu konnen, ist besonders die
Phase der Produktenwicklung bis zum Start der Ftamu entscheidend. Die zur Verfligung
stehende Zeit fur die Produktentwicklung verkirmhssomit immer mehr. Folglich sollten
wahrend der Produktentwicklung keine Fehler gemaektden. Qualitatsstrategien und
qualitatsunterstiitzende Tools sind anzuwenden,rudieiser Phase eine Null-Fehler-Strategie
zu erreichen. Durch die angesprochenen Entwicklungler Modelpaletten und der
Lebenszyklen haben sich im Umfeld der Automobilisttie zudem neue Formen der

Zusammenarbeit entwickelt.

3.3 Neue Formen der Zusammenarbeit

Die expansive Modellpolitik der Automobilherstellbat in den letzten Jahren dazu gefihrt,
dass OEMs gezwungen sind, groRe Teile ihrer Weitfang an kompetente Zulieferer
auszulagern. Die Rolle des Zulieferers hat sicbén vergangenen Jahren verandert, er spielt

heute eine wichtige Rolle bei der Entwicklung uredtigung von Fahrzeugteilén.

Die Politik des Outsourcings war auch schon in\demgangenheit bei den OEMs feststellbar.
Das heutige Vorgehen ist so, dass komplette Modidesive der Entwicklungsleistung an die
Zulieferer vergeben werden. Durch diese Integratider Zulieferer hat sich deren
Wertschopfungsanteil deutlich erhoht. Laut dem ‘earb der Automobilindustrie (VDA) ist

diese Entwicklung noch nicht beendet, sondern wairch in den kommenden Jahren fortgesetzt.

1 vgl. Raubold, Ulrich (2011), S. 45.

2Vgl. Hab, Gerhard; Wagner, Reinhard (2010), S. 8.
15



3 Heutige Lage in der Automobilindustrie

Dadurch steigen folglich die Anforderungen an didieferer weiter an. Diese missen nun nicht
nur die eigentliche Entwicklungsleitung tbernehnuerd die damit verbundenen finanziellen
Belastungen, sondern in vielen Fallen auch Gailargiengen. Abbildung 9 zeigt einen
Uberblick tiber die Veranderung der Wertschépfungsianin den vergangenen Jahren. Lag der
Wertschopfungsanteil eines Automobilzulieferersdammre 2000 noch bei ca. 70%, so waren es
im Jahr 2010 bereits ca. 80%. Ahnliches gilt fig Bntwicklungsleistungen. Von 2000 bis 2010
ist der Entwicklungsanteil eines Zulieferers unt &3 Punkte angestiegen.

Wertschopfungsanteil Entwicklungsanteil
W Zulieferer W Zulieferer
mOEM mOEM
2000 2005 2010 2000 2005 2010

Quelle: Vgl. Ebel, Bernhard; Hofer, Markus; Al-Sipdumana (2004), S. 11.
Abbildung 9: Veranderung der Wertschopfungs- unthiaklungsanteile

Durch die Verschiebung von Wertschopfungsanteilembeh sich neue Formen der
Zusammenarbeit zwischen OEMs und Zulieferern eglicin der Vergangenheit gab es meist
unabhangige Lieferanten, heute sind es strategif®arénerschaften. In Zukunft wird die

automobile Wertschdpfung in komplexen Netzwerkdmraarht. Durch dieses vernetzte Arbeiten
sind vermehrt Abstimmungs- und Koordinierungsadseirforderlich. Die daraus resultierende

Komplexitat gilt es im Rahmen einer reibungslosesdBktentstehung zu beherrschen.

Y vgl. Ebel, Bernhard; Hofer, Markus; Al-Sibai, Junaa(2004), S. 10f.
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Kapitel 4

4 Produktentstehung in der

Automobilindustrie

Der Produktentstehung kommt eine strategisch wjehtBedeutung zu. Durch kirzere
Lebenszyklen, bedingt durch schneller eingefihrteachfblgemodelle, gestalten sich
Produktentstehungsprozesse zunehmend schwierigese Bind folglich in kirzer werdenden
Abstanden und in kdrzer werdender Zeit durchzufith8peziell der Serienanlauf (Beginn der
Serienproduktion) nimmt im Rahmen der Produktehtstg eine zentrale Rolle ein und muss

genauestens koordiniert und geplant werden.

Der Produktentstehungsprozess (im Folgenden mit Ri#BBekirzt) ist ein Teil des
Produktlebenszyklus, sein Resultat ist das physisclProdukt inklusive aller
Produktionsunterlagen. Der Faktor Zeit spielt neBasten und Qualitat eine immer groRer
werdende Rolle. Um einen systematischen PEP mér gjaregelten Abfolge von Aktivitaten
sicherzustellen, greifen Unternehmen oft auf eirasehmodell zuriick. Allerdings ist die
Verwendung eines solchen Modells nicht unproblesoatida damit ein einfacher sequentieller
Ablauf suggeriert wird. Die Produktentstehung istddgch von Ruckkopplungen und
Feedbackschleifen gekennzeichnet, die durch eisdPin@aodell vorerst nicht ersichtlich werden.
Die Einteilung der Produktentstehung in verschied&®masen bietet jedoch trotzdem einen
sinnvollen Ordnungsrahmen, um die Komplexitat dE®$ zu strukturieren und inhaltlich zu
erfasser. In der Automobilindustrie ist es Ublich, Produkte groReren Serien herzustellen.
Auch GFAU fertigt Produkte in gréReren Serien.

Die Serienfertigung lasst sich dabei zwischen dersdénfertigung und der Einzelfertigung
einordnen. Sie wird bei der Herstellung von Prodrtkn in begrenztem Umfang angewendet
und ist eine Form der Mehrfachfertigung. Bei deri@dertigung werden gleichzeitig, oder
auch nacheinander, mehrere gleichartige Erzeughisggestellt. Ist eine bestimmte Stilickzahl
(Los) produziert, wird mit einer neuen Artikelsebiegonnen. Je nach Seriengré3e unterscheidet

man zwischen Grof3-, Mittel- und Kleinserien. Soriiitkt die Serienfertigung bei einer grof3en

1 vgl. Himpel, Frank; Kaluza, Bernd (2008), S. 67.

2Vgl. Heindorf, Viktoria (2010), S. 11ff.
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Stuckzahl in die Nahe der Massenfertigung und ben&ren Stiickzahlen nahert sie sich der
Einzelproduktion. Das grundlegende Instrument zworddination der Produktentstehung ist
eine  prozessorientierte  Ausrichtung des UnterneBmerverbunden mit einem

phasentbergreifenden Prozessmanagement.

4.1 Prozessorientierter Ansatz

Besonders wéahrend der Produktentstehung ist eikddein Prozessen von Vorteil, da hier eine
ganzheitliche Sichtweise notwendig ist. Was unterere prozessorientierten Ausrichtung
verstanden wird, ist Gegenstand des Folgenden.

Damit ein Unternehmen wirksam sein kann, muss ¥iek&zahl von miteinander verknupften
Tatigkeiten bestimmt, gelenkt und geleitet werdeiese Tatigkeiten erzeugen eine Vielzahl
von Prozessen. Unter einem Prozess versteht mare ,Eiitigkeit oder eine Gruppe von
Tatigkeiten, die Ressourcen verwendet und die dillsgewird, um die Umwandlung von
Eingaben in Ergebnisse zu ermdglichen [.1.]fn betrieblichen Umfeld hingegen spricht man

von Geschéftsprozessen. In Abbildung 10 ist eifaehrer Prozess dargestellt.

Transformation

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 10: Einfacher Prozess

Wahrend der Prozessbegriff jedoch keine Aussage @egrenzung, Reichweite, Inhalt,
Struktur und Empfanger der Ergebnisse eines Prezdefft, besteht der Geschéaftsprozess aus
einer funktionstberschreitenden Verkettung. Hiezuntverden wertschopfende Aktivitaten
verstanden, die direkt auf die Erfillung einer viinden erwarteten Leistung abzielen. Ein

Geschéftsprozess wird somit meistens auch durck #&uandenforderung ausgeldst. Die

! Technische Spezifikation ISO/TS 16949 (2002), B/.X
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Ergebnisse haben dabei fir das Unternehmen eistegisch wichtige Bedeutung, da sie sich
unmittelbar auf den Geschaftserfolg auswirken. G&tsprozesse werden als Kernprozesse
bezeichnet, wenn diese im Vergleich zur Konkurramzinem als Gberlegen wahrgenommenen

Kundennutzen beitragen.

Oft bildet der Output eines Prozesses den direlkigut fir einen nachgelagerten Prozess. ,Die
Anwendung eines Systems von Prozessen in einemBadgn, um das gewunschte Ergebnis
ZuU erzeugen, gepaart mit dem Erkennen und den \Wedhaingen dieser Prozesse sowie
deren Management, kann als prozessorientierter tArsezeichnet werden. Ein Vorteil des
prozessorientierten Ansatzes besteht in der sténdigenkung, die dieser Ansatz Uber die
Verknupfungen zwischen den einzelnen Prozesserrim 8ystem von Prozessen sowie deren
Kombination und Wechselwirkung bietét.“"Ein weiteres Ziel einer prozessorientierten
Ausrichtung ist die standige Verbesserung der statisierten Prozesse. Sind Prozesse einmal
definiert, kdnnen diese durch das einflieRen LassenVerbesserungen standig optimiert und
weiterentwickelt werden. In der klassischen Orgatiosslehre liegt der Fokus hauptsachlich
auf der Gestaltung der Aufbauorganisation bzw. adér Gestaltung einzelner
Funktionsbereiche. Prozessen wird bei dieser Barag eine geringe Bedeutung beigemessen.
Eine Optimierung von Einzelfunktionen hat jedoch Eelge, dass lokale Perfektionierungen
von einzelnen Funktionsbereichen erzielt werderdubeh geht der Gesamtzusammenhang der
betrieblichen Funktionen jedoch verloren und diest€éa zur Abstimmung steigen aufgrund

erhohter Autonomie einzelner Funktionsbereithe.

Mittlerweile herrscht jedoch Einigkeit, dass einbtelungsubergreifende und horizontale
Prozessbetrachtung erfolgsversprechend ist. Im Raheher Produktentstehung ist eine
prozessorientierte Ausrichtung besonders wichtigsidh der PEP Uber viele Abteilungsgrenzen
hinweg bewegt. Abbildung 11 zeigt eine prozesstigete Organisation auf. Die Abbildung

soll nochmals verdeutlichen, dass viele Prozestslatgsibergreifend ablaufen. Besonders an
den Schnittstellen zwischen den einzelnen Abte#dngann es zu Schwierigkeiten kommen,
wenn keine horizontale Betrachtung angestrebt viiide prozessorientierte Ausrichtung soll

demnach “Mauern” zwischen den Abteilungen abbaumtem gemeinsam das Prozessziel

verfolgt wird und nicht das Abteilungszitl.

1 vgl. Grimm, Andrea (2010), S.10.
2 Technische Spezifikation ISO/TS 16949 (2002), B/.X
% Vgl. Koch, Susanne (2011), S. 11.

4 Vgl. Wagner, Karl; Kafer, Roman (2008), S. 3.
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— Geschéftsfihrung
| Abteilungsleiter 1 | | Abteilungsleiter 2 | | Abteilungsleiter 3 |
- p“’ze“"‘“:E“;"‘"’“"“he’ Produktentstehungsprozess
| | | | | |
| Prozessverantwortlicher Prozess X
Prozess X I | I I | |
| Prozessverantwortlicher Prozess Y
ProzessY
Funktion 1 Funktion 2 Funktion 3

Quelle: Vgl. Wagner, Karl; Kafer, Roman (2008),13.
Abbildung 11: Prozessorientierte Organisation

Das Denken in Prozessen erlangt stetig mehr Aufsaenkeit, fur eine optimale Gestaltung der

Unternehmensprozesse sprechen weitere Grunde:

Kunden fordern immer mehr auf ihre personlichen iBBusse zugeschnittene Produkte
und Dienstleistungen.

Produktlebenszyklen verkirzen sich immer mehr.

Koordinierende Téatigkeiten fordern hohe Personatkuos

GrofRere Handlungsspielraume und sich weiterentiidee Informations- und

Kommunikationstechnologien.

Die Unterschiede zwischen einer Prozessorganisatioheiner Funktionsorganisation sind in

Tabelle 2 gegenubergestellt.

1 vgl. Koch, Susanne (2011), S. 11f.
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Funktionsorganisation Prozessorganisation
Vertikale Ausrichtung Horizontale Ausrichtung
Starke Arbeitsteilung Arbeitsintegration
Verrichtungsorientiert Objektbearbeitung

Tiefe Hierarchie Flache Hierarchie
Abteilungsziele Prozessziele
Ziel: Kosteneffizienz Ziel: Kundenzufriedenheit, Produktivitat
Zentrales Fremdcontrolling Dezentrales Selbstcontrolling
Redundanzen in der Abwicklung Kontinuierliche Verbesserung
Komplexitat Konzentration auf Wertschdpfung
Transparenz

Quelle: Koch, Susanne (2011), S. 11.
Tabelle 2: Gegenuberstellung von Funktions- unad&ssorganisation

Ist ein Unternehmen nicht prozessorientiert ausgtat, so entstehen oft Mangel im Ablauf und
das Unternehmen arbeitet nicht effizient. In adstmtiven Bereichen ist dies besonders zu
spuren, wenn Arbeitsablaufe und Zustandigkeitehtrii@ansparent sind. Es sind somit vermehrt
Abstimmungsgesprache erforderlich, die die allgagatige Komplexitat weiter ansteigen

lassen.

4.2 Prozessmanagement

Ist ein Unternehmen prozessorientiert aufgesteffiissen die ablaufenden Prozesse
entsprechend geleitet werden. ProzessmanagemenGeaehaftsprozessmanagement stellt ein
ganzheitliches Managementkonzept dar. Es umfassfdalyse und Uberwachung sowie die
Konstruktion und Anwendung von konzeptionellen Mébate der Geschéaftsablaufe von
Unternehmen. Inhaltlich befasst sich dieses Konzept der Identifizierung der im
Unternehmen ablaufenden Prozesse. Des Weiteressbedfih Prozessmanagement mit der
Planung, Gestaltung, Modellierung, Dokumentationpetwachung, Steuerung und dem
kontinuierlichen Verbessern von Prozesséiiir ein produzierendes Unternehmen haben die
Prozesse der Produktentstehung, der ProduktionEdiwvicklung und der Entsorgung einen

besonders hohen Stellenwert.

Yvgl. Funk, Burkhardt; Gomez, Jorge; et al. (201)13.
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Um ein Prozessmanagement effizient gestalten zuné@n missen Prozess- und
Projektmanagement miteinander verkntipft werden.dbgte Schritt ist dabei die Definition von
Standardprozessen. Sind Projekt- und Prozessmaeagemht miteinander verknupft, kdbnnen
die in der Projektpraxis gewonnenen Erkenntnissed ufrfahrungen nicht in die
Standardprozesse zurlckflieBen. Da jedoch eine gremnte Verbesserung von Prozessen
stattfinden soll, ist dieses Wissen unbedingt zaifiihren. Geschieht diese Ruckfiihrung
nicht, so bleibt das gesammelte Wissen nur in d@pféh einiger weniger Mitarbeiter und wird
nicht allen Prozessbeteiligten zuganglich gemadlds Unternehmen muss folglich den
Austausch zwischen Prozessen und Projekten sielenstdenn was einmal im Projekt nitzlich
war, wird womdglich in einem anderen Projekt wiedétzlich sein. Eine weitere Aufgabe des
Prozessmanagements ist es, die GeschaftsprozeEsekiang mit der Unternehmensstrategie
zu bringen. Das Ziel soll es sein, eine einheidickerbindliche, wiederholbare und vor allem
transparente Grundlage fiir alle Ablaufe im Untemeh zu schaffeh.Die Darstellung von
Ablaufen ist eine wesentliche Voraussetzung fiire ekontinuierliche Verbesserung. Das
Prozessmanagement setzt an dieser Stelle an. Enst machvollzogen werden kann, wie ein
Prozess funktioniert, kbnnen Verédnderungen in Riofpteiner Verbesserung besprochen und

umgesetzt werden.

4.3 Projektmanagement

Die erfolgreiche und storungsfreie Entstehung ndtredukte steht in enger Verbindung mit
einem ausgereiften Projektmanagement bzw. Prodijkfimanagement. Durch steigende
strategische Herausforderungen fir die Herstellerd uZulieferer steigen auch die
Anforderungen an das Projektmanagement. Der Maoktleft heute Produkte mit hoher
Qualitdt bei gleichzeitig attraktiven Preisen. Diforaussetzung fur ein professionelles
Projektmanagement ist neben einer projektoriertiekultur mit einer ausgewogenen Balance
zur Linienorganisation und einer starken Positiogs dProjektleiters eine standardisierte

Vorgehensweise von der Definition des Projektesbis Abschlus$.

.unter Projektmanagement versteht man die Gesatnibai Fiihrungsaufgaben, -strukturen, -
techniken und —mitteln flr die Initiierung, Defiigib, Planung, Steuerung sowie den Abschluss

von Projekten [...]. Beim Projektmanagement handglsieh um ein spezielles Leistungs- und

1 vgl. Weidmann, Carolin: Projektmanagement Tremdder Produktentstehung. In: http://www.offenes-
presseportal.de/finanzen_wirtschaft/serie_projekagament
trends_in_der_produktentstehung_136601.htm, zuifeg@am 04.05.2012.

2Vgl. Hab, Gerhard; Wagner, Reinhard (2010), S. 10f
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Organisationskonzept, das dazu dient, Wissen, kaivgyn, Methoden und Techniken der
Planung, Steuerung und Kontrolle anzuwenden, unvelieinbarten Projektziele zu erreichen
[...]. Das Management eines Projekts unterliegt daterschiedlichsten Einflissen und ist
typischerweise ein permanenter Entscheidungsprobessdem man versucht, ein mdglichst
gutes Ergebnis in mdoglichst kurzer Zeit zu mdglicgsringen Kosten zu erreichen. Die
Abwicklung eines Projekts sollte demnach sachgér@@bhantitat und Qualitat), termingerecht

(Zeit) und kostengerecht (Kosten) setn.”

Dabei tritt haufig ein Ziel-Mittel-Konflikt auf. Inder Wirtschaft und im Projektmanagement
spricht man hierbei von einem magischen Dreiecls mDagische Dreieck entsteht immer dann,
wenn es drei verschieden ausgepragte Anforderuagselygibt, die miteinander in Konkurrenz
stehen. Diese Auspragungen stehen immer dannehteirKonkurrenz zueinander, wenn jede
dieser Auspragungen auf dieselbe Ressource zudmifRahmen des Projektmanagements ist
das magische Dreieck meistens durch die drei Agspigen Zeit, Kosten und Qualitat
klassifiziert. Diese drei Parameter stehen jedoshKionflikt zueinander. Méchte man einen
dieser Parameter beeinflussen, so hat dies eirektelirAuswirkung auf einen anderen

Parametef.

Das magische Dreieck hat sich in letzter Zeit jdomomer mehr zum ,teuflischen Dreieck®
gewandelt. Die Unternehmen stehen vor der Heradesfong, hochwertige Produkte mit immer
geringer werdenden Budgets herzustellen. EinegsteYierkirzung der ,Time-to-market*
(Dauer bis zur Platzierung des Produktes am Mabdjlingt durch die heutige Situation am
Markt, verscharft die Situation weiter. Diese Beplingen schréanken die Handlungsspielraume
in Projekten ein und die Anforderungen an Effiziemz Effektivitat in der Projektabwicklung
nehmen weiter zu. Abbildung 12 zeigt die Wandluregs dnagischen Dreiecks hin zum

,teuflischen Dreieck* nochmals grafisch &uf.

! Amberg, Michael; Bodendorf, Freimut; et al. (2013) 1ff.
2Vgl. Amberg, Michael; Bodendorf, Freimut; Moslelathrin (2011), S. 3.

% vgl. Hab, Gerhard; Wagner, Reinhard (2010), S. 10.
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Zeit Zeit

Wandel zum teuflischen Dreieck

Geringeres Budget, Verkiirzte Time-to-market

Erwartungen
der
Stakeholder

Qualitat Kosten Qualitatsmangel Kosten

Quelle: Vgl. Hab, Gerhard; Wagner, Reinhard (2080)10.
Abbildung 12: Die Veranderung des magischen DraiéckProjektmanagement

Oft basiert ein Projekt in der Automobilindustrief @&iner Vielzahl von Einzelprojekten, die
professionell gefuhrt werden mussen. Ein Projektdiabei durch folgende Eigenschaften

gekennzeichnet:

¢ Einmaligkeit

e Zielvorgabe (Kosten, Termin, Qualitat)

» zeitliche, finanzielle und personelle Begrenzungen

« Abgrenzung gegenuiber anderen Vorhaben (Rahmenhedjan)

« projektspezifische Organisation

Nach dieser Definition ist ein Projekt also keinederkehrende Angelegenheit, sondern es ist
durch eine gewisse Einmaligkeit gekennzeichnet. Pragektmanagement soll letztendlich die
operative Umsetzung des PEPs bzw. des gesamtemukaimnszyklus, in Richtung der
gewilnschten Projektziele unter Berlcksichtigung gegebenen Ressourcen, Kosten- und
Terminziele ermoglichen. Das Projektmanagementt fadso Themen der Planung und
Steuerung auf und beantwortet die Fragen: Wer? M&@s? Bis Wanr?

4.4 Produktentstehungsprozess

Um die Produktentstehung zu realisieren, greifezlevinternehmen auf ein Phasenmodell
zurtick, welches den PEP in seinen Teilphasen darstie schon erwéhnt, sind die
Grundlagen hierfir eine prozessorientierte Orgaioisa sowie ein  ausgereiftes
Projektmanagement. In der Literatur lasst sich wede einheitliches Phasenmodell des PEPs
noch eine allgemeingultige Nomenklatur fir die elnen Phasen und deren Inhalte finden. In

der Automobilindustrie gibt es jedoch, was die Riddntstehung Dbetrifft, viele

1 vgl. Hab, Gerhard; Wagner, Reinhard (2010), Sf.23f
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Gemeinsamkeiten in der Planung und Durchfiihrung Reoduktprojekten.Um die neuen
Anforderungen am Markt beherrschen zu kdnnen, hab@ernehmen standardisierte PEPs
eingefihrt. In Unternehmen, die wiederholt vertibiare Produkte herstellen, dient eine
standardisierte Beschreibung zur Vereinfachung,eMéeitlichung sowie zur Planung und
Abwicklung dieser Projekte. Ein abteilungsibergredes Phasenmodell soll ebenso
veranschaulichen, dass neben der technischen HKhingc auch andere Fachbereiche wie
Produktion, Controlling, Qualitat, Vertrieb, Marked, Logistik oder der Einkauf beteiligt sind.
Ein Phasenmodell fordert zudem Ergebnisse einsidle Gberprifen lassen. So kénnen zudem
Qualitat und Erfolg in einem Projekt gemessen wefdBurch diese Messungen findet ein
permanenter Soll-Ist-Vergleich in Produktprojektstatt. Somit ist auch die Thematik
Risikomanagement ein standiger Begleiter im Projdkt ein standardisierter PEP im
unternehmerischen Alltag umgesetzt, kann dieser Bdsis fir einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess verwendet werden. Der gedamotess ist dabei lebendig und wird

durch das einflieRen Lassen von Verbesserungedigtaptimiert.

Haufig sind Produktprojekte in der Industrie undezpll im automobilen Umfeld in vorab
definierte und fest terminierte Meilensteine auégetDas jeweilige Phasenmodell soll dann
unterstutzend bei der erfolgreichen ErreichungMeilensteine wirken. Zu Beginn des PEPs
steht haufig die Idee fur ein neues Produkt. Haneglsich dabei um ein vorher noch nie
umgesetztes Produkt, folgt anschlieBend eine Ehklwigsphase. Die physische
Produkterstellung erfolgt dann wéhrend der Produkiphase. Der PEP muss dabei in der Lage
sein, die aktuellen Herausforderungen in der Autafimmlustrie optimal bewaltigen zu kénnen.
Neben den ausfuhrlich besprochenen Thematiken endPdoduktindividualisierungen, und den
standig kirzer werdenden Lebenszyklen spielen éieh die Themen Kosten, Qualitat,
Komplexitat sowie Umwelt und Politik eine bedeuterRolle. Ein Garant fir den Erfolg ist
heutzutage der konsequente Einsatz virtueller Ektumgsmethoden im PEP. Die Simulation
spielt eine wichtige Rolle und soll maf3geblich def Verkirzung der Entwicklungszeit helfen
und die Beherrschung der Variantenvielfalt sicledlest. Die Einsparung von
Hardwareschleifen sowie die Erhéhung der Erprobgugkitat von Prototypen sind weitere

Ziele?

1 vgl. Himpel, Frank; Kaluza, Bernd (2008), S. 67.

2Vgl. LongmuRB, Jorg; Buchholz, Gerhard: Wissensrgan@ent im Prozess der Produktentstehung. In:
http://www.business-wissen.de/organisation/loeswege-wissensmanagement-im-prozess-der-
produktentstehung/, zugegriffen am 22.03.2012.

3 Vgl. Albers, Albert; Baron, Klaus; et al. (2008, 6.
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PEPs sind von Branche zu Branche unterschiedhotiei Automobilindustrie &hneln sich diese
Prozesse jedoch sehr. Auf oberster Ebene konnteP&R wie in folgender Abbildung
(Abbildung 13) aussehen. Die Grafik zeigt dabei deergeordneten PEP, der die einzelnen
Hauptphasen Konzept erstelleh , Entwicklung, . Arbeitsvorbereitunyy und ,Produktiort
darstellt. Innerhalb jeder Phase ist dabei eindz®ié von Teilprozessen und Teilschritten
notwendig, welche in der Abbildung mit gelber Ulegung angedeutet sind.

2O2 D2 D2 D2 D2 D2 D2 D

Legende: , Ubergeordneter Prozess

D Teilprozess

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 13: Produktentstehungsprozess

Die Einfuhrung eines standardisierten VorgehensPinduktprojekten bietet jedoch auch
Risiken. Wird dieses von oberster Stelle verordset,besteht die Gefahr, dass durch die
undifferenzierte Vorgehensweise, also das stupme formale Abarbeiten des Prozesses, zu
viel Losungsenergie absorbiert wird. In der Prawésden solche verordneten Prozesse deshalb
haufig kritisch gesehen, da sie den ausfuhrendesoRen kreativen Freiraum nehmen kénnen
und der Prozess zu einer ausgedehnten PEP-Busokiiatien kann. Es ist deshalb besonders
wichtig, dass eine gemeinsame Orientierung UbeteZimd nicht Gber Vorgehensweisen
stattfindet. Allen Personen, die im Tagesgeschaftdam PEP konfrontiert sind, muss die
Bedeutung der Unterziele fir das Erreichen der @tsele klar sein. Wird ein PEP neu
eingeflhrt, ist eine Kulturveranderung notwendig,beéstehende Kulturen jedoch oft ein stark
ausgepragtes Beharrungsvermodgen besitzen, sindjeeibinge bei der Einfihrung zu
bertcksichtigen. Eine potenzielle SchwachstelleleviePEPs ist es, dass das oberste
Management keine Verbindlichkeit darin sieht. Didsenn jedoch nur funktionieren, wenn sich
der Prozess uber alle hierarchischen Stufen vblizi&eiter miissen Fragen geklart werden, ob
der PEP den jeweiligen Projektleitern und Projektie sowie dem Management bei der
taglichen Arbeit hilfreich ist. Eine vollstandigdablierung von Projektmanagement und eine
Klarung der Vergemeinschaftung zwischen allen B sind weitere Handlungsfelder bei

der Etablierung eines PEPs. Des Weiteren missea Kisstandigkeiten festgelegt werden, um
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die Wirksamkeit weiter zu férdern. Eine Durchfuhguwon unternehmensweiten Schulungen

fur den PEP und das Projektmanagement sind waiergige MaRnahmeh.

Die grundsatzliche Uberzeugung nach Porsche Camguist ein zwingend notwendiger,
pragmatischer Ansatz. Entstehen kann dieser Amsatin Zusammenspiel zwischen erprobten
Konzepten und praktischen Erfahrungen aus dem wpemaGeschéaft. Fur die operative
Umsetzung sind kurze Prozesse sowie eine Synchtamsaller Bereiche notwendig. Die PEP-
Systematik muss sich grundsatzlich dafir eignen, Pijektteams die Arbeit im operativen
Ablauf zu erleichtern. Porsche Consulting kommt Zolgender Erkenntnis: ,Der
Produktentstehungsprozess muss begriffen und gelebden. Der Mensch ist deshalb ein
wichtiger Bestandteil*

In der Automobilindustrie sind definierte Meilerisie im Projektverlauf Ublich, Gber die Zeit
hat sich diese Thematik weiterentwickelt, sodass Hegriff Quality-Gate anstelle des
Meilensteinbegriffs in den Vordergrund gerlckt isfinter der Quality-Gate-Systematik

verbirgt sich eine verfeinerte Meilensteintechulie nachfolgend diskutiert wird.

4.5 Quality-Gate-Systematik

Die Quality-Gate-Systematik kann im Rahmen einaadsrdisierten PEPs verwendet werden.
In der Praxis ist das Quality-Gate-Konzept weitoveitet. Schatzungen fir Nordamerika gehen
davon aus, dass ein Quality-Gate Management zuerktiitzung des PEPs von 60% bis 70%
der produzierenden Unternehmen verwendet Wipheziell in der Automobilindustrie wird

diese Systematik haufig eingesetzt, wobei die B&reing gelegentlich unterschiedlich ist.

Produktprojekte laufen haufig nicht wie geplant aft,entstehen Schwierigkeiten, die erst in
einer spaten Umsetzungsphase erkannt werden undudiéer Zeitdruck ziigig behoben werden
mussen. Kundenerwartungen und Projektergebnisseimsin  haufig wegen unklarer

Anforderungsdefinitionen nicht (berein, UberrascenRessourcenengpasse oder falsch

1vgl. LongmuR, Jérg; Buchholz, Gerhard: Wissensmganzent im Prozess der Produktentstehung.
In:http://www.business-wissen.de/organisation/logsuwege-wissensmanagement-im-prozess-der-
produktentstehung/, zugegriffen am 22.03.2012.

2 Clauser, Cornelius: Mit viel PEP. In: http://wwwnsoheconsulting.com/filestore.aspx/Porsche-
Download.pdf?pool=pco&type=download&id=caracho-es31L-
042&lang=de&filetype=default&version=1, zugegriffam 27.03.2012.

3 Vgl. Peters, Philipp (2010), S. 28.
27



4 Produktentstehung in der Automobilindustrie

eingeschétzte Lieferfahigkeiten konnen zu weiter&chwierigkeiten wahrend der
Produktentstehung flihren. Um rechtzeitig Abweiclmmgsom Soll-Zustand erkennen zu
kdnnen, verwenden Firmen Quality-Gates. Das friilggeiErkennen von Abweichungen soll
dem Projektmanagement den notwendigen Zeitrauns&genmalinahmen einrdumen, um das
Projekt wieder in die richtigen Bahnen zu leiteruaty-Gates werden vorab terminiert und
haufig an Stellen im Projektverlauf positioniem, @enen ein Ubergang von einer in die nachste
Phase erfolgen soll. An diesen Ubergangen ist vbelannt, welcher Reifegrad zu diesem
Zeitpunkt erreicht sein sollte. Ein Reifegrad besitst den Status der Zielerreichung
hinsichtlich Produkt-, Prozess-, und Projektreifie den festgelegten Quality-Gateshm
Quality-Gate wird dann abgefragt, ob dieser Re#dgauch tatsachlich erreicht ist. Der
jeweilige Reifegrad wird an jedem Quality-Gate migteiner strukturierten Vorgehensweise
durch Abfragen von vorab definierten Messkriterimittelt und sichergestellt. Durch das
Abfragen von bestimmten Messkriterien der jeweiligReifegrade wird die vereinbarte Qualitat
des Lieferumfangs sichergestéllbas Quality-Gate-Konzept hat somit vor allem aedahen
praventiven Charakter. Das Projekt wird am QuaBgte also einer Statusbewertung
unterzogen, diese Bewertung beinhaltet sowohl fecha als auch betriebswirtschaftliche und
managementorientierte Leistungen. Das Ergebnis tdidar Entscheidung Uuber die
Projektfortsetzung, Projektkorrektur oder den Rdajebruch’ In jeder Phase im PEP miissen

also vorab definierte Ergebnisse erzielt werdemddinn am Gate Uberprift werden.

Quality-Gates schaffen durch das Aufdecken vonalen Status- und Risikosituationen eine
umfassende Transparenz fir alle ProjektbeteiligtBurch diese Transparenz werden
Entscheidungen im Projekt unterstitzt und erlertht#a die notwendige Informationsbasis
vorhanden ist. Der Unterschied zur klassischen évisikintechnik liegt darin, dass an einem
Quality-Gate festgeschriebene QualitatskriterierfUlker sein - missen, um im Projekt
voranschreiten zu dirfen. Die Meilensteintechnigktthingegen eher den zeitlichen Aspekt in
den Vordergrund. Quality-Gates werden héufig als Schnittstelle zhis1 zwei Phasen
angesehen, sind alle vorangegangenen Kriterien ate €flllt, kann anschlielend mit der
Bearbeitung der ndchsten Phase begonnen werdéhbifdung 14 ist ein um Quality-Gates

erweiterter PEP zu sehen.

1vgl. Verband der Automobilindustrie (2009), S. 13.

2Vgl. Verband der Automobilindustrie (2009), S. 9.

3 Vgl. Peters, Philipp (2010), S. 28.

“*Vgl. Siemens AG: Quality Gates - Fundierte ManagewrEntscheidungen in Projekten. In:

http://wl.siemens.ch/ch/de/cc/siemens/siemensAifgedDocuments/Quality _Gates.pdf, zugegriffen am
07.05.2012.
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Abbildung 14: Produktentstehungsprozess mit inggtgn Quality-Gates

Das Quality-Gate-Konzept findet Anwendung, um latiatden Projekterfolg sicherzustellen.
Die Methodik dient als Werkzeug des Projektmanagespeber ersetzt dieses nicht, vielmehr

wird es um den Aspekt der Reifegradabsicherungitewié

4.6 Anlaufmanagement in der Automobilindustrie

Im Rahmen von Produktentstehungsprozessen gibinesMenge von kritischen Punkten, an
denen der direkte Erfolg des Projektes auf demlSpéden kann. Im Umfeld produzierender
Unternehmen gilt dies besonders fiir den UbergamtigifProduktion (Serienanlauf). Hier muss
das Unternehmen erstmalig beweisen, dass es ihadgr ist, das entwickelte Produkt unter
Serienbedingungen herstellen zu kénnen. Dies mutgs den Bedingungen gelingen, dass vor
allem Produktqualitdt und geplante Stickzahlenightewerden konnen. Im Rahmen des
Projektmanagements wird dieser Ubergang durch dakufinanagement begleitet. Die
zunehmende Varianten- und Modellvielfalt sowie W®ierkiirzung von Produktlebenszyklen,
sind auch hier Einflussfaktoren. Fir das Anlaufnggmaent bedeutet dies eine Verkiirzung der
Abstande zwischen den Anlaufen, wahrend die Gesdintder Produkte jedoch ansteigt. Die
Wichtigkeit dieser Strategie wird im Folgenden disért. Zuerst wird der Begriff jedoch
definiert.

In der Literatur finden sich verschiedene Defimga fir das Anlaufmanagement. Fir die
Serienproduktion umfasst das Anlaufmanagement Katim, Wiendahl, Eversheim und Schuh

alle Tatigkeiten und MaRRnahmen zur Planung, Stegewnd Durchfiihrung des Anlaufes mit

Lvgl. Verband der Automobilindustrie (2009), S. 10.
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den zugehérigen ProduktionssysterheNach Risse umfasst das Anlaufmanagement die
Planung, Organisation, Durchfihrung und Kontroller dunternehmensinternen und -
ubergreifenden Material- und Informationsflisse ider Serienanlaufphase unter
Berlicksichtigung aller Akteure, die am PEP betegligd. Die Ziele dabei sind es, die gesetzten
Zeit-, Kosten- und Qualitatsanforderungen zu egfill Nach Nagel bedeutet
Anlaufmanagement das Managen des Anlaufprozessé®rim der Planung, Durchfiihrung,
Steuerung und Kontrolle der Ubergangsphase vomekiajentierten Management der

Produktentwicklung hin zum ProduktionsmanagemenSeeienproduktion.

Der Serienanlauf hingegen entspricht dem Zeitraunwischen abgeschlossener
Produktentwicklung und der Erreichung der Kammlirfieapazitatserreichung). Da diese
Kapazitaten erst nach und nach erreicht werderichipman im Kontext auch von einer
Anlaufkurve. Auch zum Begriff Serienanlauf existign der Literatur keine einheitliche
Definition. Dennoch unterteilen die meisten Untémen den Serienanlauf in drei

Hauptphasen.

Wahrend der Vorserie werden Prototypen unter segieen Bedingungen gefertigt. Oft werden
zu diesem Zeitpunkt noch nicht alle Teile mit Sewerkzeugen produziert. Eine Vorserie wird
durchgefuhrt, um friihzeitig Probleme erkennen zanke®, evtl. Prozesse zu verbessern und
Mitarbeiter auf neuen Anlagen zu schulen. Auf dmrsérie folgt die Phase der Nullserie. Hier
werden zu 100% die spateren Werkzeuge fur die i§eriegung benutzt, die Zulieferer fertigen
bereits unter Serienbedingungen. Nach der Vor- Nodiserie beginnt mit dem Start of
Production (SOP) der Produktionshochlauf. In der laAfkurve spiegelt sich die
Beschleunigung der Produktion wider. Der Seriendnist dann beendet, sobald die geplante
Tagesproduktion unter stabilen Serienbedingungeduaiert werden kann. Abbildung 15 zeigt

die Einordnung des Serienanlaufs im PEP nochmafisgh?

! Vgl. Kuhn, Axel; Wiendahl, Hans; et al. (2002),85.
2Vgl. Risse, Jorg (2002), S. 139.
% Vgl. Nagel, Joérg (2011), S. 10.

4 Vgl. Schuh, Giinter; Stélzle, Wolfgang; Straubeyrfkr (2008), S. 1ff.
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Quelle: Schuh, Gunter; Stélzle, Wolfgang; Stralrank (2008), S. 2.
Abbildung 15: Einordnung des Serienanlaufs im Pktehistehungsprozess

Die steigende Komplexitdt macht sich hauptséchhctier Phase des Serienanlaufs bemerkbar.
Die Komplexitat resultiert aus der Vielzahl von @dtsingsobjekten (z.B. Technologien,
Produkte, Prozesse, Produktionssystem, Personaijstlldette) und Funktionsbereichen
(Produktentwicklung, Produktion, Logistik, Einkaufjlie wahrend eines Serienanlaufs auf
Seiten der OEMs und deren Zulieferern erstmalsetetrineinander greifen missen und sich
dabei gegenseitig beeinflussen. Das Ziel muss gs emen beherrschten Serienanlauf zu
erreichen, der keine reaktive Fehlerbehebung exfardrehler, die in einer friheren Phase
gemacht werden, zeigen sich haufig erst dann, wenerienanlauf erfolgen sdil.

Aufgrund der angestiegenen Zahl von Produktionsd @erienanlaufen ist besonders das
Anlaufmanagement zu einem wahren Erfolgsgarantemogken. Der Ubergang zwischen
Entwicklung und Produktion wird zunehmend wichtigker dieser Phase wird der Grundstein
fur den Erfolg der Serienproduktion gelegt. Anlaofdeme kdnnen sich stark auf den
Projekterfolg auswirken. Ein durch Anlaufproblemerwrsachter verzdgerter Verkaufsstart
kann die komplette Kalkulation eines Projektes ebi@machen. Kein Automobilzulieferer

mochte die Schuld fur einen verzdgerten VerkaufsbEim Kunden tragen und schon gar nicht
die dadurch entstehenden Kosten. In der europdisghtgomobilindustrie verfehlen etwa 60%
der Serienanlaufe ihre technischen und/oder wiattiathen Ziele® Somit birgt das

zielgerichtete Management von Serienanlaufen nodd MOoglichkeit von deutlichen

Verbesserungen. Um sich vom Wetthewerber abhebekdmnen, muss ein produzierendes
Unternehmen die Fahigkeit besitzen, ein Produkhealbddr auf den Markt bringen zu kénnen als

die Konkurrenz. Den Unternehmen wird immer meheéi#erkirzung der Durchlaufzeit und

Yvgl. Schuh, Giinter; Stdlzle, Wolfgang; Straubeyrfkr (2008), S. 1ff.

2Vgl. Brischwein, Sandra (2011), S. 146ff.
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eine Beschleunigung der Dauer zwischen Produktekiwig und Serienreife (Time-to-market)

abverlangll.

Die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen auf feddghlagene Serienanlaufe kdnnen in drei
Kategorien zusammengefasst werden. Zum einen Haedesich um Lost Sales, hierunter
werden entgangene Umsétze verstanden, weil dasilraccht wie geplant auf dem Markt
erschienen ist oder zur Markteinfihrung nicht dadkidlierten Stuckzahlen erreicht werden
konnten. Die nachste Gruppe sind Qualitatsmangehach Markteinfihrung auffallen. Bei der
dritten Gruppe handelt es sich um Sonderkosteruridar sind Kosten zu verstehen, die durch

nicht ausgelastete Produktionsanlagen oder auRenglkige Transporte anfallén.

Im GielRereiumfeld ist das Thema Produktionsanlagobders kritisch, da hier der Faktor
Ausschuss oft eine groRe Rolle spielt. Die Erraichuealistischer Ausschussziele ist eine
Themenstellung der Entwicklungs- und Anlaufphaser Xorausschauenden Optimierung
wurden in den vergangenen Jahren verstarkt Siroaktgchniken als Instrument verwendet. Im
GieRRereiumfeld ist die Anzahl der beeinflussendahktdten wesentlich hoher als in anderen
Branchen. Es existieren bis zu 170 EinflussgréBenes zu beherrschen gilt. Als Schwerpunkt
gilt der Umformprozess, welcher gleichzeitig daéliie Risiko darstellt. Jedes Themengebiet,
wie die Qualitat des Rohmaterials, die Parameteufidh des Schmelz- und Giel3prozesses, die
Hinzunahme von Fertigungshilfsmitteln sowie die duiglRende Veredelung des Gussteils
durch z.B. Warmebehandlung oder Oberflachenbesitimngh kann als weitere Storgrofie im
Prozess definiert werden. Auch die Einbindung vamtedieferanten zur Durchfihrung von
Tatigkeiten wie z.B. Entgraten oder Montieren mgss koordiniert werden und gilt als
logistische Herausforderung. Untersuchungen undrélyeh haben ergeben, dass das Thema
Anlaufmanagement bei den Automobilzulieferbetrieleal speziell im GielR3ereiumfeld nicht
mit der notwendigen Sorgfalt umgesetzt wird. Digbrf zu hohen Aufwanden wahrend der
Anlaufphase und sorgt fur hohe Kosten. Sehr hatiiget man die Situation vor, dass
zeitgleich mehrere Anlaufe fir unterschiedliche Hem zu bewéltigen sind. Es ist erforderlich,
Systematiken einzufiihren, die zur Bewaltigung diégemplexitaten geeignet sifdDer PEP
unterstitzt bei der Erreichung eines optimalen édarilaufs, indem er dazu auffordert,

notwendige Arbeitsschritte rechtzeitig durchzufithre

Lvgl. Universitat St. Gallen: Anlaufmanagement. In:
http://www.logistik.unisg.ch/org/logm/web.nsfiwwwBlmhalteGer/Startseite+Anlaufmanagement2?open
document, zugegriffen am 12.04.2012.

2Vgl. Bischoff, Raphael (2007), S. 9.

% Vgl. Brischwein, Sandra (2011), S. 148ff.
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Kapitel 5

5 Qualitatsanforderungen in der

Automobilindustrie

Das Thema Qualitat nimmt im unternehmerischen gllgine zentrale Bedeutung ein.
Besonders im Umfeld der Automobilindustrie nimme dProdukt- und Prozessqualitat einen
besonders hohen Stellenwert ein. Qualitdit kann idadbeutzutage nicht mehr als
Unterscheidungsmerkmal angesehen werden, sondetmelir als Grundvoraussetzung. Im
Rahmen der Produktentstehung ist die Qualitatsttikraigegenwartig. Der Kunde tritt dem
Lieferanten mit einer Vielzahl von Anforderungentgagen, um sicherzustellen, dass der

Lieferant auf qualitativ sehr hohem Niveau arbeitet

5.1 Der Qualititsbegriff

Der Begriff Qualitat entstammt dem lateinischenafigl und bedeutet ,wie beschaffen” oder
.die Beschaffenheit®. Qualitas hingegen bezeichtat ,Verhaltnis zu den Dingeﬁ“QuaIitéit

beinhaltet neben der Erfillung der geforderten Eonkn die Anforderungen hinsichtlich
Sicherheit, Gebrauchs- und ErgonomieeigenschafiRecycling und Entsorgung sowie

Herstellungs- und Nutzungskosten.

Qualitat ist ein vielsichtiger Begriff, der oft wmschiedlich interpretiert wird. Im betrieblichen
Umfeld wird der Qualitatsbegriff mit verschieden@bjekten in Verbindung gebracht. Im
Vordergrund stehen dabei die Prozesse und Prockikes Unternehmens. Man spricht in
diesem Zusammenhang von Prozess- und Produktquatité&Sinne der umfassenden Qualitat
bildet aber auch das Unternehmen als Ganzes ahesobjekt. Ein Unternehmen bzw. eine
Organisation wird nicht immer nur anhand der Produdder Prozesse von Aul3enstehenden
wahrgenommen, ein weiterer Aspekt ist eben auchWdialken als Ganzes. Spricht man von

Organisationsqualitat, so versteht man daruntefidndie Qualitéat gegentiber Geschéftspartnern

Yvgl. Koch, Susanne (2011), S. 22.

2Vgl. Pahl, Gerhard; Beitz, Wolfgang; et al. (2003) 661.
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(z.B. wie zufrieden ist der Kunde mit der erbraohteeistung?), Mitarbeitenden (z.B. wie

zufrieden sind die Mitarbeiter?) oder auch Eigr@tB. wie sind die finanziellen Resultaté?).

Die Erkenntnis, dass mangelnde Produktqualitat Bbvems Konstruktions- als auch aus
Verfahrensmangeln resultieren kann, ist entschdidelm eine marktfahige Produktqualitat

erreichen zu kdnnen, muss die Sicherstellung deti@ubereits in der Konstruktion beginnen.
Qualitat kann letztlich nicht erprift werden, somdenuss produziert bzw. konstruiert werden.
Die Sicherstellung von Qualitat in einer Organatiist eine Gemeinschaftsaufgabe mit
ganzheitlicher Betrachtungsweise. Gleiches giltlige bei der Qualitdtsverbesserung. Beides
beginnt bei der Produktplanung und dem Marketinigd won Entwicklung und Konstruktion

beeinflusst und muss schlie8lich im Fertigungsiosbrgiroduziert werden. Zur Unterstiitzung
der Qualitatsverantwortung wird heute in Unternehrima Rahmen einer Qualitatsoffensive

haufig ein Qualitdtsmanagement eingefiihrt, dasamiie®EP beteiligten Personen einbirfdet.

5.2 Qualitatsmanagementsystem

Den Unternehmen ist die Wichtigkeit eines umfasean@Qualitatsmanagements bewusst. Die
Aufgabe des Qualitdtsmanagements ist die inhadtlshseinandersetzung mit Qualitat bzw. der
zielkonforme Umgang mit Qualitat im Unternehmen. sDQualitditsmanagement umfasst
samtliche aufeinander abgestimmten Téatigkeiten kefiten und Lenken einer Organisation
beziglich Qualitat. Fur das Erreichen und Erhalles geforderten Qualitatsniveaus ist die
Unternehmensfihrung verantwortlich. Sie legt alsts@meidungstrager alle notwendigen
Maflinahmen und Handlungen fest. Die Aufgabe desit@smhanagements besteht letztendlich
darin, jegliche Entstehung von Fehlern zu verhinddrzzw. mdgliche Fehlerursachen
systematisch zu eliminierénUm die systematische Umsetzung des Qualitatsmarege zu
verwirklichen, bauen Unternehmen Qualitatsmanagésysteme auf. Durch den Aufbau eines
Qualitditsmanagementsystems (QMS) weist ein Untemeahdie angemessene Umsetzung der
relevanten Anforderungen nach. Ein zertifizieruAbgfes QMS setzt voraus, dass
qualitatsrelevante Ablaufe und Prozesse dokuméntierden. Schriftlich festgehaltene Ziele
und Verfahren missen dann im Betrieb bekannt saihpuaktiziert werden. Fir das Eingehen

von Lieferbeziehungen setzen viele OEMs vorauss dies Lieferant ein zertifiziertes QMS

1 vgl. Schénsleben, Paul (2011), S. 902ff.
2Vgl. Pahl, Gerhard; Beitz, Wolfgang; et al. (2003) 661f.

% Vgl. Czaja, Lothar (2009), S. 297f.
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aufgebaut hat und anwendet. In der Automobilindeistaben nachfolgende Normen und

Spezifikationen eine besonders wichtige Bedeutunglér Verwirklichung eines QMS.

5.2.1 Wichtige Normen im automobilen Umfeld

Die Automobilindustrie stellt hdchste Anforderungean Produktqualitat, Produktivitat,
Wettbewerbsféahigkeit sowie an eine kontinuierlidherbesserung des Qualitatsniveaus. Um
diese Anforderungen nachweislich zu erfillen, setztiele OEMs voraus, dass Lieferanten
strenge technische Spezifikationen zu Qualitatdstais einhalten. Diese sind unter der
Bezeichnung ISO/TS 16949:2009 als Qualitatsmanagestaedard fur Lieferanten in der
Automobilindustrie festgeschrieben. Fir die meist#Ms ist die Zertifizierung nach diesem
Standard eine grundlegende Voraussetzung fir dageBen von Geschaftsbeziehungéin
Lieferant hat heutzutage kaum noch eine Chancene®@EM mit Serienteilen zu beliefern,
wenn der Lieferant nicht nach der gewlnschten NeimQMS aufgebaut hat. Dies hat dazu
gefuhrt, dass sich immer mehr Unternehmen zewdiezi lassen bzw. zertifizieren lassen
missen. Fihrt ein Betrieb ein QMS ein, kann sichdaternehmen von einer neutralen Stelle
(z.B. TUV, DEKRA) zertifizieren lassen. Wahrend d&ertifizierungsverfahrens wird
Uberprift, ob die im Betrieb erstellten Dokumentea( Qualitditsmanagementhandbuch,
Verfahrensanweisungen) den Anforderungen entspnediNéhrend der Auditierung Gberpruft
der zustandige Auditor, ob die von der jeweiligenriN vorgeschriebenen Vorgdnge und
Verfahren den betreffenden Mitarbeitern bekanntl sind ob diese auch praktiziert werden.
Neben der ISO/TS 16949:2009 gibt es eine ReiheevegitNormen bzw. Regelungen im
Umfeld der globalen Automobilindustrie. Hierbei aift es sich um Regelungen eigener
Verbénde, wie z.B. dem Verband der Automobilindast¢ DA) fur Deutschland, der ebenfalls
den Aufbau eines QMS definiert. Die Existenz medweigener Verbande hat jedoch zur Folge,
dass ein global agierender Zulieferer ggf. mehr2eetifikate erwerben muss. Um diese
Mehrfachzertifizierung zu verhindern, wurde mit d&O/TS 16949 ein weltweit gultiger
Standard geschaffen. Die ISO/TS 16949 vereint digalte einer Vielzahl internationaler
Regelungen und Qualitatsstandards - darunter Q® 908A), VDA (Deutschland), EAQF
(Frankreich), AVSQ (Italienj. Die 1SO-Norm wird weltweit von Automobilherstelfer

anerkannt.

! vgl. British Standards Institution: ISO/TS 1694@t8mobilindustrie. In:
http://www.bsigroup.de/de/Audit-und-Zertifizierumdgdnagementsysteme/Standards-und-
Systeme/ISOTS-16949/, zugegriffen am 06.04.2012.

2Vgl. DEKRA: Zertifizierung nach ISO/TS 16949. Initp://www.dekra.de/de/iso-ts-16949, zugegriffen
am 02.03.2012.
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5.2.2 Technische Spezifikation ISO/TS 16949

Bei der ISO/TS 16949 handelt es sich um eine g&n8jezifikation im automobilen Umfeld,
die allgemeine Anforderungen an ein QMS festlegg. Einflihrung eines QMS ist letztlich eine
strategische Entscheidung. Da jedoch speziell diemen von nahezu allen OEMs gefordert
wird, bleibt fur Lieferanten kaum Entscheidungsbpigm. Die ISO (International Organization
for Standardization) ist eine weltweite Vereinigumaftionaler Normungsinstitute. Die ISO/TS
16949 wurde von der International Automotive Tasércé (IATF) unterstitzt und von
Vertretern des ,Quality management and puality @sswe” erarbeitet. Die Norm basiert auf
den in ISO 9000 und ISO 9004 definierten Grundsétze das Qualitatsmanagement. Der
Standard ist fur alle Zulieferer in der Automobdirstrie relevant, kann jedoch nur dort
angewendet werden, wo Produktions- und Ersatzteitgestellt werden. Das Ziel dieser Norm
ist es, ein QMS zu entwickeln, das standige Vedyesgien vorsieht. Das Hauptaugenmerk
liegt dabei auf der Vermeidung von Fehlern und &#rringerung von Streuung und
Verschwendung in der Lieferkette. Diese technis@pezifikation legt die grundlegenden
Anforderungen an das QMS fir alle Unternehmen s@ieanwenden, fest. Die Norm gibt vor,
an welche verbindlichen Anforderungen sich das thetemen im Rahmen der
Qualitatssicherung halten muss und gibt zusat#icipfehlungen ab. Die Erreichung bzw. die
Umsetzung zur Erreichung dieser Anforderungenadbg¢h nicht vorgegeben, sondern muss
vom Unternehmen selbst erarbeitet werden. Im Rahde¥nAuditierung muss jedoch das
Vorgehen zur Erreichung der Anforderungen nachgssmewerden. Die Norm fdérdert des
Weiteren die Wahl eines prozessorientierten Ansdinedie Entwicklung, Verwirklichung und
Verbesserung der Wirksamkeit eines QMS. Die Erfigluder Kundenanforderungen wird bei
diesem Ansatz in den Mittelpunkt gesetzt. Das dieser Norm ist also ein prozessorientiertes
QMS, unter dem Dach der kontinuierlichen Verbessgrund eine totale Ausrichtung auf eine
hohe Kundenzufriedenheit. Abbildung 16 zeigt das\#gpt dieses prozessorientierten QMS

nochmals grafisch.

1 vgl. Technische Spezifikation ISO/TS 16949 (20()1ff.
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Quelle: Technische Spezifikation ISO/TS 16949 (9082 XVI.
Abbildung 16: Modell eines prozessorientierten Qaemanagementsystems

Durch die erfolgreiche Zertifizierung soll letztéicth das Vertrauen des OEMs in das eigene
Unternehmen gestarkt werden und qualitative Arlaif hdochstem Niveau nachgewiesen
werden. GFAU hat das Zertifizierungsverfahren diangfen und ist an allen Standorten nach
ISO/TS 16949 zertifiziert.

5.2.3 Verband der Automobilindustrie

Der Verband der Automobilindustrie (VDA) ist ein ténessenverband der deutschen
Automobilhersteller und -zulieferer. Der Verbandt les sich zur Aufgabe gemacht, die
Interessen der gesamten deutschen Automobilinduestifi nationaler und internationaler Ebene
zu vertreten. Die Mitglieder des Verbandes setZeln gaus Automobilherstellern, Zulieferern
und den Herstellern von Anhangern, Aufbauten undssBo zusammeén.Nach dem
Zertifizierungsstandard VDA 6.1 kann ebenfalls e®MS aufgebaut werden. Eine
Zertifizierung nach VDA 6.1 entspricht den Anfordegen der meisten Betriebe aus der
Branché’

L vgl. Qualitats Management Center des VDA: Der VD@arant fiir die Mobilitat der Zukunft. In:
http://www.vda.de/de/verband/index.html, zugegrifeen 05.05.2012.

2Vgl. DEKRA: Zertifizierung nach VDA 6.1. In: httpwww.dekra.de/de/1272, zugegriffen am
18.03.2012.

37



5 Qualitatsanforderungen in der Automobilindustrie

5.3 Praventive Qualititssicherung

Die praventive Qualitatssicherung, also die vorsabauende Sicherstellung der Qualitat, ist fur
produzierende Unternehmen besonders wichtig und darch die beschriebenen Normen im
Rahmen des QMS unterstitzt. Die MarktakzeptanzsePr@duktes entscheidet Uber dessen
Erfolg oder Misserfolg. Ein Produkt muss also diefgkderungen in Richtung Preis, Qualitat
und Termin erflllen. Im Bereich der Qualitatssichey sind vermehrt praventive Mal3Bhahmen
notwendig. Die Anforderungen an ein Produkt werdem Kunden zu einer frihen Phase der
Produktentwicklung im Rahmen der Konstruktion gedfem. In dieser friihen Phase werden
dann auch entsprechende Lésungen umgesetzt. ElarFehder Umsetzung entsteht immer
dann, wenn Abweichungen zu geforderten Funktiondgr @ugesagten Leistungen auftreten.
Problematisch hierbei ist, dass gemachte Fehlestragst wahrend der Fertigung oder Montage
oder schlimmstenfalls wahrend des Einsatzes am tMerkleckt werden. Je spater ein Fehler
jedoch entdeckt wird, desto teurer kommt die Fdigleebung das Unternehmen zu stehen.
Fehlerbehebungsmaflinahmen durch Produktionsuntedmgen oder Rickrufaktionen kdnnen
sehr schnell sehr teuer werden. In der Automohilstde betragt die Zeitspanne zwischen
Entstehung und Erkennung des Fehlers oft mehrematdooder sogar Jahre. Fehler, die nach
der vermeintlichen Serienreife auftreten, konnenemem Imageverlust fihren und hohe
finanzielle Verluste verursachen. Es ist fur eirtddnehmen also wichtig, Fehler zu vermeiden
und gemachte Fehler friihzeitig zu erkennen. Eirziitige Fehlererkennung bzw. eine
Fehlervermeidung ist deshalb besonders wichtigsidia die Kosten fur die Fehlerbehebung
wahrend des Produktlebenslaufs exponentiell enelmckin der Qualitatssicherung kommen
hierbei verschiedene Methoden zum Einsatz, dieFatiervermeidung und Fehlererkennung
abzielen. In der Automobilindustrie wird an diestelle speziell auf das APQP (Advanced

Product Quality Planning) gesetzt.

In Abbildung 17 ist zu sehen, dass die meisten dfelll einem frihen Zeitpunkt im
Produktlebenslauf gemacht werden. Die Behebungdiéshler findet jedoch haufig zu einem

spaten Zeitpunkt im Produktlebenszyklus statt, mekohen Kosten fihrt.

1 vgl. Westkamper, Engelbert (2006), S. 131.
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Abbildung 17: Entstehung und Behebung von Fehler®roduktlebenslauf

5.3.1 Advanced Product Quality Planning

Das Advanced Product Quality Planning (APQP) st n eikontinuierliches
Projektmanagementsystem, fur die Produkt- und @isfilanung. Fehlervermeidung und -
erkennung stehen hier an vorderster Stelle. Dafakiem eignet sich fir alle Phasen des PEPs
und wird u.a. mittels Quality-Gate-Systematik ustiétzt. APQP plant, steuert, dokumentiert
und Uberwacht jede Phase des EntwicklungsprojeEsshandelt sich um eine Methode zur
Definition und Einleitung von notwendigen Ablaufsitten, um sicherzustellen, dass ein
Lieferant seine Kunden zufriedenstellt. Mittels AP@ird der Informationsfluss zwischen allen
am Projekt beteiligten Personen koordiniert, diejékte werden strukturiert nach den
vorgegebenen Projektschritten verfolgt und durchedRhisten Uberwacht. Das Ziel ist es,
vollstandige Transparenz iiber den Projektstand diedProjektressourcen zu schaffebie
Philosophie ist es, dass die erwartete Qualitditracn Ende geprift, sondern konsequent von
Anfang an umgesetzt wird. Es geht hier also um Wdmsetzung der vorrauschauenden

Qualitatsplanung.

Durch das Eingehen von Lieferbeziehungen zwischEM®und Lieferanten entstehen fir die
Automobilhersteller gewisse Risiken. Es ist notwgnddass alle Lieferanten ihre

Liefervereinbarungen einhalten kdnnen. Kommt eseeem Lieferanten zu Schwierigkeiten,

1 vgl. Bshme und Weihs: Projektmanagement mit Adeaheroduct Quality Planning. In:
http://www.boehme-weihs.com/de/produkt/entwicklumgzess/projektmanagement.html, zugegriffen
am 29.04.2012.

2Vgl. TQI Innovationszentrum (2011), S. 17ff.
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wie z.B. zu zeitlichen Verzdégerungen, kann im gsohiisten Fall sogar ein Produktionsstopp
drohen. Um Kooperationsrisiken zu minimieren, fordé&Jnternehmen die Einhaltung der
APQP-Richtlinien.  Urspringlich stammt das APQP vodrei amerikanischen

Automobilherstellern (Ford, Chrysler und General tMs) und wurde in einem eigenen
Standard, namlich der QS-9000, festgehalten. UmQiialitat sicherzustellen, existieren im

APQP-Umfeld verschiedene Tools bzw. Qualitatstdami Dabei handelt es sich um folgende:

¢ Fehlerbaumanalyse

e Statistische Versuchsmethodik — Design of Experim@DoE)

* Ursache-Wirkungsdiagramm (Ishikawa)

e Quality Function Deployment (QFD)

¢ Fehlerméglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA)

* Poka-Yoke (Fehlervermeidung — Handhabungssichgrheit

e Statistische Prozesskontrolle (SPC = Statisticat&ss Control)

«  Produktionsteil-Freigabeverfahren (PPF oder PPARoduction Part ApprovalProcess)

5.3.2 Production Part Approval Process

Der Production Part Approval Process (PPAP) istFeigabeverfahren flr Produktionsteile,
das aus 18 verschiedenen Standarddokumenten bd3tghKunde fordert diese Dokumente
vom Lieferanten ein, um zu sehen, dass der Liefeedle Anforderungen des Kunden
verstanden hat und diese in konforme und zuvegé&d3rozesse und Produkte umsetzen kann.
Andere Bezeichnungen fir PPAP sind z.B. Bemustewarfphren, Erstbemusterung,
Erstmusterprifbericht, Teileabnahmeverfahren odeeileVorstellung. Es bietet eine
durchgéngige Nachweisfiihrung bei der Abnahme ureig&be von neuen oder gednderten
Produkten. Im Umfeld der Automobilindustrie handel sich dabei um eine empfohlene
Forderung, die ebenso in der ISO/TS 16949 verankertUnter Bemusterung versteht man
dabei die Prifung von Lieferumfangen auf die gewbten Kriterien. Alle Teile, die einer
Erstbemusterung unterzogen werden, missen dabeieiaesn der Serie entsprechenden
Produktionslauf entnommen werdeim Rahmen des PPAP-Freigabenverfahrens verlamgt de
Kunde einen bestimmten Dokumentationsumfang, degneEinblick in das Projekt gibt. Wie

umfangreich diese Dokumentation geschehen soll [@gestufe), ist dabei von Kunde zu

1 vgl. TQI Innovationszentrum (2011), S. 17.

2Vgl. TQI Innovationszentrum (2011), S. 108ff.
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Kunde unterschiedlich, oft ist ein Deckblatt aushend, das die wichtigsten Angaben

zusammengefasst enthalt.
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Kapitel 6

6 Produktentstehungsprozess der Georg

Fischer Automotive AG

Georg Fischer Automotive greift bei der Produkiighg auf einen PEP zurlick, welcher in
mehrere standardisierte Phasen unterteilt ist. eDiedeckt dabei die im Rahmen des
Qualitatsmanagementsystems der ISO/TS 16949 deénidnforderungen fir die Serien- und

Ersatzteilproduktion in der Automobilindustrie ab.

Im Rahmen eines unternehmensweiten Projektes wimddahr 2008 dieser firmeneigene
Standard erarbeitet und in das Produktprojektmanagealler Standorte bernommen. Seit der
Einfuhrung dieses Standards im Jahre 2009 werdatlishe Neuanlaufe in der Struktur des
neuen Konzepts abgearbeitet. Es handelt sich dabeain Reifegradmodell nach dem Vorbild
der in Kapitel 4.5 vorgestellten Quality-Gate-Meadho Das Ziel dieses Konzepts ist es, den
jeweiligen Produkt- und Prozessreifegrad im Progkherzustellen und einen problemlosen
Serienanlauf zu erreichen. Das Konzept ist ein ntisker Bestandteil des GFAU-
Qualitatsmanagements und wird in diesem Kapitefiitusch vorgestellt.

6.1 Quality-Gate-Konzept der Georg Fischer Automotive AG

Das GFAU-Quality-Gate-Konzept ist ein  firmeneigenerStandard  fur  das
Produktprojektmanagement, das die Produktentsteliangder Anfrage des Kunden bis zum
Projektabschluss standardisiert. Es handelt sidieidam ein Vorgehen, das die APQP-
Richtlinien integriert. Der PEP fordert zudem adfe im Rahmen des PPAP-Verfahrens
notwendigen Dokumente zu den entsprechenden ZeéiterProjekt zu erstellen. Dieser
standardisierte Prozess ist in mehrere Phasenededii und legt fir jedes Projekt eine
einheitliche Abfolge von Aktivitaten fest. In jedBhase mussen dabei die unterschiedlichsten
Tatigkeiten durchgefuhrt werden, die in festgestiehen Mindeststandards definiert sind.
Diese Mindeststandards sind in Checklisten fesitgina Durch die Abarbeitung und
Einhaltung von Mindeststandards anhand von Chéehlisoll die Durchflihrung von wichtigen
Arbeitsschritten sichergestellt und eingeforderrdea. Bei den Mindeststandards handelt es

sich um Anforderungen, die unter der Mitarbeit v@&xperten aller GFAU-Standorte
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ausgearbeitet worden sind. Im Laufe eines Prodajetkies miissen diese Anforderungen erf
werden. Je nach Projektumfang kann es jedoch sein, daseleen Anforderungen nicl

notwendig sindund nicht beartitet werden mussen.

Das Konzept zielauf die Erfullung bestimmter Qualitatskriterien PEPab Jede Phase im
PEPschliel3t mit einem Quali-Gate ab. Das jeweilige Qualityate fungiert als Schnittste
zwischen zwei Phasen und ermdglicht den Ubercvon einer in dienachst Phase. Die
Quality-Gates werden dabziunr Projektbeginn terminiert und kénnen nur d durchschritten
werden, wenn alle vorausgelagerten Mindeststandaedfillt worden sind. Wenn
Anforderungen innerhalb einer Phase nicht erflerden kdnnen bzwwenn Abweichungen
zum SollZustand vorhanden si, die nicht behoben werden kdnnen und ausschlaggdiie
den Projektdolg sind, so darf ein Quali-Gate nicht durchschritten werc. Es muss dann
zuerst entschieden werden, wie Abweicgen zu handhaben sinBrst wenn ein Quali-Gate
erfolgreich durchschritterwird, darf die néchste Phase entsprechend bearbeitetem
Abbildung 18zeigt bildlich die Funktion eines Qual-Gates.

Quelle: GFAUSchulungsunterlagen zuProjektmanagement (2010), S
Abbildung 18: Funktionsweise eines Quality-Gates

Um ein QualityGate letztlich freizugeben,ird dieses bei GFAUM Rahmen einer Sitzur
verabschiedet.Normalerweise erfolgt dies am jeweiligeProduktionsstandort durch d
GeschaftsfuhrerAm Quality-Gate wird der Projektstatualso der Reifegr:, abgefragt. Das
Reporting erfolgim Rahmeneiner Sitzunganhand eines Standardfoliensatzes. Dieser be
insgesamt aus sechs Folien, die wesentlichen Parametdtechnische und kommerzie
Aspekte) aies Produktprojektes behandelDer Standardfoliensatz besteht aus €
Projektiibersicht, den technischen Produktparamekommerziellen Produktparamet sowie
aus einer Ubersicht zur Widssaftlichkeit und einem ProjektentscheidungsbZur Darstellung
des Pojektstatus am Quali-Gate wird bei GFAU eine Ampellogik meendet Dabei wird
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jedem Checklistenpunkt, je nach Grad der Zieleaig, die Farbe Griin, Gelb oder Rot
zugeteilt. Wird ein Checklistenpunkt mit Grin betegr so liegen keine signifikanten
Abweichungen zum Soll-Zustand vor. Sind signifilaAtoweichungen vorhanden, die jedoch
durch definierte Gegenmalinahmen behoben werderek@sn wird der Checklistenpunkt mit
Gelb bewertet. Checklistenpunkte werden mit Rotdvét, wenn Abweichungen vorhanden
sind, die nicht durch eine Gegenmalflinahme behobetewe&kodnnen. Auch am Quality-Gate
wird eine Ampelfarbe fir den Gesamtprojektstatugeken. Das Quality-Gate nimmt dabei die
Farbe des Checklistenpunktes an, der in den vaggetn Phasen die schlechteste Bewertung
erhalten hat. Ein Quality-Gate, das sich dann iatuStRot befindet, wird nicht freigegeben und

darf nicht durchschritten werden.

6.1.1 Entwicklungsauftrag

Der GFAU-PEP besteht aus zwei unabhangigen Blocen separat oder in Kombination
vorkommen. Der erste Block ist dabei der Entwicklsmuftrag, sollte GFAU die Nominierung
des Kunden fir den Auftrag bekommen, erfolgt aneBeind der Serienauftrag.
Entwicklungsauftrage werden teilweise jedoch augkrestandig durchgefihrt, das Ziel jedoch
ist es, den anschlieRenden Serienauftrag vom Kungl@nhalten. Wird die Entwicklungsarbeit

vom Kunden selbst tbernommen, beginnt das Phasetindirgkt mit dem Serienauftrag.

Der Entwicklungsauftrag gliedert sich in funf Phased enthalt die Quality-Gates EO-E4. Jede
Phase orientiert sich anhand vorab definierter Klisten. Abbildung 19 zeigt den
Entwicklungsauftrag und dessen PhaserAnftagebearbeitudy , Projektdefinitiort,
»Designentwicklun , Prototypfertigung und ,Prototyperprobuntjauf. Nachfolgend wird auf

die verschiedenen Phasen eingegangen.

Phase EO: Phase E1: Phase E2: Phase E3: Phase E4:
Nominierung fiir
Anfrage- Projekt- Design- Prototyp Prototyp Setenalitioe

bearbeiten definition ent- fertigen erproben
wicklung

O = Quality-Gate
Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 19: Georg Fischer Automotive Entwickluagfrag
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6 Produktentstehungsprozess der Georg Fischer AattoenAG

* Anfragebearbeitung — Phase EO:

Ist intern der Auftrag fur die Angebotserstellungedt worden, wird in Phase EO ein
Terminplan fur den Anfrageprozess erstellt. Es wiilderprift, ob grundsatzlich die
notwendigen personellen Kapazitaten fur die Umsejzdes Projektes vorhanden sind.
AnschlieRend wird ein Projektteam fir die Angebatsdlung definiert. Phase EO befasst sich
zudem mit sdmtlichen Fragen rund um das Produkt,2@8. die grundsatzliche Herstellbarkeit,
das zu verwendende Material, das notwendige Heestielhren, sowie mit der Bauteilprifung.
Nachdem die Kosten fir einen méglichen Prototypaiuliert worden sind, wird dem Kunden
ein Angebot fur die Entwicklung unterbreitet, inndeusatzlich potenzielle Risiken aufgefiihrt
werden. Mit der Nominierung fir den Entwicklungdsaf durch den Kunden schlieldt diese

erste Phase mit Quality-Gate EO ab.

e Projektdefinition - Phase E1.:

Ist die Nominierung fur den Entwicklungsauftrag @duden Kunden erfolgt, findet intern eine
offizielle Projekter6ffnung statt. Die Festlegunmex Regelkommunikation, die Erstellung
eines Terminplans sowie die Beauftragung eventnetivendiger Lieferanten sind weiter
notwendige Schritte. Phase E1 wird mit der Genetinggdes Projektauftrages abgeschlossen
(Quality-Gate E1).

* Designentwicklung - Phase E2:

Phase E2 beschéftigt sich mit der Entwicklung desléktdesigns, hier spielen Formgebung
und mechanische Eigenschaften eine zentrale RDile. Entwicklung wird mittels CAD-

Datensatz ausgefiihrt und anschlieBend bewertegehieAnderungswiinsche durch den
Auftraggeber vor, sind diese in Phase E2 zu berciukkgen. Liegt die Designfreigabe des

Kunden vor, kann Phase E2 abgeschlossen werden.

» Prototypenfertigung - Phase E3:

Durch die Beauftragung mit einer Prototypenfertiggulurch den Auftraggeber startet Phase E3.
AnschlieRend mussen die Produkt-CAD-Daten vom Kuanfieigegeben werden. Nachdem
Modell- und Formeinrichtungen von GFAU erstellt uadgenommen worden sind, werden
Prototypen gefertigt. Diese muissen anschlielend wamden erneut bestatigt werden.
Nachfolgend werden Transportvereinbarungen mit deudftraggeber getroffen, die die
Lieferung von Ware terminieren und organisierenr Bauteilprifung werden anschliel3end
Prototypen an den Kunden geschickt. Mit der Freegalr Fertigung der Prototypenteile wird
Quality-Gate E3 durchschritten.
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* Prototypenfertigung und Erprobung - Phase E4:

Die Phase Prototypenfertigung und Erprobung begirsdbald der Auftrag fur die
Bauteilprtfung vorliegt. Die Ergebnisse aus dentBifiiberprifungen werden gemeinsam mit
dem Auftraggeber bewertet. Werden die Prifergebnigsn Kunden freigegeben, kann der
Entwicklungsauftrag mit der Durchschreitung des lQu&ates E4 abgeschlossen werden.

6.1.2 Serienauftrag

Der Serienauftrag folgt unmittelbar auf den Entwicigsauftrag, wird die Entwicklungsarbeit
vom Kunden selbst Ubernommen, so ist kein Entwitdgauftrag vorgelagert. Der
Serienauftrag besteht aus den Phagemfragebearbeitung Serienauftrag, Projektdefinition
Serienauftrafj ,Konzept Serienauftrdg ,Vorseri¢, ,Serienanladf sowie der Phase
»Projektabschluss Er enthalt die Quality-Gates S0-S5.

Von der Serienbeauftragung bis zum SOP ist das if@uahte-Konzept fur alle Projekte
verpflichtend. Fir den Entwicklungsauftrag ist diesbwicklung derzeit nicht verpflichtend
eingefiihrt. Abbildung 20 gibt einen Uberblick tlolsn gesamten Serienauftrag. Die einzelnen

Phasen werden im Folgenden genauer vorgestellt

bearbeiten definition Konzept
Serien- Serien- Serien- Vorserien- Serien- Projekt-
auftrag auftrag auftrag anlauf anlauf abschluss

O = Quality-Gate
Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 20: Georg Fischer Automotive Serienauftra

Phase S0: Phase S1: Phase S2: Phase S3: Phase S4: Phase S5:
Anfrage- Projekt-

* Anfragebearbeitung Serienauftrag — Phase SO:

Zu dieser Phase liegt die Anfrage des Kunden ity und schriftlich vor. Es wird eine
Herstellbarkeitsanalyse durchgefihrt, um die Unisekeit des Produktes bewerten zu
kénnen. In Phase SO missen samtliche spater antfalieKosten kalkuliert sowie die

Risiken des Projektes bewertet werden. Die beriti§rojektkapazitdten missen ebenfalls
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Uberprift werden. Lasst sich das Projekt technigoth kommerziell umsetzen, wird das
Angebot freigegeben und dem Kunden Ubermittelt. Qaality-Gate SO schliel3t somit mit
der Angebotsabgabe und der Nominierung fur deneBauftrag durch den Kunden an
GFAU ab.

Projektdefinition Serienauftrag - Phase S1:

Zu Beginn der Phase S1 wird eine Auftragsbestatigam den Kunden abgegeben. Es
werden nun Projektteams und Zustandigkeiten definite die Gesamtverantwortung fur
den Projektverlauf zu tragen haben. Eine Sichdusigl der Regelkommunikation im

Projektteam mit dem Kunden Uber geeignete Schelitst wird festgelegt, des Weiteren
wird ein Projektplan erstellt. Phase S1 endet mit@urchschreitung des Quality-Gates S1,

indem der Projektauftrag genehmigt wird.

Konzeption Serienauftrag - Phase S2:

Ein detailliertes Fertigungskonzept wird in PhageaBgefertigt. Eine Personalgrobplanung
fir den Serienbetrieb sowie ein logistisches Gesamaept werden erarbeitet. Eine
Lieferantenauswahl fir Zukaufteile sowie flr Anlagend Betriebsmittel wird im néchsten
Schritt durchgefihrt. Phase S2 schlie3t mit deighiee zur Fertigung der Vorserienteile
mit Quality-Gate S2 ab.

Vorserie - Phase S3:

Vertrage mit Dienstleistern werden flr eine evtpatere, externe Bearbeitung der
gefertigten Teile zu Beginn von Phase S3 geschiosAe notwendigen Anlagen zur
Durchfiihrung der Serienfertigung muissen bereitstehad einsatzbereit sein. Erste
Vorserienteile kdnnen anschlieRend gefertigt werddie dann vom Kunden bestatigt
werden missen. Liegt das ,Design Freeze” (endgiBiguteilbestatigung vom Kunden) fiir
das entsprechende Bauteil vor, kann mit der Indt@tahme der Serienanlagen begonnen
werden. Die erteilte Bauteilfreigabe stellt somitl die Durchschreitung des Quality-Gates
S3 dar.

Serienanlauf - Phase S4:

Die Serienfreigabe des Kunden sowie eventuelleaigath missen intern, sowie an externe
Dienstleister kommuniziert werden. Alle am Prozesteiligten Personen und Abteilungen
mussen daruber informiert werden, ob die Seriegdite® des Bauteils bereits vorliegt.

AnschlieRend wird ein Produktionstestlauf durchbefl hierbei wird unter
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Serienbedingungen uberpruft, ob die gewinschtenteBauunter den vorherrschenden
Bedingungen mit der erwiinschten Qualitat produmertden konnen. Kénnen wahrend der
Testlaufe zur Produktion keine Abweichungen zuma@pn Ablauf festgestellt werden, so
kann der SOP beim Kunden erfolgen. Quality-Gatelegd den erfolgreichen Start der

Produktion beim Kunden fest.

* Projektabschluss Serienauftrag — Phase S5:

Phase S5 stellt den Projektabschluss dar, hier wied ein Vergleich zwischen der
Nachkalkulation und der letzten Angebotskalkulateom den Kunden durchgefiihrt. Eine
umfassende Projektabschlussdokumentation wird artggf und beteiligte Projektleiter

und Projektteams werden entlastet. Das Projekt mitcQuality-Gate S5 beendet.

6.1.3 Ziele des Quality-Gate-Konzepts

Das Quality-Gate-Konzept bietet einen Standard, eeitn der Projektfortschritt Gberwacht
werden kann und die Projektziele gesichert werdémn&n. Durch die Vorgabe von
Mindeststandards soll das Konzept zu einem strighten und harmonisierten Projektablauf
fuhren. Das Konzept zielt auf einen qualitativ hwehigen PEP ab, indem der angestrebte
Projektreifegrad zu jeder Zeit sichergestellt Wt Fehler vermeiden zu kdnnen, sind u.a. die
aus dem APQP-Umfeld bekannten Qualitatstechnikémaéian. Der PEP muss darauf ausgelegt

sein, mogliche Risiken zu vermeiden, bzw. diesiigowie moglich aufzudecken.

Ein weiteres Ziel eines effektiven Quality-Gate-Kepts ist es, durch eine strukturierte
Projektplanung den notwendigen Reifegrad der Primduikd Prozesse bei SOP sowie den
Anlauf sicherzustellen. Eine Abfrage von Mindestst@ds nach Checklisten-Systematik
fordert dazu auf, frihzeitig Mal3nahmen fur eventaphter eintretende Abweichungen zum
Soll-Zustand festzulegen und mdglichst viele off@umkte frihzeitig zu klaren. Die friihzeitige
Festlegung fuhrt zu einer Verlagerung des Arbeftgands um einen friihen Projektzeitpunkt
und zu einem geordneten SOP ohne Hektik und UbetssiHandeln. Um dieses Ziel zu
erreichen, verfolgt das Konzept zudem die Stratdgie,Front-Loadings”. Mit dieser Strategie
sollen Entwicklungsprobleme im PEP mdglichst friitigeidentifiziert und gelést werden.

Dabei geht es zentral um die Problemwahrnehmungedéscheider. Als Hilfsmittel werden

z.B. virtuelle Prototypen sowie Experimente und t$edurchgefiihrt, bevor das Produkt
physisch entsteht. In der Realitdt kommt es jedweetstédrkt zu einer Konzentration des
Arbeitsaufwands um den SOP. Durch das Quality-Gatezept soll ein idealer Verlauf des

Arbeitsaufwandes, wie in Abbildung 21 zu sehenasgestrebt werden.
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Aufwand

Idealer Verlauf |

RRaler Verlauf

i Zeit

SOP

Quelle: Vgl. GFAU-Schulungsunterlagen zum Projekiagement (2010), S. 4.
Abbildung 21: Verlagerung des Arbeitsaufwandes dutas Front-Loading Konzept

Durch die Quality-Gate-Systematik entstehen folgenel weitere Vorteile fir GFAU:

» einheitliche Struktur fur Produktprojekte

* inhaltliche Mindeststandards

* einheitliche Mindeststandards

» klare und dokumentierte Eskalations- und Entschrgjdwege
* Basis fur Verbesserungen

e Unterstitzung der operativen Projektarbeit

» Einforderung von Ergebnissen

» Einforderung von Entscheidungen

e Einforderung von Unterstitzung

e Plattform zur Adressierung von Projektrisiken

« allgemein getragene Dokumentation des Projektviatau

e Leitfaden zur Projektarbeit

6.1.4 Eskalation am Quality-Gate

Der Begriff Eskalation bezeichnet im Geschéaftsuthfelass zu treffende Entscheidungen an
eine andere, meist hohere Ebene verlagert werdenRahmen des GFAU-Quality-Gate-

Modells werden Entscheidungen dann eskaliert, vééese vom zusténdigen Projektleiter nicht
selbst getroffen werden kdnnen. Ein Projekt musslasinachste Gremium eskaliert werden,

wenn es am Quality-Gate den Status Rot hat undek@&egenmalinahmen definiert werden
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kdnnen. Das Gremium entscheidet dann Uber denremriterojektverlauf und die zu treffenden
MalRnahmen. Kénnen keine weiteren Mal3nahmen getrefiErden, so muss das Projekt im

Ernstfall gestoppt werden.

Die Grinde fur den Projektstatus Rot kdnnen vigtsesein. Konnen z.B. mehrere relevante
Mindeststandards nicht erfillt werden, wobei diomterliche Gegenmalinahme nicht in der
Entscheidungskompetenz des Berichtenden liegtstsder Projektstatus am Quality-Gate mit
Rot zu bewerten. Eine sich anbahnende Uberscheeitas geplanten Investitionsvolumens von
mehr als 10% oder von mehr als 500.000 € fuhrt falsrzum Status Rot. Eine Reduktion der
geplanten Bruttomarge von mehr als 20% sowie diehtdinhaltbarkeit von fixen

Kundenterminen (z.B. SOP) sind weitere mdglichenddl

6.2 Informationssystem CAQ-QSYS

Das gesamte Produktprojektmanagement wird bei GEorAaotive Uber das CAQ-QSYS-
System abgebildet und berichtet. Dieses bildet ddm APQP-Modul eine komfortable
Systemunterstitzung zum Projektmanagement. Das QAYS bietet ein System fur die
integrierte Qualitatssicherung im Automobilbau, gam Rohbau bis zum fertigen Produkt fur
die  Sicherung der  Aktionsfahigkeit,  Termintreue, odRiktionsstabilitat — und
Durchlaufzeitverkirzung in der Produktion sorgt.sD@AQ-QSYS stellt ein leistungsfahiges
Informationssystem dar, das zu einer unternehmateswéransparenz beitragt. Im System sind
ebenso die Checklisten mit den Mindeststandardderhegt, die dort bearbeitet und
dokumentiert werden. Uber das System kann somitedar Zeit der aktuelle Projektstand
abgefragt werden. Durch die unternehmensgruppeaweéegrwendung sind dort alle in

Produktprojekten angefallenen Daten zu finden.

6.3 Kontinuierliche Verbesserung

Um das Konzept permanent zu verbessern, greift GaAtdie bekannte Kaizen-Methode
zuriick. Das japanische Konzept Kaizen verfolgt [daszip einer permanenten Verbesserung,
hin zu einem Optimum. Es zielt auf die kontinuignk Verbesserung bereits bestehender

Strukturen ab, wobei die bestehenden Strukturaddaernd verbessert werden. Es handelt sich

1 vgl. IBS AG: Die CAQ Software CAQ=QSYS Automotivéhre Automotive-Lésung nach MaR. In:
http://www.ibs-ag.de/loesungen/caqqgsysr-automolstieier/funktionsprinzip/index.html, zugegriffen
am 30.04.2012.
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hierbei um ein Konzept, bei dem die Verbesserungen Form von
Prozessverbesserungsvorschlagen von den Mitambé¢iiettom-up) gemacht werden. Dies wird
bei GFAU durch ein betriebliches Vorschlagsweseri@nt. Das Ziel ist es, die Leistung von
Geschaftsprozessen auf der Ebene einzelner Proaadsérbeitsschritte zu steigern, indem
Verschwendungen eliminiert werden. Fir die Besaitgg von Verschwendungen stellt die
Kaizen-Methode mehrere Werkzeuge zur Verfugunge&ider bedeutendsten Werkzeuge ist
der Deming-Verbesserungskreis. Dieser wurde voialilEdward Deming in der 50er Jahren
formuliert und ist heute Gegenstand jeder Verbesgmaktivitat. In Abbildung 22 ist der

genannte Kreislauf zu sehen.

—

Act Plan
(Verbessern) (Planen)

Check Do
(Prifen) | (Ausfiihren)

Quelle: Bosing, Klaus: Ausgewahlte Methoden derzBssverbesserung. In:
http://opus.kobv.de/tfhwildau/volltexte/2008/22/pB2006 02 BAsing.pdf, zugegriffen am
16.05.2012.
Abbildung 22: Deming-Verbesserungskreislauf

Er startet dabei mit der Erkennung des Problensghdie3end wird ein Plan zur Verbesserung
entworfen. Der Plan wird dann umgesetzt und auk¥dimkeit gepruft. Fallt die Uberprifung
positiv aus, wird die entsprechende MalRnahme alsd&td verankert. Dieser Kreislauf kann so
oft durchgefuhrt werden, bis ein Optimum erreichbrden ist. Um das Prinzip der
kontinuierlichen Verbesserung erfolgreich anzuwendenuss dies in den Kdopfen aller
Beteiligten verankert und gelebt werden. Der Wanldef dabei nicht als Bedrohung angesehen

werden, sondern als Chance auf Verbessetung.

1 vgl. Arndt, Holger (2008), S. 78f.
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Kapitel 7

7 Umfrage zu Entwicklungspotenzialen

Der derzeitige PEP von GFAU bildet die Grundlagediine kontinuierliche Verbesserung. Das
Ziel ist es, wie auch von der ISO/TS 16949 gefdrdden Prozess standig zu verbessern. Das
Konzept wird zudem jahrlich auditiert und soll dedtu permanent optimiert werden, da ein
bisher erreichter Zustand nicht das Ziel bedeutamkGegenstand dieser Arbeit ist es, weitere
Entwicklungspotenziale im Hinblick auf eine quaiita Verbesserung aufzuzeigen. Im Umfeld
von GFAU ist es seit dem Jahr 2009 erforderliclssdalle Neuanldufe nach der Struktur des
GFAU-Quality-Gate-Konzepts abgearbeitet werden.sDiurde in einer internen Weisung

festgehalten und bedeutet im Einzelnen:

» dass sich jedes Produktprojekt in standardisidrgsén gliedert

e dass jede Phase mit einem Quality-Gate abschlief3t

» dass die Quality-Gates vorab terminiert werden

* jedes Quality-Gate im Rahmen einer Sitzung verdbdehwird

« die relevanten Mindeststandards erflllt sein misgendas Quality-Gate zu passieren und
die nachste Phase zu beginnen

» die Reporting- und Eskalationsvorgaben eingehaitemien

Von dieser Weisung sind alle produzierenden StaadorDeutschland, Osterreich und China
betroffen. Vor der Einfuhrung dieses Konzepts gabkeinen unternehmensgruppenweiten
Standard fur die Produktentstehung. Alle Standtwen nach ihren eigenen Konzepten
gearbeitet. Die Ursache fir die Einfihrung des Qu@ate-Konzepts war es, dass es in der
Vergangenheit vermehrt zu Anlaufproblemen an daschéedenen Standorten gekommen ist.
Durch das neue Konzept wurde die Produktentstehorden Standorten neu aufgesetzt. Durch
diesen Kulturwechsel entstanden die Ublichen Safgkeiten und Widerstande. Um eine

einheitliche Wissensbasis flr das neue Konzeptchaften, wurden Schulungen durchgefihrt,
die die neue Systematik verdeutlichten. Da einiggn®rte erst seit kurzer Zeit die Quality-

Gate-Systematik verwenden, sind hier Schwierigkeii@ch deutlicher zu beobachten.
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7.1 Vorgehensweise

Um weitere Informationen zum operativen Umgang adein Konzept zu erhalten, wurde im
Rahmen diese Arbeit ein Fragebogen zum Produkigropnagement entworfen. Dieser wurde
von Projektmitarbeitern ausgefillt, die im taglioh@eschéaft mit der Quality-Gate-Systematik
arbeiten. Der Fragebogen beinhaltet allgemeine éstaiungen zum Themenkomplex
Produktprojektmanagement sowie eine Befragung zgliolien Risiken in Produktprojekten.
Des Weiteren lasst er Raum fir Kritik und Verbegsgsvorschlage am Quality-Gate-Konzept
sowie am gesamten Produktprojektmanagement. Dadb&ele der Prozessanwender ist dabei
eine wichtige Grundlage fur die Verbesserung desz€pts. Da die Prozessanwender ihre
Erfahrungen in der taglichen Arbeit mit den Proeessiachen, wissen sie Bescheid, an welcher
Stelle eine Veranderung bzw. eine Verbesseruntfistitn kann. Der Fragebogen wurde mit
Microsoft-Excel erstellt und ist im Anhang dieserbgit zu finden. Eine weitere Befragung
wurde anhand von Telefoninterviews mit den jeweitid®rojektleitern und Projektmitgliedern
der Standorte durchgefuhrt. Durch einen permanentgormationsaustausch mit den
Prozessverantwortlichen des PEPs konnten weitetienf@pungsbedarfe aufgedeckt werden.

Die Ergebnisse aus den Befragungen werden nachiblgargestellt.

7.2 Fragebogen zum Produktprojektmanagement

In diesem Abschnitt wird der erstellte Fragebogeorgestellt. Dieser wurde an
Projektmitglieder aller GFAU-Standorte gesandt.gesamt wurde die Befragung ca. 50
Personen zuganglich gemacht. Zum Ende der Befragtarglen 20 auswertbare Fragebdgen
zur Verfigung. Inhaltlich umfasste die Umfrage kaik Fragestellungen zum
Produktprojektmanagement sowie zu Risiken in Prgmolekten. Beantwortet wurden Fragen
Uber eine Bewertungsskala zwischen eins und funsfrift nicht zu; 5=trifft voll zu bei
Fragestellungen zum Themenkomplex Produktprojektmgement / 1=kein Risiko; 5=hohes
Risiko bei Fragestellungen zu Risiken in Produkgkten). Uber Freitextfelder hatten die
Befragten zudem die Mdglichkeit, auf weitere Risikiem Produktprojekten aufmerksam zu
machen. Hauptprobleme im Umgang mit dem Qualityedainzept sowie mdgliche
Verbesserungen waren ebenfalls Gegenstand der giefyfa AbschlieBend wurde nach

winschenswerten Unterstitzungen durch die GFAUfZkngefragt.
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7.3 Auswertung des Fragebogens

Nachfolgend werden die Ergebnisse aus der Auswgrtles Fragebogens dargestellt. Das
jeweilige Balkendiagramm in den nachfolgenden Tlabelzeigt dabei die prozentuale

Stimmenverteilung fur den jeweiligen Wert der Betwegsskala (eins bis funf).

Allgemeine Fragenstellungen zum Themenkomplex

Produktprojektmanagement

Fragestellung Abgegebene Verteilung der Antworten (0]
Antworten 1 = trifft nicht zu
5 = trifft voll zu
40%
« Die Anforderungen zur 20 0 i 25% 3,75
Durchfiihrung von 10% 0%
Produktprojekten nach
_ _ 1 2 3 4 5
Weisung 34 (Quality-Gate
Konzept) wurden mir
ausreichend vermittelt
e Produktprojekte haben den 20 359 50% 3,8
richtigen Stellenwert im 0% 0% I I 15%
Unternehmen
1 2 3 4 5
36,8% 316%
* Der Arbeitsaufwand in 19 3,58
Produktprojekten ist
gerechtfertigt
1 2 3 4 5
¢ Normanforderungen zum 20 205 50% 3,95
Produktprojektmanagement 5% 5% 10%
sind mir bekannt (ISO/TS
1 2 3 4 5
16949, VDA)
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Fragestellung Abgegebene Verteilung der Antworten %)
Antworten 1 = trifft nicht zu

5 = trifft voll zu

40%

Notwendige 20 3,05

Entscheidungen in

Produktprojekten werden
zeitnah getroffen (sowohl
am Standort als auch
zentrale

Genehmigungsprozesse)

45%
Projektziele sind 20 25% 25% 41

umfanglich formuliert

Aufgabenkompetenzen und 20 4,0

Projektverantwortlich-

keiten sind klar definiert
(z.B. Kompetenzen der

Projektleiter)

Tabelle 3: Auswertung des Fragebogens (1)
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Fragestellungen zum Auftreten von

Risiken in Produktprojekten

Fragestellung Abgegebene Verteilung der Antworten %)
Antworten 1 = kein Risiko
5 = hohes Risik
43,8% 37,5%
Kalkulierte Herstellkosten 16 256
werden Uberschritten
1 2 3 4 5
Investitionskosten werden 17 52,9% 224
. . 23,5% !
Uberschritten I 5,9% 118% 599
1 2 3 4 5
Kalkulierte 50%
o 18 27.8% 2,61
Basisstiickzahlen werden 5,6% I . 11,1% 5.6%
nicht erreicht
1 2 3 4 5
. L. 55%
Kundentermine kénnen 20 2,25
; : 20% 10% 10% co
nicht eingehalten werden ’ ° 5%
1 2 3 4 5
Lieferanten halten Termine 20 55% 265
. . 25% 0% !
nicht ein 0% 20% 0%
1 2 3 4 5
Das angestrebte 20 2 25

Qualitatsniveau kann nicht

erreicht werden

Tabelle 4: Auswertung des Fragebogens (2)
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Welche Risiken sollten kiinftig genauer betrachtet wrden bzw.

welche Risiken sehen Sie noch?

Art des Risikos

Wie oft genannt?

Unzureichende Kundenanforderungen 2
Informationsverluste im Projektverlauf 2
Einhaltung von Projektterminen des Kunden 2
Schwankende Kundenbedarfe 1
Anlaufprobleme in der Produktion 1
Einhaltung von Kundennormen 1
Unerwartete Investitionen im Projektverlauf 1

Tabelle 5: Auswertung des Fragebogens (3)

Wo liegen Ihrer Meinung nach noch die Hauptproblemebei der Umsetzung des

Quality-Gate-Konzepts?

Hauptprobleme

Wie oft genannt?

Umgang mit CAQ-QSYS

8

Informationsliicken

5

Neue Systematik nicht vollstandig akzeptiert

Personelle Engpéasse

Checkliste passt nicht fiir alle Standorte

Der Aufwand in Produktprojekten ist zu hoch

Informationsverluste

Konzept deckt sich nicht mit

Kundenanforderungen

Keine Schulung erhalten

Mangelhafte Schulungen

Checklisten nicht fur alle Projekte (Projektgrof3e

anwendbar

n)

Malnahmen werden nicht bearbeitet

Eingeschrankte Funktionalitdt der Checkliste

Kein Key-User vorhanden

Mangelnde Unterstiitzung durch das Managem

ent

Chronologie der Checklistenpunkte

KVP-Gedanke nicht verankert
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Hauptprobleme

Wie oft genannt?

Mangelnder Informationsfluss

1

Interpretation der Checklistenpunkte nicht kla

1

Tabelle 6: Auswertung des Fragebogens (4)

Wo sehen Sie Verbesserungsmoglichkeiten im Produkipiektmanagement?

Verbesserungsmoglichkeiten

Wie oft genannt?

Verbesserungen am CAQ-QSYS-System

3

Projektvorlagen an Standorte anpassen

2

Checklistenpunkte genauer erlautern

1

PEP auf verschiedene ProjektgréRen anpass

Inhalte und Gates auf Projektgrof3en abstimme

Praxistaugliche Vorgaben

1

Musterprojekt CAQ-QSYS

1

Mehr Informationen

1

Tabelle 7: Auswertung des Fragebogens (5)

Welche Unterstiitzungen wirden Sie sich von Seitered

zentralen GF-Organisation wiinschen?

Unterstiutzungsmaflnahme

Wie oft genannt?

Schulungen fur CAQ-QSYS

3

Schulungen Produktprojektmanagement

3

Vorlagen zur Soll-Projektabwicklung

(Musterprojekt)

Einbindung der Mitarbeiter bei praxistaugliche

Weiterentwicklungen

-

Entlastung der Projektleiter

Feedback zu den Projekten

Tabelle 8: Auswertung des Fragebogens (6)
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7.4 Zusammenfassende Ergebnisse der Befragungen

Der Fragebogen wurde ca. 50 Personen zugéanglichaakem aufgrund der geringen
Ruckmeldequote (20 Fragebdgen) sind die erzieltgrelihisse eventuell nicht reprasentativ.
Die Ergebnisse geben jedoch einen Anhaltspunkt baaytinwieweit noch Nachholbedarf
besteht.

Im Rahmen der Umfrage hat sich gezeigt, dass nattt alle Projektmitarbeiter ausreichend
geschult worden sind, dadurch ist die Systematithtniallen Prozessbeteiligten bekannt.
Zusatzlich ist das Konzept hausintern noch niclistzndig verankert. Die neue Systematik ist
nach der Meinung einiger Befragter nicht vollst@ndikzeptiert und wird teilweise als
zusatzlicher Mehraufwand betrachtet. Des Weitererden derzeit noch nicht alle notwendigen
Mindeststandards erflllt. Die Ergebnisse zum Atdinevon Risiken sind momentan noch
differenziert zu bewerten. Das Quality-Gate-Konzaeptde eingesetzt, um u.a. speziell diesen
Risiken entgegenzuwirken. Da das Konzept jedoclz tiseiner Einfihrung noch nicht
vollstandig umgesetzt wird, ist eine Bewertung dgrielten Umfrageergebnisse hierzu
momentan schwierig. Ein Risikofaktor, dessen Histuahrscheinlichkeit als hoch bewertet
wird, kann mehrere Bedeutungen haben. Zum einen #&s bedeuten, dass das Konzept eben
noch nicht vollstandig umgesetzt wird oder zum aedgedass das Konzept dieses Risiko nicht
abdeckt. Zur Befragung nach Risiken, die kinftigyageer betrachtet werden sollen, hat sich

keine klare Tendenz gebildet.

Als Hauptproblem wird von den Befragten das Systemar Unterstlitzung des
Projektmanagements (CAQ-QSYS) beanstandet. Kiritisieverden vorwiegend die
Anwenderfreundlichkeit sowie die Praxistauglichlads Systems. Informationslicken, bedingt
durch nicht erhaltene Schulungen, werden als vesit@roblem identifiziert. AuRerdem geben
die Befragten an, dass aufgrund personeller Engpagt alle geforderten MaflRhahmen
(Mindeststandards) zeitnah bearbeitet werden kanBedingt durch die personellen Engpasse
wird der hohe zeitliche Aufwand beanstandet, derAbarbeitung des Konzepts vonndéten ist.
Auch wird erwahnt, dass nicht alle Mindeststanddiidgeden GFAU-Standort zutreffend sind

und dass das Konzept noch nicht vollstandig beiRteressanwendern akzeptiert ist.

Die am héaufigsten genannten Verbesserungsmogligmkean der Systematik zielen auf
Verbesserungen am CAQ-QSYS-System ab sowie auf ssopgen der Checklisten an den
jeweiligen Standort. Eine Unterstitzung durch demtZale soll durch weitere Schulungen im

Produktprojektmanagement sowie im Umgang mit CAQ/Q®rfolgen.
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Zum weiteren Erkenntnisgewinn wurden zuséatzlichefioglinterviews mit Projektmitgliedern
aller GFAU-Standorte durchgefiihrt. Die Ergebnisseser Befragungen decken sich
weitgehend mit den aus den Fragebdgen gewonnerk@mriEnissen. Die Befragungen haben
bestatigt, dass die Systematik im Unternehmen rdeinthgéangig bekannt ist. Da haufig in
Projekten keine klaren Zustéandigkeiten in Form Rmflenverteilungen definiert sind, entstehen
weitere Schwierigkeiten. Der Dokumentationsaufwanéroduktprojekten wird zudem als zu
hoch empfunden, da nicht nur die notwendige GFAWtDentation, sondern auch eine davon
abweichende Dokumentation fir den Kunden im Rahdes APQP erforderlich ist. Da im
Allgemeinen Projektzeiten sehr knapp bemessen sintstehen zudem personelle Engpasse.
Die Checklisten werden als zu detailliert empfunderodurch ein gewisser Anteil an
Eigenverantwortung sowie Spielraume im Ablauf eg&ro werden. Hier sind weniger
detaillierte Checklisten gewlinscht, die einen gmien Dokumentationsaufwand erfordern.
Auch wurde genannt, dass Entscheidungen durch eligrale haufig nicht zeitnah erfolgen,

wodurch es zu Verzogerungen in Projekten kommen kan

Den Prozessverantwortlichen sind die genannterklubkte weitgehend bekannt. Nach deren
Meinung liegt das gréfte Entwicklungspotenzial ier dkonsequenten Umsetzung der
Systematik. Eine vollstandige Verankerung des Kpte@nerhalb des Unternehmens ist ein
weiterer Punkt, an dem noch Nachholbedarf geseheh da das CAQ-QSYS-System nicht

durchgéngig gepflegt wird, ist der Zentrale derjékistatus an den einzelnen Standorten oft nur
unzureichend bekannt. Da auch die festgeschriebdtsialationswege bei Bedarf nicht

eingeleitet werden, wird die Zentrale auch beiidchien Entscheidungen nur selten involviert,

dadurch werden Projektabweichungen haufig zu spdei Zentrale bekannt.

Basierend auf den in diesem Kapitel beschriebendenatnissen werden in Kapitel neun
mogliche Verbesserungen am GFAU-Produktprojektmamegt diskutiert. Zuerst wird im
nachsten Kapitel jedoch das Vorgehen von andereerishmen aus der Automobilbranche in

Produktprojekten betrachtet.
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Kapitel 8

8 Benchmarking

Das GFAU-Quality-Gate-Konzept ist erst seit Kurzeim Projektmanagement des
Unternehmens verankert. Es stellt sich somit nieht die Frage, wie das Konzept inhaltlich
verbessert werden kann. Es ist auch interessastfabren, ob andere Unternehmen aus der
Branche ihre Produktprojekte ahnlich oder gar gdinders organisieren. Um sich dieser Frage
zu stellen, wird in diesem Kapitel das Produktgtbjeanagement von anderen Unternehmen
aus der Automobilbranche untersucht. Eine Untersoghdessen ist jedoch nicht bis ins
kleinste Detail mdglich, da die Unternehmen ihr Hoow im Projektmanagement nicht
vollstéandig preisgeben wollen. Es existieren inghangigen Literatur folglich keine detaillierten
Nachweise uber die Vorgehensweisen in Projektear dbs grobe Konzept lasst sich jedoch
einiges erfahren. Gegenstand der Betrachtung saimkiddie OEMs Daimler Trucks, die
Volkswagen AG sowie der Automobilzulieferer TRW Aatotive GmbH.

8.1 Daimler Trucks

Die Daimler AG ist der weltweit grofte Herstelleorv Nutzfahrzeugen. Komplexitat,
Variantenvielfalt und wettbewerbsbedingte Herawfoungen werden von Daimler als
Hauptprobleme bei der Produktentstehung identitiziBei der Produktentstehung wird der
Fokus stark auf das Anlaufmanagement gerichtet. disnHerausforderungen bewadltigen zu
kénnen, verwendet Daimler Trucks einen standamtésie Referenzprozess CV-DS
(Commercial Vehicle-Development System) fiir die 2airzeugentwicklung. Wie bei GFAU
handelt es sich bei diesem Prozess um ein Gatewaydft, das zur Unterstlitzung des
Reifegradcontrollings verwendet wird. Dabei wird enfalls der Begriff Quality-Gate
verwendet. ,Daimlers CV-DS beschreibt mithilfe vieilensteinen, den sog. Quality-Gates
(QG), uber alle Funktionsbereiche hinweg die stetideerte Entstehung eines Nutzfahrzeugs
vom Start des entsprechenden Produktprojekts bisemver Markteinfihrung. Es definiert
weltweit fur alle Nutzfahrzeug-Marken von Daimlenu€ks eine gemeinsame Planungsbasis fir
Produktprojekte und unterstutzt gleichzeitig der&teuerung sowie das notwendige
Berichtswesen*Der PEP gliedert sich in drei sequentielle Hauasem (Produktfindung und -
definition, Produktentwicklung, Produktionsanlaufld die Quality-Gates QG 10 bis QG 0.

! Lehmann, Frank; Grzegorski, Andreas (2009), S.81ff
61



8 Benchmarking

Besonderen Wert legt die Daimler AG auf die Phass @roduktionsanlaufs und des
Serienproduktionsstarts zwischen QG 3 und QG 1.4dalsst es, die Kammlinienstiickzahl in
einem Zeitraum von vier bis finf Monaten zu erreithhierzu werden verschiedene, sog.
» Tryouts” durchgefiihrt, die eine thematisch unterschiedli€lo&ussierung aufweisen. Ein
Produktionstest ist die erste Uberpriifung und Alesiong der Prozessfahigkeit eines neuen
Fahrzeugs, der Fokus liegt dabei auf der Hersté#iiaunter Serienbedingungen. Im ersten
Tryout geht es um die Absicherung des ProzessBusse Rahmen des zweiten Tryouts liegt
der Fokus auf der Produktqualitat. Ziel des drittényouts ist die Absicherung der
Prozesstaktzeit. Die Bereiche Entwicklung, ProduktiLieferantenmanagement, Logistik und

Qualitatsmanagement sind dabei bei allen Tryoutsegigsam involviert.

Die Daimler AG definiert klare Rollen im PEP anhagider Quality-Gate-Rollenmatrix. Die
Aufgaben der verschiedenen Rollen im PEP werdenSaaisdardprozessen abgeleitet und in
sog. Prozessmasterplanen abgebildet. Ein weitdegrd8rd im Berichtswesen unterstiitzt die
transparente Darstellung im Projekt ebenfalls. Biezessverantwortlichen kommunizieren mit
dem Projektteam Uber ein webbasiertes CV-DS IT-Towt dessen Hilfe in den jeweiligen
Phasen des PEP die Bewertung und Freigabe von t#pbh&eten und Teilprojekten
standortunabhangig durchgefiihrt werden kann. Ddreses Tool kann der aktuelle Reifegrad,

visualisiert durch eine Ampellogik, jederzeit eingben werdeh.

8.2 Volkswagen AG

Der Volkswagen Konzern ist der grofRte Automobilppeht Europas und weltweit vertreten.
Bei der Produktentstehung fordert Volkswagen ebsnféindeststandards ein, die an wichtigen
Meilensteinen erfillt sein missen. Ein standardese Vorgehen ist auch bei Volkswagen
verankert. Volkswagen hat den PEP grundséatzlicrén Phasen eingeteilt, dabei handelt es
sich um eine Entwicklungsphase, eine Freigabeplsasde eine Umsetzungsphase. Dem
Anlaufmanagement kommt auch bei Volkswagen einérakenBedeutung zu. Der Projektstatus
wird regelmaRig in der Geschaftsfuhrung prasentiesd versucht man frihzeitig
Fehlentwicklungen entgegenzusteuern. Der Projeideinist Mitglied der Geschéftsfliihrung
eines Fahrzeugprojektes, die sich aus weiterenuRgbkraften aus den Bereichen Beschaffung,
Produktion, Qualitat, Vertrieb sowie Forschung mwicklung zusammensetzt. Wahrend des
Anlaufmanagements entscheidet dieses Gremium libevasentliche Projektentwicklung. Das

Besondere an der Geschéftsfiihrung ist die durcingeh®erantwortung der Mitglieder des

1 vgl. Lehmann, Frank; Grzegorski, Andreas (2009318.
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Gremiums bis zum Ende der Serienfertigung des Jmeeai Fahrzeugprojektes. Diese
Organisationsform hat sich als erfolgreich erwiesdm sie zum einen durchgehend fur ein
Projekt verantwortlich ist und zum anderen die Befa hat, vielfach direkte
Produktentscheidungen zu treffen. Des Weiteren diat Organisationsform eine direkte
Anbindung an den Vorstand. Die Serienentwicklungitoet mit der Designentscheidung und
erstreckt sich tber einen Zeitraum von zirka zvedirédn bis zum SOP, dieser Zeitraum ist dabei
als ldealablauf definieftEine exakte Organisation der Prozesse zu einenerfrZeitpunkt ist
eine wichtige Grundlage, die im PEP immer mehr aude®itung gewinnt. Das Ziel dieser
frihen Prozessorganisation ist es, mit UberschanbaRessourceneinsatz eine hohe
Prozesssicherheit zu erlandeviolkswagen setzt bei der Produktentstehung stafrkias Front-
Loading-Konzept, wobei Entwicklungstatigkeiten gdiziin frihe Phasen des PEP gelegt
werden. Der Informationsaustausch findet in reg8igen Tagungen statt, bei denen alle
Geschaftsbereiche vertreten sind. Uber eine emfspnele 1T-Struktur wird die notwendige
Transparenz fur alle Beteiligten am Fahrzeugprof&hergestellt. Meilensteine werden im
Rahmen einer Sitzung freigegeben, besonders kdtisomfange werden in Form von

Eskalationsberichten an den Vorstand kommuniziert dann eine Entscheidung tritft.

Es ist zudem bekannt, dass die dem Volkswagen Konaegehtérende AUDI AG bei der
Produktentstehung auf dasselbe Vorgehen wie di&ksv@gen AG zuriickgreift. Dies lasst
vermuten, dass auch weitere Tochtergesellschasn\Vilkswagen Konzerns eine &ahnliche

Vorgehensweise aufweisen.

8.3 TRW Automotive GmbH

Das Unternehmen TRW Automotive stammt aus der Aatwizulieferbranche und gehort
gemessen am Umsatz zu den zehn grofiten Unternelbomendieser Branche. Bei der
Produktentstehung folgen alle Divisionen des Urdbmens einem gemeinsamen Prozess. Es
handelt sich dabei um ein Projektreifegradmodellas d Ablauf, Struktur und
Verantwortlichkeiten von der Produktidee bis naemdSerienanlauf beschreibt. Der Prozess,
genannt GDPIM (Global Development & Product Intraiibn Management), gliedert sich in
zwei Teilprozesse (Entwicklungsprozess und Appiikegprozess). Ziel des Prozesses ist die

Verwendung eines gemeinsamen Standards, der &irKalhden bzw. Produkte angewendet

1 vgl. Martens, Bernd (2009), S. 107ff.
2Vgl. Widmann, Ulrich (2011), S. 884f.

% Vgl. Martens, Bernd (2009), S. 107ff.
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werden kann. Bezuglich der Bezeichnung von Meikineh im PEP verwendet TRW
Automotive den Begriff Gate. Der Entwicklungsprazegiedert sich in die Gates A-D, wobei
der Applikationsprozess die Gates 1-8 aufweist. PleP endet mit Gate 8 und dem Erreichen
der Kammlinie in der Produktion. Nach jeder Phasigtf ein Gateway-Review, die
Uberpriifung erfolgt anhand eines standardisiert@zedses, wobei vordefinierte Checklisten
als Grundlage dienen. Die Bewertung der Checklistéolgt entsprechend einer Ampellogik.
TRW Automotive setzt bei diesem Konzept auf dasZditige Aufdecken von Fehlern und

Abweichungen.

In Produktprojekten ist zudem ein mehrfach gestitgkalationsprozess installiert. Es werden
Monatsberichte fir alle laufenden Projekte erstallnd flr die Geschéftsfiihrung
zusammengefasst und diskutiert. Sollten Problenerajekten von den betroffenen Personen
nicht selbst geldst werden kénnen, so wird vomandigen Projektleiter ein ,Critical Issue
Alert* ausgeltst. Dadurch werden hohere Entschejdebenen in die Lésungsfindung
involviert. Um Projektmanagement erfolgreich dutdiven zu kénnen, setzt TRW Automotive
auf die erfolgreiche und nachhaltige Installatioas dProjektmanagements nicht nur als
Funktion, sondern vor allem als Prozess. Bei dercbfiihrung von Projekten gibt es ein
Projektteam mit verschiedenen Funktionen und Verarilichkeiten. Das Projektteam wird
vom Projektleiter zusammengestellt, er erstellterndeinen Projektplan und Uberwacht den
Projektfortschritt. Um jedoch die Leitung in eindPnojekt Gibernehmen zu kdnnen, muss ein
Projektleiter ein Anforderungsprofil erfillen, waks durch Mindestanforderungen festgelegt
ist. Je nach Projektauspragung sind unterschiedliedthigkeiten und Kenntnisse notwendig.
Die Projektsteuerung erfolgt in einer mehrdimenalen Matrixorganisation mit namentlich
benannten Mitgliedern. Jedes Mitglied ist fur egstimmtes Arbeitspaket verantwortlich. TRW
Automotive ordnet Projekte in Kategorien ein. JecmaKomplexititsgrad ergeben sich
differenzierte Anforderungen an das ProjektteArilachfolgende Projektkategorien werden

unterschieden:

« Kategorie 1: Hohe Wichtigkeit und Aufwand fur dasternehmen verbunden mit hohem
unternehmerischem Risiko beziiglich Investitionerirkwhg auf die Geschéaftsentwicklung
sowie Entwicklungs- und Fertigungsprozesse.

» Kategorie 2: Mittlere Auswirkungen auf die Geschgfozesse.

Lvgl. Tom, Edwin; Uske, Stephan; et al. (2008)65.
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» Kategorie 3: Regionale Anlaufprojekte fur besteteerférodukte/Fertigungstechnologie

sowie Produktverbesserungen wahrende der laufedeiée.”

Je nach Projektkategorisierung des Projektes nind2rejektleiter verschiedene technische und
personliche Eigenschaften erflllen. Die Einstufdeg Projektes hat zudem einen unmittelbaren

Einfluss auf das Niveau des involvierten Managesfent

8.4 Zusammenfassung

Produktprojekte in der Automobilindustrie werderuteein komplexen Organisationsformen
realisiert. Daimler Trucks, die Volkswagen AG sowlERW Automotive haben ihre
Produktprojekte ahnlich wie GFAU organisiert. Etaralardisiertes Vorgehen mit definierten

Meilensteinen ist bei diesen Unternehmen ebenfallsanden.

Aus der Literatur lasst sich weiter entnehmen, dessallen groRen Automobilherstellern und
auch Zulieferern ein durchgangiger PEP-Ablauf mittsprechender Meilensteinstruktur
Grundvoraussetzung ist. Die PEPs der einzelnen OEiN$ sich auch untereinander sehr
ahnlich, unterscheiden sich jedoch aufgrund von Betenzstrukturen und der Aufteilung
zwischen Kerneigenleistung und Fremdleistung intilmesten Details. Aufgrund der hohen

Komplexitdt im PEP setzen OEMs auf eine straffe uhwichgehende Organisation. Ein
lickenloses Regelwerk und ein transparentes Prozesslling sind ebenso wichtige
Grundlagen. Auf der Basis von fest definierten Rlesteinen wird das Projekt von der
Organisation vorangetrieben. Es ist demnach garigiggris, die Produktentstehung durch fixe
Checkpunkte im Projektverlauf zu unterstiitzen. Wasggehen von GFAU deckt sich somit mit
dem Vorgehen anderer Unternehmen aus der Branchg.elbarbeitete Konzept entspricht

demnach der gangigen Praxis.

! Tom, Edwin; Uske, Stephan; et al. (2008), S. 77.
2Vgl. Tom, Edwin; Uske, Stephan; Lindenberg, K&0@8), S. 77.

% Vgl. Widmann, Ulrich (2011), S. 885.
65



9 Mdgliche Verbesserungen im Georg Fischer Autoraoti
Produktprojektmanagement

Kapitel 9

9 Mogliche Verbesserungen im Georg Fischer

Automotive Produktprojektmanagement

Im Rahmen der Befragungen mittels Fragebogen utefdrénterviews hat sich gezeigt, dass
im Umgang mit dem Quality-Gate-Konzept noch nicle &chwierigkeiten beseitigt worden
sind. Das Konzept stofdt teilweise noch auf Widedgd und ist nicht vollstdndig im
Unternehmen kommuniziert und akzeptiert. Im diraktéergleich mit anderen Unternehmen
hat sich jedoch dargestellt, dass ein standartisi&forgehen mit konsequenter Uberwachung
des Reifegrades speziell in der Automobilindudibiéch ist. In der Fachliteratur wird bestatigt,
dass dieses Vorgehen in Produktprojekten gangigeidist. Das Grundkonzept der GFAU
schlagt somit die richtige Richtung ein. Spezielder konsequenten Umsetzung des Konzepts
lassen sich jedoch Verbesserungspotenziale erkemmeatiesem Kapitel werden nachfolgend
verschiedene Malnahmen diskutiert, die zu einerbé&&serung bei der Abwicklung von

Produktprojekten flihren kénnen.

9.1 Qualititsmanagement-Organisation

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist ein prozessaimmes Qualititsmanagement mit einer
entsprechenden Qualitatsmanagement-Organisation OQ)QMurch die prozessorientierte
Ausrichtung der GFAU ergeben sich Rollenbilder, idieRahmen einer QMO beriicksichtigt
werden muissen. Eine QMO sorgt dafir, dass das t@isatianagementsystem richtig
funktioniert und dass Prozesse wie der PEP rialitigesetzt und verbessert werden.

Eine solche Organisation ist derzeit von GFAU nilrreichend festgelegt. Eine Ubergeordnete
QMO ist nicht vorhanden. Auch an den jeweiligenn8taten ist diese Organisation nicht klar
definiert. Zwar besitzt jeder Standort eine eiggp®IO, jedoch kann die Definition von

entsprechenden Rollen und Zustandigkeiten nochsitiert werden.

Durch eine klare QMO mit festen Rollenbildern ungst&andigkeiten nach folgendem Beispiel

lassen sich einige Vorteile erzielen. Generell jmles Mitglied der Organisation vom
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prozessorientierten Qualitdtsmanagement-Systenoffesty jedoch werden explizit definierte

Rollen bendétigt. Dabei kann es sich um folgendedabm

» Beauftragter der oberen Leitung (BOL)
e Qualitaitsmanager (QM)

« Qualitatsbeauftragter (QB)

* Prozessverantwortlicher (PzV)

e Prozessteam (PzT)

Die Rollen innerhalb der Organisation sind ein wélgeher Treiber der Qualitatsphilosophie
und tragen den Qualitastsmanagementgedanken auémbBasis zu allen MitarbeitefnEine
entsprechende QMO mit den dazugehdrigen Rolleniildann wie in Abbildung 23 zu sehen

ist aufgebaut werden.

BOL
Oberste Leitung .
amMB
Organisation 1
Projekte PzV =
E N QB Prozesse
o
I QB Projekte
Organisation 2 .y S
Projekte S L QB Produkte
o
L
Pzv 1=
Organisation N i -
___________________ > F———= =3 &
Projekte E--;

Quelle: Vgl. Wagner, Karl; Kafer, Roman (2008),18.
Abbildung 23: Qualitatsmanagement-Organisation

Da GFAU als Gruppe von Unternehmen zu sehen ist] die Etablierung einer zentralen

Qualitatsabteilung unter der Leitung eines Qualitinagementbeauftragten (QMB)

1 vgl. Wagner, Karl; Kafer, Roman (2008), S. 12ff.
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empfohlen. Zunachst besteht die Notwendigkeit zestlEgung von Prozessverantwortlichen.
Diese legen einen Prozess fest, geben ihn frei smden fir dessen ordnungsgemalle
Umsetzung. Zudem tragen sie die Verantwortung dégmnder Unternehmensleitung und
legen Rechenschaft ab. Der Prozessverantwortlichg fudem Schulungen durch, misst die
Prozessziele und entwickelt VerbesserungsideehaEdafiir zu sorgen, dass Prozesse und die
dazugehorigen Verfahrensanweisungen allen am Prdmgsiligten Personen bekannt sind. Um
die Akzeptanz des Konzepts zu fordern, missen delaei die Vorteile des Vorgehens
vermittelt werden. Prozessverantwortliche sind mnetshend der Anzahl definierter Prozesse
festzulegen. Jeder Prozess muss einer verantvnenrlicPerson zugeteilt werden. Der
Prozessverantwortliche kann durch ein Prozesstearersititzt werden, das bei der
kontinuierlichen Verbesserung des Prozesses Iilis Prozessteam fir den PEP kann so
aufgestellt werden, dass an jedem GFAU-StandorMétiglied des Teams angesiedelt ist. Das
Teammitglied kann zudem die Funktion eines Key-Bsknr den jeweiligen Prozess am
Standort Ubernehmen. Das Mitglied des Prozessteaite taglich operativ im zugeteilten
Prozess arbeiten. So kann das Teammitglied die ideaaglichkeit Uberpriufen und
Verbesserungspotenziale ausfindig machen. Die Famkles Prozessteammitglieds kann z.B.

durch einen Projektmanager ilbernommen werden.

Der QMB wird von einem Beauftragten der oberen umagt ernannt (BOL). Der BOL hat

sicherzustellen, dass Qualitatsmanagement in dangien Organisation etabliert wird. Er wird
dabei durch den QMB unterstitzt. Als Mitglied dedoecsten Leitung hat er zudem den
notwendigen Handlungsspielraum, um dem Qualitédtaigement den erforderlichen hohen
Stellenwert innerhalb der Organisation zu gebere Bufgaben des QMBs sind es, die
Qualitatsmanagementdokumente zu aktualisieren sdwidaufende Kommunikation an alle
Mitarbeiter sicherzustellen. Die Sicherstellung Wéirksamkeit des Systems ist eine weitere
wichtige Aufgabe. Der QMB sollte bei seiner Arbeiirch Qualitdtsbeauftragte unterstitzt
werdent Fir ein global agierendes Unternehmen wie GFAU nkas sinnvoll sein,

unterschiedliche Rollen fir Qualitatsbeauftragtestdelegen. Um alle qualitatsrelevanten
Bereiche abzudecken, kénnen Zustandigkeiten fleze3se, Projekte und Produkte definiert
werden. Anhand dieser Zustandigkeiten ergeben g@Bchiedene Aufgabenfelder, die in

Tabelle 9 aufgefihrt sind.

1 vgl. Wagner, Karl; Kafer, Roman (2008), S. 12ff.
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Qualitats- QB- QB- QB-
beauftragter Prozesse Projekte Produkte
Zusténdigkeit: Managementsystem Einhaltung der Produktqualitat

Prozessvorgaben (ab SOP)
vor (SOP)

Aufgaben: Erstellung und Sicherstellung Ordnungsgemalie
Aktualisierung des der Prozess- Bearbeitung von
Qualitatsmanagement- konformitét Kunden-
handbuchs Sicherstellung, reklamationen
Uberpriifung der Prozesseg dass Kunden- Anderungs-
auf Normenkonformitéat anforderungen management

Planung von internen
Audits

in Prozessen

gewabhrleistet

Uberwachung der

Produktqualitat

sind «  Einleitung der

* Einleitung der Eskalation bei

Eskalation bei

Quialitats-
mangeln

Tabelle 9: Zustandigkeiten von Qualitatsbeauftnagte

9.2 Projektrollen- und Projektkomplexititsbewertung

Eine erfolgreiche Durchfihrung von Projekten eréstdu.a. eine gut funktionierende

Projektorganisation, die vorab definiert und fekdgeist. Die Notwendigkeit ergibt sich daraus,
dass eine bestehende Linienorganisation auf eifidilrg von Fachaufgaben ausgelegt ist und
nicht auf die Filhrung und Bearbeitung von Projekizia Projektorganisation ist eine spezielle
Organisation, die fur die Dauer eines Projektegesatzt wird. Die Voraussetzungen dafir sind
klare Projektvereinbarungen, ausreichende Entsehggkompetenzen, Fachkompetenz im
Projektteam, eine gute Arbeitskultur sowie eineegderankerung in der Stammorganisation
und ausreichende RessouréeRrojekte werden bei GFAU durch eine Matrixorgatiisa

eingebunden. Bei dieser Organisationsform ergeiotrzsvei Abhangigkeiten, deshalb ist diese

L vgl. Kuster, Jiirg; Huber, Eugen; et al. (20119S.
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Form sehr anspruchsvoll. Es ist hier besonderstigicgenaue Regelungen, Vereinbarungen

und Rollen festzulegen. Abbildung 24 zeigt eine itarganisation aut.

Stab

F:.:ij.:':‘- Abteilung Abteilung Abteilung

Mitarbeiter

Mitarbeiter

Mitarbeiter

i
i
i

Quelle: Kuster, Jurg; Huber, Eugen; et al. (2081}09.
Abbildung 24: Matrixorganisation

Es empfiehlt sich demnach, fixe Projektrollen zdirderen, die in jedem Projekt vorhanden
sein mussen. So kann vermieden werden, dass Pergoirojekten arbeiten, die sich ihrer
Rolle gar nicht bewusst sind. Des Weiteren wirdnieden, dass wichtige Rollen fehlen. Die
notwendigen Rollen sollten so gebildet werden, dals bendtigten Kompetenzen im
Projektteam vertreten sind. Um sicherzustellens @dien Projektbeteiligten die Quality-Gate-
Systematik bekannt ist, missen alle Projektbeteitigeine dementsprechende Schulung
erhalten haben. Je nach Art des Projektes, ergsisbnimmer andere Konstellationen der
bendtigten Projektrollen. Im Hinblick auf das matje Dreieck des Projektmanagements, das
die Dimensionen Zeit, Kosten und Qualitdt umfasstrden Projektrollen bendtigt, die diese
Dimensionen im Auge behalten. Dadurch ergeben diiehProjektrollen, die in jedem Projekt
vorhanden sein sollten. Der Projektleiter tragt @esamtverantwortung und ist i.d.R. fur die
Einhaltung von Projektterminen verantwortlich, @amtroller Gberwacht die Wirtschaftlichkeit
des Projektes. Um die notwendige Qualitat in Ptejeksicherzustellen, sollte ebenfalls in
jedem Projekt ein Qualitatsbeauftragter (QB-Prajgkieil des Projektteams sein. Der QB-
Projekte sorgt zudem fir die Einhaltung der Veralsanweisungen im PEP. Nach dem SOP
wird dieser dann durch den QB-Produkte ersetzisEaudem sinnvoll, die Checklistenpunkte
des Quality-Gate-Konzepts einheitlich einer Rolel einer Fachabteilung zuzuweisen. So wird

klar festgelegt, welche Person bzw. welche Roltergichen Checklistenpunkt zustandig ist.

1 vgl. Hab, Gerhard; Wagner, Reinhard (2010), S. 41.
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Dem Projektleiter kommt in Projekten eine besontedeutende Stellung zu. Dieser muss ein
umfassendes Kompetenzprofil aufweisen und ist itoAwtive-Projekten eher als Generalist zu
sehen. Aufgrund seiner Bedeutung in Projekten sstdenkbar, nach dem Vorbild der TRW
Automotive GmbH, Projektleiter je nach Projektkategierung bzw. Projektkomplexitéat zu
ernennen. Je nach vorab eingestufter Projektkont@iterird dann ein Projektleiter ernannt, der
die entsprechenden Anforderungen fur den jeweiligemplexitatsgrad erfullen kann. Eine
Einstufung kann entsprechend bestimmter Komplesktéerien z.B. in A-Projekte (hohe
Komplexitat), B-Projekte (mittlere Komplexitat) un&-Projekte (geringe Komplexitat)
erfolgen. Eine Komplexitatsbewertung wird in jedBnojekt bereits in Phase SO durchgefihrt.
Diese Bewertung erfolgt jedoch keinem einheitliciaster, wodurch die Vergleichbarkeit
zwischen den Standorten nicht gegeben ist. Um dsdsherzustellen, sollte die
Komplexitatsbewertung einer einheitlichen Klass#fimngsmatrix folgen. Fur die
Komplexitatsbewertung konnen z.B. Kriterien aus dBereichen Bauteil, Produktion,
Projektmanagement und Termin herangezogen werdas. ratgliche Klassifizierungsmatrix

zur Bewertung der Projektkomplexitat ist in Abbitdu25 dargestellt.

ABC-Komplexitatsbewertung

Kriterien Faktoren Bewertung
(A, B oder C)
1. Bauteilbezogene 1.1 Innovation
Kriterien 1.2 Neuartigkeit
1.3 Anderungshaufigkei Komplexitatseinstufung
1.4 Form A Hohe
2. Produktionshezogen¢2.1 GieRkomplexitét Komplexitat
Kriterien 2.2 Produktionsanlage B Mittlere
Komplexitat
2.3 Manuelle Ablaufe -
- C Gering
3. Terminmanagement- 3.1 Besghaﬁungszelten Komplexitat
o Produktionsanlagen
bezogene Kriterien 3.2 Beschaffungszeiten

Materialien/Werkzeuge
3.3 Zeit/Kundentermine

4. Projektmanagement-| 4.1 Fachkompetenz

bezogene Kriterien 4.2 Methodenkompeteng
4.3 Sozialkompetenz

4.4 Organisations-
kompetenz

Quelle: Vgl. Verband der Automobilindustrie (2008),12.
Abbildung 25: Komplexitatsbewertung von Projekten

Fur jede Risikoeinstufung kann dann ein Anfordesjangfil fiir Projektleiter festgelegt werden.
Um beispielsweise die Verantwortung fir ein A-Pkojéibernehmen zu kdnnen, muss ein
Projektleiter dann das entsprechende Anforderuonfiserfillen. Im Rahmen von Schulungen
durch GFAU kénnten Projektleiter zudem speziellAzu B- oder C-Projektleitern ausgebildet

werden.
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9.3 Projektreporting und Eskalation

Das Projektreporting ist bei einer Quality-GateiBysatik ein wichtiger Bestandteil zur
Uberwachung des Projektfortschritts. Hierbei witdden entsprechenden Quality-Gates der Ist-
Stand des Projektes berichtet. Die Berichterstgtfindet bei GFAU im Rahmen einer Sitzung
am Standort statt. Zur Erreichung der Meilenstéimet der Projektleiter eine standige Termin-
und Fortschrittskontrolle durch und meldet aufineie Probleme der Geschaftsleitung bereits
vor der Statuskontrolle am Gate. Sofern die Notwgkait besteht, leitet der Projektleiter eine
Eskalation ein. Der Projektleiter ist terminveraattlich, im Hinblick auf die Termindimension
im magischen Dreieck liegt sein Fokus demnach &gsauf dieser Dimension. Um auch den
beiden anderen Dimensionen die notwendige Aufmenke# zu schenken, sollten der
Controller sowie der QM-Projekte ebenfalls eine dationspflicht besitzen. Um sich nicht
gegenseitig zu beeinflussen, sollten Projektlei@ontroller und QM-Projekte voneinander
unabhéangig sein. Verbunden mit der Verantworturgeftie Dimension fuhrt dies dazu, dass

jeder Beteiligte grofdtes Interesse am Erfolg sdinerension hat.

Um das Top-Management starker in den Projektverlauf involvieren, unterscheiden
Unternehmen wie TRW Automotive, Daimler oder derntdknobilzulieferer Continental beim
Projektreporting den Grad der Einbindung des hah&tanagements. Je nach Einstufung des
Projektes werden diese in verschiedenen Gremiegetragen und berichtet. Auch GFAU
unterscheidet den Grad der Einbindung des jeweillanagements in das Projekt, allerdings
sind noch keine ausreichenden Kriterien festgeleginn ein Projekt in welchem Gremium
vorgestellt wird. Grundsatzlich werden alle QualBgtes am Standort berichtet. Bei Projekten,
bei denen die Kriterien der internen Weisung (Weis@8: Investitionsvorabfreigabe) erfillt
sind, werden Reportings zu den Quality-Gates S2 $Bdzudem im Rahmen der monatlich
stattfindenden Geschéftsfuhrertagung durchgefimtritatsprojekte werden im Rahmen der
Unternehmensgruppenleitung  vorgestellt. Derzeit demer Weisung-28-Projekte als

Prioritatsprojekte definiert, hier ist eine genauenterscheidung sinnvoll.

Mdglich ist es, dass Projekte, die eine unmittedbakuswirkung auf den direkten
Unternehmenserfolg der Unternehmensgruppe habemalmen des Top-Managements der
Unternehmensgruppenleitung vorgestellt werden. bdgiekann es sich z.B. um die Top-5-
Projekte der Unternehmensgruppe handeln, gemesserUmasatz oder der strategischen
Bedeutung. Entsprechend der erwahnten Projektkomtgiiecinstufung konnten z.B. alle A-
Projekte sowie die Top-5-Projekte im Rahmen der cG@ssfuhrertagung der

Unternehmensgruppe vorgestellt werden. Durch dikgerscheidung wird sichergestellt, dass
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Projekte die notwendige Aufmerksamkeit durch dag-Mtanagement erhalten und kritische
Entscheidungen gemeinsam getroffen werden. Dieg gsadem dafir, dass die Verbindlichkeit
des Managements in der Systematik gestarkt wirdgrilad des hohen Aufwandes sollten nicht
alle Quality-Gates in htheren Gremien prasentiestden, sondern nur besonders kritische
Gates (z.B. SO, S2, S3 im Rahmen der Geschéaftstagumg zur Information und
Genehmigung; SO, S2, S3 im Rahmen der Unternehmesenleitung zur Information). Das
hochste involvierte Gremium kann das Quality-Gatzténdlich freigeben, darunterliegende
Gremien werden im Rahmen einer Sitzung Uber defel®stand informiert. Nachfolgende
Grafik (Abbildung 26) zeigt diese Idee anhand eiheg-5-Projektes nochmals auf.

Top-5-Projekte ]—[ Unternehn)ens— /5-0\ s1 /s-z\ /5-3\ s4 s5
gruppenleitung ¥ \5# &J

Information/Genehmigung

[ Top-5-Projekte, Geschéfts-
A-Projekte flhrertagung

Information

Alle Projekte Standort = s : T os2 i 3os3 : w S5
"..-". "---". *taas® *

Quality-Gate Durchschreitung

RN
Legende: ¢ Information

O Genehmigung

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 26: Reporting in Produktprojekten anhaikes Top-5-Projektes

9.4 Einheitliche Dokumente im Produktentstehungsprozess

Im Rahmen der Abarbeitung der Mindeststandardsk fllt eine Vielzahl von Dokumenten
an, die innerhalb des Informationssystems CAQ-QS¥® den entsprechenden
Checklistenpunkt angehangt werde missen. Hierbaildiaes sich z.B. um Dokumente fur
Verpackungskonzepte, Herstellbarkeitsanalysen &deduktsimulationen. Derzeit haben alle
Standorte eigene Vorlagen, die dann an den Cheamigiankt angehangt werden. Auch hier
kann eine weitere Standardisierung erfolgen, in@dien relevanten Checklistenpunkten ein
entsprechendes Template als Standarddokument amgdewétrd. Durch Standarddokumente
wird eine einheitliche Transparenz weiter gefordert
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9.5 Workshop zur kontinuierlichen Verbesserung

Um das Konzept zu verbessern, werden die Verbesg®rarschlage der Prozessanwender
durch den Projektleiter an die betreffende Stekeneldet. Diese Verbesserungen werden
jahrlich in den Standard integriert. Um dieses \éederungsverfahren auf eine breitere Basis zu
stellen, ist im Rahmen der kontinuierlichen Verleessg das Workshop-Konzept eine
empfehlenswerte Methode. In diesen Veranstaltung@&men gezielt Probleme mit dem
Quality-Gate-Konzept mit den betroffenen Personiskutiert werden. Auch eignet sich eine
derartige Veranstaltung hervorragend zum Austadsclrfahrungen, die die Standorte Tag fur
Tag mit dem Quality-Gate-Konzept machen. Ein wegeZiel im Workshop ist anschliel3end
das Erarbeiten konkreter Losungsansatze. Ein andereil ist es, dass das kreative Potenzial
der Mitarbeiter starker genutzt wird als sonst irieblichen Alltag. Ein entscheidender Faktor
ist dabei die Zusammensetzung der Workshop-Grupjee.Teilnehmer missen von der zu
verbessernden Thematik direkt betroffen sein odehKundig zu Verbesserungen beitragen
konnen. Es ist also vorauszusetzen, dass sieen tlglichen Arbeit mit dem Prozess befasst
sind! Es empfiehlt sich fiir GFAU, das Workshop-Konzepizusetzen und diese zu periodisch
festgelegten Terminen durchzufiihren. Als Moderatemd Initiator kann der
Prozessverantwortliche eingesetzt werden. Da dameBsteam mit dem Prozess vertraut ist und

ihn taglich anwendet, ist das Prozessteam eineddaliinehmer.

9.6 Interne Audits

Um zu ermitteln, ob das QualitatsmanagementsystemAdforderungen der ISO/TS 16949
erflllt, schreibt die Norm die Durchfihrung vonedmen Audits vor. Gleiches gilt fur die
Untersuchung der Prozesse und Produkte einer Gageoni. Je nach Untersuchungsgegenstand
kénnen drei verschiedene Arten von Audits unteestdm werden (Produkt-, Prozess- und
Systemaudit). Die Verifizierung des QMS erfolgt iRahmen von Systemaudits. Die
Uberpriufung der Wirksamkeit von Prozessen wie d&R Erfolgt durch die Durchfiihrung von
Prozessaudits. Die Produktions- und Lieferprozessissen ebenfalls regelmaf3ig auditiert
werden, um die Erfullung aller spezifischen Anfatdeen nachzuweisen. Hierzu werden
Produktaudits durchgefiiffitGerade im Hinblick auf eine permanente Verbesspspielen
interne Audits eine bedeutende Rolle und solltemrdeeh in regelmaligen Abstéanden kiinftig

durchgefuhrt werden. Interne Audits haben das Zsétherzustellen, dass vorgegebene

1 vgl. Neckel, Hartmut (2004), S.252ff.

2Vgl. Technische Spezifikation ISO/TS 16949 (20(R)56.
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Anforderungen eingehalten werden. Audits sind saimtinstrument der Prozessverbesserung.
Derzeit wird die Einhaltung der Verfahrensanweiemgdes PEPs im Rahmen des
Zertifizierungsaudits und des internen Systemauditserpruft. Da jedoch bei diesen
Auditierungen samtliche Prozesse des Unternehmetradhtet werden, sind die zeitlich zur
Verfligung stehenden Ressourcen fir den PEP entgmadegrenzt. Da der PEP einen der
bedeutendsten Prozesse darstellt, wird er deshédtilich nochmals separat von der
Unternehmenszentrale auditiert. Um den standorgibéenden Austausch zu férdern und den
Aufwand auf mehrere Schultern zu verteilen, istsemvoll, diese separate Auditierung in

Zukunft gegenseitig von den Standorten durchfliatelassen.

Um einen gesamten Uberblick tber die Auditergelenizs erhalten, ist es hilfreich, die
Ergebnisse nach aufgetretenen Abweichungen UkeStdindorte hinweg zu kategorisieren. So
lasst sich ein Bild dartber vermitteln, wo globa&sghen noch der groRte Handlungsbedarf

vorhanden ist.

9.7 Projektmanagement-Homepage

Die Thematik Produktentstehung ist fur die gesabmweernehmensgruppe relevant. Um eine
zentrale Informationsplattform zu besitzen, iseelrojektmanagement-Homepage, auf die tber
das Intranet zugegriffen werden kann, ein hilfre&hVerkzeug. Eine Projektmanagement-
Homepage ist zwar vorhanden, wird jedoch nur wegggutzt. Um die Verwendung dieser
Plattform zu fordern, sollte diese leichter auffiad sein, die wichtigsten Informationen rund
um das Projektmanagement bei GFAU enthalten sowtieraktiver gestaltet werden. Im
Rahmen der in Kapitel sieben durchgefuhrten Befiggn hat sich gezeigt, dass die Systematik
des Quality-Gate-Konzepts noch nicht allen Mitadrei bekannt ist. Die Projektmanagement-
Homepage kann dazu genutzt werden, um alle relemanformationen an die Mitarbeiter zu
kommunizieren. Dort kbnnen z.B. Schulungsunterlayamfahrensanweisungen oder Vorlagen
zu Soll-Projektabwicklung hinterlegt werden. WegtéMutzungsmaoglichkeiten fir eine solche

Plattform kénnen zudem folgende sein:

Abwicklung des Vorschlagswesens:

Eine weitere Verwendungsmoglichkeit fir eine Proj@nagement-Homepage ware die
Abwicklung des betrieblichen Vorschlagswesens #adoige. Haufig klagen Mitarbeiter tber
nicht praxistaugliche Vorgaben oder unpassende &4itstandards. Um hier jedoch

Verbesserungen zu erzielen, sind hauptséchlicliPieessanwender gefragt, die im taglichen
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Ablauf mit dem Prozess arbeiten. Eine kontinuiedidé/erbesserung bedeutet in hohem Mal3e,
dass Mitarbeiter in den Verbesserungsprozess imrolwerden. Dies geschieht im Rahmen
eines betrieblichen Vorschlagswesens. Eine Abwitkldes Vorschlagswesens Uber die

Projektmanagement-Homepage wéare schnell durchftibrihfiir die Mitarbeit unkompliziert.

Zugriff auf eine Wissensdatenbank:

Durch interne Prozessbhenchmarkings kénnen Bestié¥adnnerhalb der Unternehmensgruppe
identifiziert werden. Best Practices beschreiberbedaoptimale Vorgehensweisen im
Unternehmen. Diese Vorgehensweisen kdnnen dann fémcindere Standorte Gbernommen
werden. Dies bedeutet folglich, dass ein Teil detebhehmens von einem anderen lernt. Best
Practices kénnen z.B. im Rahmen der internen Audéstifiziert werden. Um Best Practices
im Unternehmen bekannt zu machen, sollten dieseimer Wissensdatenbank archiviert
werden. Dabei ist es wichtig, dass diese Datemteaganglich, zuverlassig und in weiteren
Projekten natzlich sind. Der Zugriff auf eine s@cWissensdatenbank kann anschlieBend Uber
die Projektmanagement-Homepage erfolgen. Eine Wssksgenbank entwickelt sich permanent
weiter, ein internationales Unternehmen wie GFAUhiselt Tag fir Tag eine Vielzahl von
Informationen, die strukturiert verwaltet werden ss¢in. Eine Wissensdatenbank kann z.B.
auch fur die Archivierung der Ergebnisse des “Lasdoearned-Workshops* genutzt werden.
Dieser Workshop wird zumeist am Ende des Projeldaschgefihrt und dient einer
rickblickenden Betrachtung des Projektverlaufs.sdans Learned” ist bereits in den GFAU-
Checklisten festgehalten und Teil der MindeststedgleDas Projekt wird hier analysiert, dabei
stehen Fragestellungen im Raum wie: Was haben etiraMiges gelernt? Was hat besonders
gut funktioniert? Wo gab es Schwierigkeiten? Wdles&linftig anders erledigt werden? Was
sollte fur weitere Projekte beibehalten werden?s®iErfahrungen sind besonders wichtig und
kénnen auch an anderen Standorten wichtig seine Bibbildung dieser Erkenntnisse ist

deshalb Uber eine global zugangliche Datenbank/gihn

9.8 Anpassung an die Reifegradabsicherung nach VDA

Die Abarbeitung des PEPs und die APQP-Richtliniebgm zur Folge, dass eine umfangreiche
Dokumentation der Ablaufe wahrend der Produktehtstg vonnéten ist. Problematisch hierbei
ist, dass zusatzlich zu der von GFAU intern gefdee Dokumentation eine davon
abweichende Dokumentation fiir den Kunden erforderiist. Im Hinblick auf begrenzte
Ressourcen stellt dies eine doppelte Belastung dan im Projekt innerhalb der

Unternehmensgrenzen eine gemeinsame Sprache ztheprehat GFAU das Quality-Gate-
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Konzept entwickelt. Allerdings ist eine solche gé&mame Sprache auch Uuber die
Unternehmensgrenzen hinaus wiinschenswert, sodesBetkeiligten (OEM, Tierl-Tier n-

Lieferant) sich an einem gemeinsamen Standard mPdeduktentstehung orientieren. Der
Verband der Automobilindustrie (VDA) hat sich diatiwicklung dieser gemeinsamen Sprache
zur Aufgabe gemacht und zusammen mit namhaftenribkttenen aus der Automobilbranche
einen solchen Standard (Reifegradabsicherung flutdle) fur die Automobilindustrie

geschaffen. Es stellt sich die Frage, ob eine Asyas fur GFAU an diesen Standard sinnvoll

ist. Um diese Frage zu klaren, wird das Konzephfgend kurz vorgestellt.

Bei der Systematik des VDA handelt es sich um Redfégmodell, welches dem Quality-Gate-
Konzept ahnelt. Das Hauptziel der Reifegradabsigiggernach VDA ist es, durch die
Harmonisierung von Inhalten und Ablaufen die Anlaufnliefer- und Feldqualitéat des
betrachteten Lieferumfangs zu verbessern. Der Stdngchafft ein gemeinsames Verstandnis
in der Projektarbeit zwischen allen Personen (Ol lLieferanten), die am PEP beteiligt sind.
Die Methode der Reifegradabsicherung fordert zudgem gemeinsames Verstandnis von
Begriffsdefinitionen und deren Inhalten. Durch #iéghzeitige Einbindung aller Beteiligten in
den Produktrealisierungsprozess haben alle Instanzektive Eingriffs- und
Eskalationsmoglichkeiten. Zudem bietet ein frihge# Aufdecken von Abweichungen von
den Projekizielen die Mdglichkeit eines frilhzeitige Entgegensteueris. Diese
Projektsteuerungsmethode wird i.d.R. vom Kundetiieni, kann also nur dann im Projekt
angewendet werden, wenn dieser sich auf diese Methoeruft. Das angesprochene
Reifegradmodell ist in nachfolgender Abbildung (ABbng 27) zu sehen. Es besteht aus
insgesamt acht Reifegraden (Reifegrad 0 bis Reitegieben), die mit den Quality-Gates
verglichen werden koénnen. Auch die Bewertung deifelgede, zu denen bestimmte

Messkriterien erflllt sein mussen, ist dem Vorgebender Quality-Gate-Systematik ahnlich.

1 vgl. Verband der Automobilindustrie (2009), S. 11f
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Quelle: Vgl. Verband der Automobilindustrie (2008),15.
Abbildung 27: Reifegradabsicherungs-Modell des VDA

Der Unterschied liegt in den verwendeten Begrtfilkieiten, in der Anzahl der Reifegrade sowie
in der Definition von Inhalten und in verschiedend&hethoden zur Forderung der
Zusammenarbeit. Die Methode der Reifegradabsiclgenunrde vom VDA erstmalig im Jahre
2006 veroffentlich. Seitdem haben die Verbreiturngvie die Anwendung des Vorgehens
kontinuierlich zugenommen. Um zu klaren, ob eingp@ssung von GFAU an diesen Standard
sinnvoll ist, missen zun&chst Informationen tGber\@@rbreitung des Konzepts in der Praxis in

Erfahrung gebracht werden.

Eine Rickfrage beim VDA hat hierzu ergeben, dase eeprasentative Einschatzung zur
Verbreitung des Konzepts nicht gegeben werden Kams. liegt daran, dass viele Unternehmen
Bestandteile des VDA-Standards in das eigene Vemekibernommen haben, diese
Vorgehensweise dann aber nicht als Arbeiten nachm déDA-Standard nach auf3en
kommunizieren. Um weitere Informationen zur Vertueg des Konzepts zu erhalten, wurden
Anforderungen der GFAU-Kunden in Produktprojektentensucht, da hier Angaben zu
Projektsteuerungsmethoden gemacht werden. Aufgdendvielzahl von Kunden beschrankte
sich diese Untersuchung auf die funf Kunden mit dgiifdten Anteil am Umsatz (zusammen
Uber 50% des Gesamtumsatzes) der GFAU (Volkswagkty Group, Daimler Group, ZF
Group, AUDI). Alle genannten Unternehmen verweiseihren Kundenanforderungen auf die
Reifegradabsicherung nach VDA als Steuerungsmetimderojektmanagement. Dies betrifft
haufig allerdings nur Lieferumfange, die gemal débA-Standard mit einem “A“-Risiko
(hohes Reifegradrisiko) deklariert sind. Im Rahrden durchgefiihrten Telefoninterviews stellt
sich zudem heraus, dass die Methode der Reifegseti@oung entsprechend VDA innerhalb
der GFAU noch nicht bekannt ist. In der Praxis witigse Methode demnach noch nicht
durchgéngig angewendet. Dies héngt jedoch auchtdaisammen, dass Gussteile haufig nicht

den Kiriterien einer “A*-Klassifizierung entsprecheWor diesem Hintergrund ist eine
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Annéherung an den beschriebenen Standard vorergtratsam. Die Entwicklung der Methode
bleibt jedoch in den kommenden Jahren zu beaclB@bald das Quality-Gate-Konzept
vollstandig im Unternehmen verankert und gelebdwist eine spatere Strukturanpassung an
den VDA-Standard ein einfacher Schritt.

9.9 Erganzung des Standardfoliensatzes

Das Reporting findet bei GFAU anhand eines starnsiarten Foliensatzes statt. Der in 9.8
erwahnte Band des VDA empfiehlt zur Darstellung Betwicklung der einzelnen Reifegrade
die sog. Reifegrad-Ampel-Kaskade. Diese Darstefurghode kann in den Standardfoliensatz
Ubernommen werden. Eine beispielhafte Reifegrad-@{askade ist in nachfolgender
Abbildung (Abbildung 28) zu sehen.

b |
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Zeitlicher Verlauf im Projekt

Quelle: Vgl. Verband der Automobilindustrie (2008),28.
Abbildung 28: Reifegrad-Ampel-Kaskade

.Die Reifegrad-Ampel-Kaskade ermdglicht Transparenmd RuUckverfolgbarkeit des
Reifegradstatus je nach Zielsetzung sowohl Uber Réifegrade eines Bauteils als auch Uber
alle Reifegrade innerhalb eines Produktprojekts. D. nach Projektabschluss ist eine
Gesamtaussage zur Reifegradentwicklung des Bd®teitbuktprojektes Uber die

Fortschreibung (inkl. Dokumentation) von Reifegrad Reifegrad moglich. In vertikaler
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Richtung nimmt die oberste Ampel der Kaskade autsefa die schlechteste Farbe aller
darunterliegenden zeitlich vorgelagerten Ampeln@anh., ist ein Reifegrad bei Erreichen der
nachsten Reifegradstufe nicht auf GRUN gesetztiilsernimmt die nachste Reifegradstufe
automatisch bestenfalls die Farbe der vorhergegemgeunabhdngig von der individuellen
Bewertung.* Derzeit wird im Standardfoliensatz nur die Gesawrtung anhand einer
Ampelfarbe dargestellt. Durch die Verwendung dershk&ae, wird nicht nur die

Gesamtbewertung visualisiert, sondern auch die iEklwng jeder einzelnen Phase im

Projektverlauf.

 Reifegrad S2 bzw. Quality-Gate S2 wird mit Gelb bewet, da das schlechteste
Einzelergebnis gelb ist (S1 und S2).

* Reifegrad S3 bzw. Quality-Gate S3 wird mit Rot beet da das schlechteste
Einzelergebnis rot ist (S3).

Letztendlich hilft die Umsetzung der Reifegrad-Amldeskade, die Reifegradentwicklung

innerhalb eines Produktprojektes grafisch zu eefassd zu verfolgen.

9.10 Projektbiiro

Um das Projektmanagement in der Organisation weiiefrdern und zu professionalisieren,
kann mitunter ein Projektbiro eingerichtet werdereses kann als Werkzeug dienen, um den
Nutzen, die Effizienz und den Erfolg von Projektaber auch das notwendige Fachwissen der

Mitarbeitenden der Organisation weiter zu verbesSer

Gerade im Hinblick auf begrenzte Ressourcen kaes €iine hilfreiche Unterstlitzung sein. Die
Anforderungen an die Projektleiter steigen permtia@n Da ein Projektleiter oft fir mehrere
Projekte zusténdig ist und die Komplexitat permanansteigt, schrumpfen die zeitlichen
Ressourcen. Gleichzeitig stellt GFAU jedoch hohdofgterungen an ihre Projektleiter, die
Organisation muss sicherstellen, dass die benitigessourcen auch vorhanden sind. Ein
Projektburo kann hier sehr hilfreich sein, indemPesjektleiter und Projektteams untersttitzt,
die Projekte erfolgreich zum Ziel zu bringen. Dakann ein Projektburo sehr individuelle
Aufgaben Ubernehmen. Haufig wirkt es unterstitasgicder Projektdurchfiihrung und fungiert

so als interner Dienstleister. Das Projektbiiro kaiin das Projektteam entlasten, indem es die

! Verband der Automobilindustrie (2009), S. 28.

2Vgl. Ortner, Gerhard; Stur, Betina (2011), S. 1.
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zahlreichen administrativen Tatigkeiten im Projékiernimmt. Um bei Problemen zu helfen,
kann das Projektbiro direkt unterstiitzend eingnedfder den Projekiteams helfende Tools an
die Hand geben. Es kann zudem als zentrale Anspediehfir alle Fragestellungen rund um
das Projektmanagement dienen. Die Integration efregektbiros in die Organisation kann
dazu beitragen, die unternehmensweite Abwicklung Wyojekten zu verbessern und zu
vereinheitlichen. Die Forderung der Projektmanagersailtur ist ebenfalls eine wichtige
Aufgabe. Auch die Verwaltung der Projektmanagentéomepage sowie der
Wissensdatenbank kann vom Projektbiro Ubernommerdewe Ein weiterer typischer
Aufgabenbereich ist die Durchfiihrung von Schulun§i@nProjektleiter sowie die Erstellung
eines Angebots fur die Aus- und WeiterbildungenHAmjektmanagement. Ein Projektbiro hat
somit viele Wissensfelder, die von Experten abgedeerden mussen. Mit einem Projektblro
kann jedoch nur der gewlinschte Erfolg erzielt werdeenn dieses vor allem bei den
Projektleitern vollstandig akzeptiert wird. Deshalillte das Projektblro nicht in die operative

Projektarbeit eingreifen, sondern ausschlie3licke &upportfunktion tbernehmen.
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Kapitel 10

10 Fazit

Das oberste Ziel dieser Masterarbeit war die kitigssAuseinandersetzung mit dem von Georg
Fischer Automotive verwendeten Produktentstehumggsses und dem dahinterstehenden
Produktprojektmanagement. In diesem Kapitel findeerst ein Ruickblick anhand einer
Zusammenfassung der Arbeit statt. AnschlieBendgegrim Hinblick auf die angestrebten Ziele

eine kritische Bewertung des Gesamtergebnisses.

10.1 Zusammenfassung

Die Krisenjahre in der Automobilindustrie sind v vorbei, das Jahr 2011 war das
erfolgreichste Jahr fir die deutsche Automobilindesiberhaupt. Davon profitieren konnten
naturlich auch die Zulieferer der OEMs. Der globdarkt befindet sich jedoch in einem
schnellen Wandel, der nach wie vor durch einen KampMarktanteile gepragt ist. Infolge des
Wettbewerbs haben Unternehmen ihre Angebotspaltterer weiter ausgebaut, um bis in die
letzte Marktnische vorzudringen. Gleichzeitig halsich Produktlebenszyklen immer weiter
verkirzt. Da Produktentstehungsprozesse nun imraafiger durchgefiihrt werden muissen,
wird das Management des Produktentstehungsprozegseseinem erfolgskritischen

Wettbewerbsfaktor.

Im Jahre 2009 fihrte die Georg Fischer AutomotiveG Aeinen standardisierten
Produktentstehungsprozess ein, der in das intenoduktprojektmanagement integriert wurde.
Die Einfuhrung des Konzepts bewirkte einen Kultwheel, der von den ublichen
Widerstanden und Schwierigkeiten begleitet war. Baszept zielt auf eine kontinuierliche
Verbesserung, auf Basis der Kaizen-Methode, aliilthlick auf eine qualitative Verbesserung
war es das Ziel dieser Arbeit, Entwicklungspotelezia Produktprojektmanagement der Georg
Fischer Automotive AG ausfindig zu machen. Da dierozBssanwender Uber
Verbesserungspotenziale am besten Bescheid wissenden Umfragen mittels eines
Fragebogens und Telefoninterviews durchgefihrt. cBur Ricksprachen mit den
Prozessverantwortlichen konnten weitere Erkenrgniggewonnen werden. Die grofdte
Schwierigkeit liegt momentan darin, dass das Kohzgpzeit nicht vollstandig gelebt wird.

Diese Tatsache macht es schwierig, die tatsachli¢iiesamkeit des Konzepts verlasslich zu
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bewerten. Auf Basis der gesammelten Informationemden anschlieRend in Kapitel neun
dieser Arbeit verschiedene Verbesserungsmogliolkediskutiert. In einem Vergleich mit
anderen Unternehmen aus der Automobilbranche tiagsizeigt, dass das Vorgehen der Georg
Automotive AG in Produktprojekten der gangigen Bsantspricht und ein derartiges Konzept
ublich ist. Bezuglich des Konzepts ist Georg Fischetomotive demnach gut aufgestellt.
Weiter zu beobachten bleibt die Entwicklung derf@gadabsicherung, entsprechend der vom
Verband der Automobilindustrie vorgestellten Sysi@kn Derzeit ist eine Umsetzung dieses
Standards noch nicht empfehlenswert, da die paddis\nwendung Georg Fischer Automotive
noch nicht erreicht hat. Sollte sich dies kiunftigdérn, ist eine Umsetzung des Standards

empfehlenswert.

10.2 Resiimee

Das Hauptziel dieser Arbeit war das Aufzeigen vomtvwicklungspotenzialen im
Produktprojektmanagement. Aufgrund der Komplexitd¢r Themenstellung, die eine
umfassende praktische Erfahrung erfordert, konrigs chur durch das Einbeziehen der
Prozessanwender realisiert werden. Die bendétigéorrhationen waren Uber alle Standorte
verteilt und teilweise schwer zuganglich, wodurchmier wieder zeitliche Verzégerungen
aufgetreten sind. Die Informationsgewinnung mittelagebogen erwies sich im Nachhinein nur
als bedingt erfolgreich, da aufgrund der geringénkreldequote die erzielten Ergebnisse nicht
vollstdndig reprasentativ sind. Durch die Umsetzutgy in Kapitel neun diskutierten
Verbesserungsmaoglichkeiten ist mit einer weiteren erbésserung im
Produktprojektmanagement zu rechen. Eine verlfssiBewertung des Konzepts kann jedoch

erst abgegeben werden, wenn das Konzept vollstéedankert und gelebt wird.

83



Literaturverzeichnis

Literaturverzeichnis

) Albers, Albert; Baron, Klaus; et al.: Virtuellroduktentstehung fur Fahrzeug und
Antrieb im Kfz, Wiesbaden 2008.

2) Amberg, Michael; Bodendorf, Freimut; Mdsleinatikrin: Wertschopfungsorientierte
Wirtschaftsinformatik, Berlin, Heidelberg 2011.

3 Arndt, Holger: Supply Chain Management - Opérang logistischer Prozesse, 4.
Aufl., Wiesbaden 2008.

(4) Becker, Helmut: Auf Crashkurs, 2. Aufl., Berlideidelberg 2007.

5) Bischoff, Raphael: Anlaufmanagement — Scheilitszwischen Projekt und Serie, Band
2, Konstanz 2007.

(6) Brischwein, Sandra: Anlaufmanagement in derofgbilzulieferindustrie —
systematisches, effektives und effizientes Umseitzé&ieRereiunternehmen, In:
Giesserei, Bd. 06/2011.

7 Czaja, Lothar: Qualitatsfrihwarnsysteme firAligomobilindustrie, Diss. Universitat

Erlangen-Nurnberg, Wiesbaden 2009.
(8) Ebel, Bernhard; Hofer, Markus; Al-Sibai, JumaHarausforderungen fir die
Automobilindustrie. In: Automotive Management,drs. B. Ebel; M. Hofer; J. Al-

Sibai, Berlin, Heidelberg 2004.

9) Feldhusen, J6rg; Gebhardt, Boris: Product itée Management fiir die Praxis, Berlin,
Heidelberg 2008.

(10)  Funk, Burkhardt; Gomez, Jorge; et al.: Gedshébzessintegration mit SAP, Berlin,
Heidelberg 2010.

84



Literaturverzeichnis

(11) Grimm, Andrea: Prozessorientierter UmgangAniforderungen fur die

kundenspezifische Auftragsabwicklung, Diss. Ursitét Minchen, 2010.

(12) Hab, Gerhard; Wagner, Reinhard: Projektmanagéim der Automobilindustrie, 3.
Aufl., Wiesbaden 2010.

(13) Heindorf, Viktoria: Der Einsatz moderner Infaationstechnologien in der

Automobilproduktentwicklung, Diss. Universitat Mehren, Wiesbaden 2010.

(14) Himpel, Frank; Kaluza, Bernd: Spektrum desdBkbions- und

Innovationsmanagements, Wiesbaden 2009.

(15) Koch, Susanne: Einflhrung in das ManagememiGeschéaftsprozessen, Berlin,
Heidelberg 2011.

(16) Kuhn, Axel; Wiendahl, Hans; Eversheim, Waltechuh, Glnter: Fast ramp-up:
Schneller Produktionsanlauf von Serienproduktesrfrbund 2002.

(17)  Kuster, Jurg; Huber, Eugen; et al.: HandbudjeRtmanagement, 3. Aufl., Berlin,
Heidelberg 2011.

(18) Lehmann, Frank; Grzegorski, Andreas: Anlaufageament in der
Nutzfahrzeugindustrie am Beispiel Daimler Trudks. Anlaufmanagement in der
Automobilindustrie erfolgreich umsetzen, hrsgG/.Schuh; W. Stdlzle; F.Straube,
Berlin, Heidelberg 2008.

(19) Lindemann, Udo; Reichwald, Ralf; et al.: Indivalisierte Produkte - Komplexitéat
beherrschen in Entwicklung und Produktion, Heidedt2006.

(20) Martens, Bernd: Fahrzeuganlaufmanagement biéiswagen am Beispiel des VW
Tiguan. In. Anlaufmanagement in der Automobiliniigserfolgreich umsetzen, hrsg.

V. G. Schuh; W. Stdlzle; F.Straube, Berlin, Helbety 2008.

(21) Nagel, Jorg: Risikoorientiertes AnlaufmanagemBiss. Techn. Universitat Cottbus,
Wiesbaden 2011.

85



Literaturverzeichnis

(22)  Neckel, Hartmut: Modelle des Ideenmanagem@itgtgart 2004.

(23)  Ortner, Gerhard; Stur, Betina: Das Projektnganaent-Office, Berlin, Heidelberg 2011.

(24) Pahl, Gerhard; Beitz, Wolfgang; et al.: Kooktronslehre - Grundlagen erfolgreicher
Produktentwicklung Methoden und Anwendung, 7. AiBkrlin, Heidelberg 2007.

(25)  Peters, Philipp: Entwicklung und empirisches&éigung eines
Selbstbewertungsmodells fir das Quality Gate Mamat, Diss. Universitéat Berlin,
2010.

(26)  Raubold, Ulrich: Lebenszyklusmanagement inAlgomobilindustrie, Diss.
Universitat Cottbus, Wiesbaden 2011.

(27) Risse, Jorg: Time-to-market-Management inXlgomobilindustrie, Diss. Techn.
Universitat Berlin, 2002.

(28) Romberg, Andreas; Haas, Martin: Der AnlaufnggmaStuttgart 2005.

(29)  Schonsleben, Paul: Integrales Logistikmanagenge Aufl., Berlin, Heidelberg 2011.

(30)  Schuh, Ginter; Stolzle, Wolfgang; Straubenkr&nlaufmanagement in der
Nutzfahrzeugindustrie am Beispiel Daimler Trudks.Anlaufmanagement in der
Automobilindustrie erfolgreich umsetzen, hrsgGv.Schuh; W. Stélzle; F.Straube,
Berlin, Heidelberg 2008.

(31) Technische Spezifikation ISO/TS 16949: Quaitianagementsysteme-Besondere
Anforderungen bei Anwendung von ISO 9001:2000df@rSerien- und
Ersatzteilproduktion in der Automobilindustrie,Aufl., Genf 2002.

(32) Tom, Edwin; Uske, Stephan; Lindenberg, Karbddrne Projektsteuerung in einer
mehrdimensionalen Matrixorganisation. In. Anlaufragement in der
Automobilindustrie erfolgreich umsetzen, hrsgG/.Schuh; W. Stdlzle; F.Straube,
Berlin, Heidelberg 2008.

86



Literaturverzeichnis

(33)

(34)

(35)

(36)

(37)

(38)

(39)

TQI Steinbeis-Transferzentrum Qualitat undolation: Praktische Anwendung im
Projektmanagement nach VDA 4.3, APQP, PPAP mitidfeing, Gosheim 2011.

Verband der Automobilindustrie: Das gemeins&uoealititsmanagement in der
Lieferkette, 2. Aufl., Frankfurt 2009.

Verband der Automobilindustrie: Jahresberidit1, Berlin 2011.

Volling, Thomas: Auftragsbezogene Planungvagiantenreicher Serienproduktion,

Diss. Universitat Braunschweig, Wiesbaden 2009.

Wagner, Karl; Kafer, Roman: PQM Prozessorertds Qualitatsmanagement, 4. Aufl.,
Munchen 2008.

Westkamper, Engelbert: Einfihrung in die Orgation der Produktion, Berlin,
Heidelberg 2006.

Widmann, Ulrich: ProduktentstehungsprozessHandbuch Kraftfahrzeugtechnik,
hrsg. U. Seiffert; H.H. Braess, Wiesbaden 2011.

87



Literaturverzeichnis

Internetquellen:

(40) Bohme und Weihs: Projektmanagement mit AdvdrRreduct Quality Planning. In:
http://www.boehme-
weihs.com/de/produkt/entwicklungsprozess/projekiagegment.html, zugegriffen am
29.04.2012.

(41)  British Standards Institution: ISO/TS 16949%@mobilindustrie. In:
http://www.bsigroup.de/de/Audit-und-ZertifizieruiMpnagementsysteme/Standards-
und-Systeme/ISOTS-16949/, zugegriffen am 06.042201

(42) Clauser, Cornelius: Mit viel PEP. In:
http://www.porscheconsulting.com/filestore.aspxfebe-
Download.pdf?pool=pco&type=download&id=carachasis31-
042&lang=de&filetype=default&version=1, zugegriffam 27.03.2012.

(43) DEKRA: Zertifizierung nach ISO/TS 16949. Iritgh//www.dekra.de/de/iso-ts-16949,
zugegriffen am 18.03.2012.

(44) DEKRA: Zertifizierung nach VDA 6.1. In: httpaww.dekra.de/de/1272, zugegriffen
am 02.02.2012.

(45) Georg Fischer AgieCharmilles: Geschéftsber2€tis. In:
http://www.georgfischer.com/public/pressemittedgen/new/de/2006/geschaeftsbericht
_2005.pdf, zugegriffen am 22.03.2012.

(46)  Georg Fischer Automotive: In:
http://www.automotive.georgfischer.com/docs/prauntentl.aspx?id=24413&domid=
10000&sp=D&mM1=23965&m2=23976&m3=24090&m4=24413yegriffen am
04.04.2012.

(47)  Georg Fischer Automotive: Kompetenzbroschlire.

http://www.georgfischer.com/public/publikationer@@lKompetenzbroschuere
GF_Automotive.pdf, zugegriffen am 27.02.2012.

88



Literaturverzeichnis

(48)

(49)

(50)

(51)

(52)

(53)

(54)

(55)

(56)

Georg Fischer: Geschéaftsbericht 2011. In:
http://www.georgfischer.com/public/bmk2012/gesdtsdeericht_auszuege/gh11_de_pd
f_72dpi_k1.pdf, zugegriffen am 08.02.2012.

Georg Fischer: Geschéaftsbericht 2009. In:
http://www.georgfischer.com/public/bmk2010/gesdtskeericht_2009.pdf, zugegriffen
am 09.02.2012.

Georg Fischer Piping Systems: In: www.eiseliditiek.ch/2/76/80.asp?print=true,
zugegriffen am 07.03.2012.

IBS AG: Die CAQ Software CAQ=QSYS Automotivéhre Automotive-Losung nach
Malf. In: http://www.ibs-ag.de/loesungen/caqqgsysr-

automobilhersteller/funktionsprinzip/index.htmligegriffen am 30.04.2012.

Kraftfahrt-Bundesamt: Jahresbilanz des Falglzestandes am 1. Januar 2012. In:
http://www.kba.de/cln_031/nn_124584/DE/StatistdiFzeuge/Bestand/bestand___node.
html?__nnn=true, zugegriffen am 17.04.2012.

Longmuf3, J6rg; Buchholz, Gerhard: Wissensmamagt im Prozess der
Produktentstehung. In:
http://www.business-wissen.de/organisation/loeswege-wissensmanagement-im-

prozess-der-produktentstehung/, zugegriffen aib322012.

Qualitdts Management Center des VDA: Der VDBarant fur die Mobilitat der
Zukunft. In: http://www.vda.de/de/verband/indexahtzugegriffen am 05.05.2012.

Siemens AG: Quality Gates - Fundierte Managefamtscheidungen in Projekten. In:
http://wl.siemens.ch/ch/de/cc/siemens/siemensAifgadDocuments/Quality Gates.p
df, zugegriffen am 07.05.2012.

Universitat St. Gallen: Anlaufmanagement. In:

http://www.logistik.unisg.ch/org/logm/web.nsf/iwwwBInhalte Ger/Startseite+Anlaufm

anagement2?opendocument, zugegriffen am 12.04.2012

89



Literaturverzeichnis

(57)  Weidmann, Carolin: Projektmanagement TrenatemProduktentstehung. In:
http://www.offenes-presseportal.de/finanzen_wirtdtiserie_projektmanagement
trends_in_der_produktentstehung_136601.htm, ziftgam 04.05.2012.

90



Anhang

Anhang

Fragebogen zum Produktprojektmanagement:

» Fragebogen_Produktprojektmanagement.xls
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