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Aufgabenstellung Il

Aufgabenstellung

Die Masterarbeit wird in Zusammenarbeit mit der Volkswagen AG Salzgitter, Be-
reich Qualitatssicherung, durchgefiihrt. Arbeitsort fir die Erstellung der Masterarbeit
ist Salzgitter.

Aufgabe ist die theoretische/praktische Betrachtung und Implementierung des Ag-
gregate-Produkt-Entstehungs-Prozess in einem Volkswagen Aggregate Werk. Dies
beinhaltet die Ist-Situation des vorhandenen Anlaufmanagements bei Neuprojekten.
Betrachtet werden die einzelnen Standards (Qualitdtsmanagement-Plan, Reifegrad-
spiegel und Aggregate-Produkt-Entstehungs-Prozess) die zurzeit zur Verfligung ste-
hen. Die Korrelationen und Schnittmengen Betrachtung der einzelnen Standards
miteinander. Die gewonnen Erkenntnisse sollen praktisch in einem Zentralen Da-
tenserver umgesetzt werden. Zur besseren Navigation in einem Projekt soll eine au-
tomatische Projektstatusabfrage integriert werden.
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Zusammenfassung

Die Aufgabe des Informationsmanagements bei einem Fahrzeug-/Aggregate-
Neuprojekt ist es eine Informationsinfrastruktur, d.h. die Information und einen Weg
zu ihnen bereitzustellen, die die Erfolgspotentiale des Betriebes sichert und weiter
ausbaut. Die Mitarbeiter sollen mdglichst schnell, strukturiert und einfach auf Infor-
mationen zugreifen kdnnen. Wurden friiher Dokumente in der beruflichen Welt noch
mit Papier und Federhalter erstellt und in Aktenschranken organisiert, werden heute
zunehmend komplexe und unlbersichtliche Verzeichnisstrukturen auf den verschie-
densten Fileservern/ Filesystemen geschaffen (individuelle Insellésungen), um In-
formationen in elektronischer Form bereitzustellen. Vor diesem Hintergrund wird die
Notwendigkeit eines unternehmensinternen Informationssystems fir Fahrzeug-
/Aggregate-Neuanlaufe, welches die Datenflut in den komplexen Ablagestrukturen
bewaltigt, deutlich. Die zeitliche Entwicklung des Projektmanagements und das
neue Anforderungsprofil wird auch behandelt.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich sowohl mit der Entwicklung einer prototypi-
schen auf Excel-Anwendung basierenden Dokumenten-/ Informationssystems. In
diesem ist eine automatisch Status- und Zeitabfrage integriert. Der prototypbasierte
Lésungsansatz beinhaltet folgende Themenschwerpunkte: Entwurf einer schlanken
Dokumentenstruktur, Integration eines zentralen Servers, Realisierung einer auto-
matischen Statusabfrage zu definierten Fahrzeug/Aggregate-Entwicklungs-
abschnitte. Die Statusabfrage orientiert sich an einer standardisierten Vorgabe und
zeigt ein Soll/lst-Vergleich zum Projektfortschritt. Es werden die Sichtweisen des
Managements und der Sachbearbeiter auf das Informationsmanagement des Proto-
tyen beschrieben.

Aus einer Ist-Analyse werden die notwendigen Kenntnisse zur Realisierung in einem
Aggregate Werk gewonnen. Diese Untersuchung beinhaltet den Vergleich von den
Standards wie, Qualitdtsmanagement-Plan, Reifegradspiegel und dem Aggregate-
Produkt-Entstehungs-Prozess im Unternehmen. Die Schnittmengen Betrachtung,
die Korrelationen untereinander und die Entwicklung eines zentralen Standards.

Die Ergebnisse dieser Masterarbeit sollen die theoretische und praktische Umset-
zung von Standards bei Fahrzeug-/Aggregate-Neuanlaufe in den Volkswagen Wer-
ken optimieren. Den Abschluss der Arbeit bildet ein Ausblick auf mégliche Erweite-
rungen.
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1 Einleitung

Betrachtet man die Entwicklung der Automobilindustrie in den letzten 30 Jahren, so
kann man sicherlich von einer Erfolgsgeschichte sprechen. So hat sich der PKW-
Bestand hierzulande von 13,9 Millionen im Jahre 1970 auf heute Uber 45 Millionen
mehr als verdreifacht (Abbildung 1-1) Im gleichen Zeitraum stieg die Fahrzeugdichte
in Deutschland von 229 Pkw je 1000 Einwohner auf heute mehr als 540 Pkw an.
Diese Dynamische Entwicklung hat Automobilhersteller wie Zulieferern seither e-
norme Wachstumsraten beschert. Auch international haben sich die Autos ,Made in
Germany* einen guten Namen gemacht. Insbesondere im Premium-Segment konn-
ten Hersteller wie Daimler Chrysler, BMW, Porsche und Co. lhren Marktanteil auf-
grund hervorragender Qualitadtsmerkmale, innovativer Technologien und einer gro-
Ren Zuverlassigkeit stetig ausbauen. Dabei wird vor allem das ,German Enginee-
ring* als Basis fiir den weltweiten Erfolg angesehen’.

Mio. Fahrzeuge

10

1975 1980 1985 1990 1995 2000 2003

Abbildung 1-1: Entwicklung des Automobilmarkts in Deutschland

Da auch zukiinftig die Fahrzeugdichte in Deutschland zunehmen wird und gleich-
zeitig der Wert der verkauften Fahrzeuge steigt, sind die Aussichten flr Automobil-
hersteller wie Zulieferern eigentlich mehr als rosig. Hért man sich allerdings in der
Branche um, dann herrscht dort eher Krisenstimmung und man ist bezlglich der
weiteren Entwicklung mehr als verunsichert. Begrindet wird dies vor allem damit,

" Quelle: B&D-Forecast
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dass sich die Automobilindustrie in einer Phase des Umbruchs bzw. der Erneuerung
befindet’.

Die Wachstumsmarkte der vergangenen Jahrzehnte (Nordamerika, Japan und
Westeuropa) stagnieren zunehmend und die Entwicklung neuer Markte (wie z.B.
China) kann dies noch nicht in ausreichendem Masse kompensieren. Damit steigt
der Wettbewerb zwischen den Herstellern spirbar an. Die Suche nach Differenzie-
rungmerkmalen und steigende Anspriiche der Kaufer filhren zu einem enormen In-
novationsdruck, was die Autos komplexer und damit fehleranfalliger macht. Tatsach-
lich haufen sich in letzter Zeit die negativen Meldungen Uber heimische Hersteller
und ihre Produkte. So berichtete eine Tageszeitung im Herbst 2003 Uber gravieren-
de Mangel deutscher Produkte im In-und Ausland und konstatierte, dass der gute
Ruf der Ingenieurtechnik aus Deutschland gelitten habe. Bei einschlagigen Untersu-
chungen der Kundenzufriedenheit im In-und Ausland kommen selbst renommierte
Luxusmarken unter die Rader. Eine aktuelle Kundenzufriedenheitsanalyse des
ADAC listet Mercedes gar nur auf dem vorletzten Platz bei der Zufriedenheit der
Kunden mit der Marke - die ersten sieben Platze gingen dabei an japanische Her-
steller®.

Ein weiteres Indiz fir die aktuellen Probleme der Automobilindustrie ist die steigen-
de Zahl der Ruckrufaktionen. So stieg die Zahl der registrierten Ruckrufe von 35 im
Jahr 1993 auf 144 im vergangenen Jahr an (Abbildung 1-2). Vor allem Autos mit ei-
nem Durchschnittsalter von ein bis drei Jahren waren von der Rickrufaktion betrof-
fen. So musste z.B. Daimler Chrysler im Mai 2004 weltweit rund 680.000 Fahrzeuge
der E-und SL-Klasse wegen Beanstandungen bei dem elektrohydraulischen Brems-
system SBC (Sensotonic Brake Control) in die Werkstatten rufen. Insbesondere
Fahrzeuge der Baujahre 2001 bis 2003 waren hiervon betroffen. Die Ursachen flr
diese Entwicklung sind also nicht so sehr durch VerschleiRerscheinungen der Fahr-
zeuge zu begrinden, sondern liegen vielmehr in fehlerhaften Produktentstehungs-
prozessen und unzureichendem Management. Bei Autos gilt deshalb — so der Spie-
gel — zunehmend das ,Bananenprinzip®, d.h. das Produkt reife bei Kunden®.

Die deutschen Automobilhersteller und deren Zulieferer missen sich also verstarkt
anstrengen, um im internationalen Wettbewerb nicht weiter zurtickzufallen. Das pro-
fessionelle Management der Fahrzeugprojekte Uber die gesamte Wertschépfungs-
kette hinweg wird dabei zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor — die Optimierung
von Qualitat, Kosten und erfolgreicher Zeit zur Herausforderung. Im Folgenden wer-
den die wesentlichen Trends in der Automobilindustrie analysiert und darauf auf-
bauend Anforderungen wie Erfolgsfaktoren fur das Projektmanagement abgeleitet.

2 vgl. Ebel/Hofer/Al-Sibai (2004), S.3ff.
3 vgl. ADAC AutomarxX, Dezember 2003
4 Spiegel, Online-Ausgabe vom 15.Dezember 2003
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Abbildung 1-2: Entwicklung der Rickrufaktionen in Deutschland

Im Folgenden werden die wesentlichen Trends in der Automobilindustrie analysiert
und darauf aufbauend Anforderungen wie Erfolgsfaktoren fur das Projektmanage-
ment abgeleitet.

Die Automobilindustrie hat sich weltweit zu einem der wichtigsten Wirtschaftszeigen
entwickelt. Mehr als neun Millionen Beschaftigte fertigen knapp 57 Millionen Autos
und erwirtschaften damit ca. 15% des Welt-Bruttosozialproduktes. In Deutschland
spielt die Automobilindustrie mit einem Umsatz von 207 Mrd. € und ca. 765.000 Be-
schaftigten eine wichtige Rolle im Wirtschaftsleben. Allerdings haben die Auswir-
kungen der Globalisierung auch nicht Halt vor der Automobilindustrie gemacht. So
hat es in den letzten Jahrzehnten auf der Seite der Automobilhersteller eine drama-
tische Konzentrationsbewegung gegeben. Gab es 1964 noch 52 selbstandige Her-
steller, so hat sich deren Zahl bis heute auf 12 unabhangige Konzerne reduziert —
und weitere Zusammenschlisse sind zu erwarten. Demgegeniber steht die Tatsa-
che, dass immer weniger Hersteller immer mehr Fahrzeuge fertigen. In Deutschland
hat sich z.B. die Inlandsproduktion im gleichen Zeitraum von 2.650.000 Fahrzeugen
(1964) auf heute mehr als 5.145.000 nahezu verdoppelt®. Eine dhnliche Entwicklung
zeichnet sich bei den Zulieferer ab. Auch hier wird sich die Zahl der Anbieter von
weltweit ca. 5500 in 2002 auf ca. 2800 in 2015 praktisch halbieren. Die verbleiben-
den Zulieferer mussen dafir ein wachsendes Auftragvolumen stemmen, da sie vom
Zuwachs des durchschnittlichen Fahrzeugwertes (CAGR 0,4%) sowie dem Markt-
wachstum (CAGR 2,2%) mehr profitieren kdnnen — der Anteil der Zulieferer an der
Gesamtwertschopfung wachst von 65% auf 77% - als die Automobilhersteller, deren

% Quelle: VDA
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Anteil von 35% auf 23% sinken wird (Abbildung 1-4). Eine zunehmende Sattigung
der wichtigsten Absatzmarkte (USA, West-Europa und Japan) verschéarft den Wett-
bewerb in der Automobilindustrie noch zusatzlich (Abbildung. 1-4). Uberdurch-
schnittliches Wachstum wird es in den nachsten Jahren nur in China, Indien und
Ost-Europa geben, da in diesen Regionen ein relativ hohes Wirtschaftswachstum
erwartet wird und die Fahrzeugdichte im Vergleich zu West-Europa oder den USA
noch relativ niedrig ist. Der Focus wird hier in naher Zukunft auf den Indischen Markt
gesetzt. Dieser wird sein Potential weiter ausbauen®. Die indische Volkswirtschaft
befindet sich seit der schweren Krise Anfang der 90er Jahre und den damals einge-
leiteten Reformen in einem kraftigen Wirtschaftsaufschwung. Zum wichtigsten Wirt-
schaftsbereich hat sich seitdem der Dienstleistungssektor entwickelt, auf den ca.
56% des BIP entfallen, wahrend der Anteil der Landwirtschaft und Industrie jeweils
nur etwa 22% betragt. Der unterentwickelte Agrarsektor, in dem Uber 60% der Be-
volkerung beschaftigt sind, ist wegen seiner strukturellen Schwachen die grofite
Wachstumsbremse. Die indische Wirtschaft nimmt in einigen Wirtschaftssektoren,
wie z.B. in der Informationstechnologie und Pharmazie, inzwischen eine internatio-
nale Spitzenposition ein und entwickelt sich in technologieintensiven Produktionsbe-
reichen zu einem ernsten Wettbewerber fir China. Gegenwartig entfallen bereits ca.
40% der Produktion auf die wissensintensive Fertigung. Indien zahlt trotz der bisher
erzielten Wirtschaftserfolge noch zu den Entwicklungslandern, da etwa ein Drittel
der Bevdlkerung unter der Armutsgrenze lebt und rd. 40% aller Inder Analphabeten
sind. Der starke Staatseinfluss in wichtigen Wirtschaftssektoren wirkt sich weiterhin
negativ auf die Wachstumsdynamik aus.

Pkw / LNF
Mio. Fzg.
2005 (Prognose) 2015 (Prognose) | [ verand. (Jahres-@)in % |
1. USA 16,95 1. USA 18,11 usa  Joz
o 2VvRc [ o8 VRC Je.0
3. VRC 3. J|____le27 Tises (140
1 b 4. D [__]370 1 |as
5 GB 5. IND 3,43 | [INnD [10.7
6t 6. GB | 272 GB 02
7 7. BR | _]2.69 BR []5.4
. 8 E 8. F [ _J268 F  Joo
E 9. BR 8 1 =1 100
. 10.CDN 10.RUS | ]1.96 RUS []22
§ 11.RUS 1. E []1.90 E 00
¢ [12_IND 12.CDN []1.77 cbN |11
Z 13.ROK 13. ROK :j1,?3 ROK [az
j 14.MEX 14.MEX []1.57 MEX 3.6
§ 15.AUS 15. Iran []1,39 ran  [0]5.5
é Quele: Global insignt (122005)

Abbildung 1-3: Rangfolge der wichtigsten Absatzmarkte 2005 bis 2015

6 vgl. die Studie ,Future Automotive Industry Structure (FAST) 2015 von Mercer Management Consul-
ting sowie der Frauenhofer Gesellschaft, Minchen, 2003.
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Hemmende Faktoren sind daruber hinaus u.a. die mangelhafte Infrastruktur, die ri-
giden Arbeitsgesetze, die starke Abhangigkeit von Energieimporten und das hohe
Bevolkerungswachstum von ber 20 Mio. Menschen im Jahr.

‘ §
sl Ost-Europa in 2003:
2,2 Mio. (+ 3%) :

West-Europa in 2003: M
14,2 Mio. (- 1%)

Japan in 2003;

USA in 2003:
16,6 Mio. (- 1%) 4,5 Mio. (+/- 0%)

China in 2003;
2,0 Mio. (+ 74%) |.

Mercosﬁ_r :n _2003:
1,9 Mio. (+ 3%)

Absatz weltweit ;1_1-2663‘
47,3 Mio. (+ 1%)

Abbildung 1-4: weltweiter PKW Absatz ’

Die Gewinner dieses Verdrangungswettbewerbes sind sicherlich die Autokaufer. Sie
kénnen aus einer noch nie da gewesenen Modellpalette der unterschiedlichsten An-
bieter wahlen und bekommen eine Vielzahl von Sonderausstattungsmerkmalen
bzw. neuen Technologien zum Preis eines Vorgangermodells sowie attraktive Kauf-
preise geboten. Der Anteil der klassischen Fahrzeuge am Markt wird weiter sinken,
wahrend der Trend hin zur Individualitdt und somit zum Nischenfahrzeug — wie z.B.
Gelandewagen, Cabriolets oder Vans — sich weiter fortsetzt (Abbildung 1-5).

" Quelle: VDA
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Abbildung 1-5: Pkw-Neuzulassungen in 2003 nach Veranderungen in Segmenten

Mit einer Flut an neuen Modellen und Varianten versuchen die Hersteller, Nischen
zu besetzen, Marktanteile zu halten oder neue hinzu zu gewinnen. BMW hat bei-
spielsweise in den letzten Jahren seine Modellpalette eindruckvoll ausgeweitet und
meldet immer neue Rekorde beziiglich Umsatz und Gewinn. Andererseits erhoht die
Ausweitung der Modellvielfalt natirlich die Komplexitat in den Produktentstehungs-
prozessen von der Entwicklung Uber die Fertigung bis hin zu den After-Sales-
Services. Vielfaltige Abhangigkeiten und die Gefahr der Kannibalisierung, d.h. der
Erhéhung der Absatzzahlen eines Modells auf Kosten eines anderen, sind neue
Herausforderungen fir das Management. Dabei missen die international tatigen
Automobilhersteller ihre Marken und Modelle auch zunehmend auf regionale Kéu-
fergruppen abstimmen, was den Abstimmungsaufwand noch zusatzlich erhéht.
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1.1 ,,schneller besser werden*

Den Wettbewerb in der Automobilindustrie in den 90er Jahren kennzeichnen dras-
tisch verscharfte Rahmenbedingungen (wie in Kapitel 1.0 dargestellt). Weltweite Au-
tomobilliberproduktion, steigender Wettbewerbsdruck und Globalisierung bewirken
eine verstarkte Marktdynamik und sinkende Produktpreise. Dies flihrt zu langeren
Amorsationszeiten bei gleichzeitig kiirzeren Produktlebenszeiten. Der Markt hat sich
von einem Anbieter- zu einem Kaufermarkt entwickelt®. Der Wettbewerb ist zu ei-
nem Zeitwettbewerb geworden.

Zusatzlich steigt die Produktkomplexitat® des Fahrzeugs durch steigende Anforde-
rungen von Kunden und verscharfte gesetzliche Regelungen wie zum Beispiel ho-
here Sicherheitsstandards und strengere Abgasvorschriften. Die gestiegene Pro-
duktkomplexitat darf jedoch nicht zu Qualitatseinbufen fuhren, da sich Uberlegene
Produktqualitat, beispielsweise in Form geringer Ausfallraten und Wartungskosten,
zu einem der entscheidenden Kaufargumente entwickelt.

Daruber hinaus hat sich der durchschnittliche Lebenszyklus eines Pkws in den letz-
ten Jahren deutlich verlangert. Eine verkirzte Serienproduktion wird dabei von einer
verlangerten mittleren Lebensdauer aufgrund technisch verbesserter Fahrzeuge -
berkompensiert. AuRerdem muss die Rickfiihrung der Fahrzeuge vom Hersteller
Ubernommen werden. Ein heute in der Entwicklung befindliches Projekt muss den
gesetzlichen Bestimmungen im Jahre 2020 geniigen (Abbildung 1.1-1).%°

1895 2000 2005 2010 2015 2020

¢ | Vorentwickiung
{1-3 Jahre)

& Entwickiung
{4-5 Jahre)

<& Serlenproduktion
(5-7 Jatre)

Mitllere Lebensdauer 2
(10-12 Jahre)

Rackfdhrung e

{wenige Monaie)

Abbildung 1.1-1: Zuklnftiger Lebenszyklus eines PKWs

8 Clark, K.B.; Fujimoto, T.: Automobilentwicklung mit System. S.12 [Clar92]

° Braess, H.-H.: Von der Idee bis zum Recycling-Bewaltigung der Produkte- und Organisations-
Komplexitat im BMW Forschungs- und Ingenieur-Zentrum. S.294 [Brae90]

% Déliner, G.: Konzipierung und Anwendung von MaRnahmen zur Verkirzung der Produktionsentwick-
lungszeit am Beispiel der Aggregateentwicklung
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Diese Marktbedingungen haben einen entscheidenden Einfluss auf die Produktent-
wicklung. Im Produktentwicklungsprozess werden die fur den spateren Markterfolg
relevanten Eigenschaften des Produktes festgelegt. Neben den gestiegenen Anfor-
derungen an Produktqualitdt und —kosten muss die Produktentwicklung méglichst
schnell auf heutige und zukunftige Marktanforderungen reagieren kénnen.

Dabei gilt fur Branchen, bei denen das Verhaltnis zwischen Produktlebenszeit und
Entwicklungszeit kleiner als drei ist (ca. zwei in der Automobilindustrie), dass Er-
tragseinbufien als Folge einer verspateten Einfliihrung die alternativ dazu mogliche
Erhéhung der Entwicklungsaufwande und eine dar aus resultierende fristgerechte
EinfUhrung noch bei weitem Uberkompensieren”. Ein Unternehmen, das am Markt
bestehen will, muss neben einem hohen Innovationsgrad und Uberlegener Produkt-
qualitat sowie niedrigen Produktkosten vor allem in der Lage sein, diese Produkte in
kurzer Zeit zu entwickeln, um sie als so genannte ,Leader* am Markt zu platzieren.'?

Zur Loésung des Problems der Verklrzung der Entwicklungszeit bei gleichzeitigen
gestiegenen Produktanforderungen ist in der Automobilindustrie in den letzten Jah-
ren eine Vielzahl von verschiedenen Mallhahmen umgesetzt worden. Im Bereich
der Aufbau- und Ablauforganisation haben Methoden der Lean Produktion und des
Simultaneous Engineering Einzug genommen. Durch computergestitzte Anwen-
dungen in der Konstruktion und Berechnung von Bauteilen sowie bei der Planung
und Herstellung von Werkzeugen, Fertigungs- und Prifeinrichtungen konnten zum
Beispiel bei der Volkswagen AG bereits viele Arbeitsgange optimiert werden™.

Darlber hinaus fehlt es am konsequenten Einsatz von Methoden, die eine frihzeiti-
ge Produktoptimierung und Fehlererkennung ermdéglichen. Probleme und Unstim-
migkeiten werden dadurch haufig erst zu spat im Produktentwicklungsprozess er-
kannt. Dies fuhrt ebenso wie ,moving targets®, d.h. die Bereitschaft, auch spat im
Entwicklungsprozess auf geadnderte Kundenwiinsche und —anforderungen einzuge-
hen, zu einer Erhdhung der Anzahl an Anderungen in den spéaten Phasen des Ent-
wicklungsprozesses. Dadurch ergibt sich, dass der Anderungsaufwand bis zu 30%
des Entwicklungsaufwandes ausmacht, was die ohnehin vorhandene Interaktivitat
noch verstarkt und dem Ziel verkirzter Entwicklungszeiten entgegenwirkt.

Bezogen auf die Rechnerunterstiitzung des Entwicklungsprozesses sind somit zwei
Problembereiche zu identifizieren, die einer weiteren Entwicklungsverkirzung ent-
gegenwirken:

" Bullinger, H-J.; Wasserloos, G.: Reduzierung der Produktentwicklungszeit durch Simultaneous Engi-
neering. S 5ff [Bull90]

2 Hanssen, A.; Kern, W. (Hrsg.): Integrationsmanagement fiir neue Produkte. S.21 [Hans92]

1 Volkswagen AG: CAD/CAM Systembericht — Bericht (iber den gegenwartigen Stand der CAD/CAM —
Technologie bei Volkswagen. [VW92]
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1. Mangelnde Eignung der rechnergestitzten Verfahren fur die Unterstiutzung
der Entwicklungsprozesse.

2. Mangelnde Anpassung der bekannten Methoden und rechnergestitzten Ver-
fahren an die Anforderungen des unternehmensspezifischen PEP. Ein gro-
Res Potential zeigt sich bei der PEP- Umsetzung in den Aggregate Werken.
Die Standardisierung des Informationsprozesses und das Lean-Informations-
Management zeigen hier noch grof3e Liicken. Die bendtigten Informationen
sind Statusgerecht vorhanden, doch stehen sie nicht immer zur Verfiigung.

Der erste Problembereich lasst sich durch die Weiterentwicklung der Methoden
I6sen. Durch drastische Veranderungen und Weiterentwicklungen gerade im Be-
reich der Informationstechnik werden sich hier weitere Potentiale fiir die Opti-
mierung von Geschéaftsprozessen ergeben. Wirklich sinnvolle Weiterentwicklun-
gen der Methoden wird es jedoch nur geben, wenn in Zukunft Anforderungen
der Praxis praziser formuliert und in Zusammenarbeit zwischen anwendender
Industrie, Forschungsinstituten und Systemherstellern detailliert werden. Um
nicht wie in der Vergangenheit fur nur einige wenige Entwicklungsphasen opti-
mierte Systeme zu erhalten, ist hierfir eine bereichslibergreifende Erfassung
betrieblicher Ablaufe und Strukturen, d.h. eine geschaftsprozessorientierte Per-
spektive, erforderlich.

Fir den zweiten Problembereich ist zunachst nach Griinden fiir die schlechte
Anpassung zu suchen:

= Die Methoden lassen sich nicht rezeptartig anwenden. Es bedarf einer
genauen Abstimmung auf die Prozesse und Produkte des Unterneh-
mens. Dies erfordert daher eine genaue Analyse der bestehenden Ent-
wicklungsprozesse und nicht die pauschale Einfiihrung neuer Methoden
in ganzen Bereichen.

= Ein zu schnelles Aufspringen auf neue Trends (z.B. Qualitatssicherme-
thoden wie FMEA oder ISO-9000) hat zu einer Flut von neuen Methoden
gefuhrt, die in ihrer Fulle von den Fachabteilungen nicht mehr sinnvoll
umgesetzt werden kénnen und daher kontraproduktiv wirken.

= Systemanalysen werden haufig gar nicht oder zu eng durchgefiihrt.

= Es finden sich heute in fast allen gréReren Unternehmen zentrale Sys-
temstellen flr Informationstechnik und Produktionstechniken, aber kaum
Verantwortliche fiir die Optimierung des Konstruktions- und Entwick-
lungsprozesses™

' Abeln, O.: Die Konstruktion in der Integrierten Informationskette einer industriellen Auftragsbearbei-
tung.S.84 [Abel91]
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1.2 Der Transformationsprozess und die Infor-
mationstechnik bei Volkswagen

Wie in den Kapiteln zuvor wurde aufgezeigt welchen verscharften Tendenzen die
Automobilindustrie unterliegt. In dem folgenden Kapitel soll nun die Situation von
dem Volkswagenkonzern auch im Vergleich zu den weiteren Wettbewerbskonzer-
nen dargestellt werden. Stetig steigende Kunden- und Umwelterwartungen, techni-
sche Wettbewerbsvorspriinge mussen schneller marktreif eingesetzt werden und
immer massivere Kostenoptimierung.

Im einem solchen Umfeld ist es fiir eine weltweit operierende, sozial verantwortliche
Unternehmensgruppe wie den Volkswagen-Konzern zur Zukunftssicherung unab-
dingbar, das Unternehmen in einem permanenten Transformationsprozess tech-
nisch, wirtschaftlich und organisatorisch weiter zu entwickeln. Der Transformations-
prozess erfasst alle Kerngeschaftsprozesse und impliziert umwalzende Verande-
rungen in allen Unternehmensbereichen und bei den einzusetzenden technischen
Mitteln, somit auch bei der unverzichtbaren Informations- und Kommunikationstech-
nik. Hierbei missen alte, funktionsorientierte System- und Anwendungsstrategien
prozess- und standardisierten Paradigmen weichen. Die erforderliche unterneh-
mensweite Standardisierung umfasst sowohl die Kerngeschaftsprozesse als auch
die diese vereinheitlichen Prozesse unterstitzenden Systemldsungen. Damit wer-
den die Grundvorrausetzungen flr eine reibungslose Kommunikation im weltweiten
Entwicklungs- und Produktionsverbund durch eine nachhaltige wirtschaftliche Nut-
zung von IT geschaffen'®.

Mit einer Produktion von 4 Millionen Autos in 5 Marken ist der Volkswagen-Konzern
in 1996 der weltweit viertgrof3te Hersteller und mit Abstand der Marktflhrer in Euro-

pa.

20 17,2

12,5 44 9
59

.o 11,2 10,7

10,1

Korzeme in %

Abbildung 1.2-1: VW-PKW Marktanteile in 1996 in Westeuropa

'® Quelle: VDI Berichte 1374. S.4ff
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Mit den rund 260.000 Beschaftigten tragt der Konzern eine enorme soziale und wirt-
schaftliche Verantwortung fir zahlreiche Regionen. Angesichts der sich weltweit ab-
zeichnenden Uberkapazitaten und verscharften Rahmenbedingungen sind zukunft-
orientierte Unternehmensstrategien und grofRte Anstrengungen bei deren Umset-
zung zur Erhaltung sowie zur weiteren, nachhaltigen Verbesserung der Wettbe-
werbsposition erforderlich:

= Die Festlegung von vier konzerneinheitlichen Fahrzeugplattformen ermdg-
licht eine Kosten- und Zeitoptimierung bei gleichzeitiger Sicherstellung einer
nie da gewesenen Produktvielfalt,

= Die sozialvertragliche Flexibilisierung des Mitarbeitereinsatzes in einem at-
menden Unternehmen sichert sowohl die Produktionsstandorte mit Kosten-
nachteilen als auch die geforderte Liefertreue,

= Die differenzierte Markt- und Produktpositionierung der 5 Marken sowie der
Region stellt eine optimale Abdeckung aller Marktsegmente durch die kon-
sequente Ausnutzung des weltweiten Produktions- und Entwicklungs-
verbundes sicher.

= S,

I:C. 'Qj ':fj 1) ‘/-.

Audi

Abbildung 1.2-2: Plattformstrategie im Volkswagen-Konzern

Orientiert an diesen Unternehmensstrategien befindet sich Volkswagen seit 4 Jah-
ren in einem Transformationsprozess, der alle Geschéaftsprozesse eines Automobil-

18
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unternehmens, beginnend mit dem kundenzentrierten Marketing und endend mit der
Kundenbetreuung nach Auslieferung des Produktes an den Kunden, erfasst:

- Produktentstehung
- Produktionsoptimierung und Beschaffung sowie
- Produktvermarktung.

Die enge Verzahnung dieser Geschaftsprozesse mit den unterstitzenden Prozes-
sen, insbesondere im Hinblick auf die Personal- und Finanzaspekte, bedingt eben-
falls umwalzende Veranderungen und damit eine Abkehr von bisher allein bestim-
menden funktionalen und divisionalen Denk- und Arbeitsweisen'®.

Scouting Produkiplanung
und -definition |

Markt- und Froduktmanagement \ Prod HEAT
Produktdefnition ol L URLPIULE:
Produkt- = e = = — >
; Wi g Serien- \j Serien- ‘\/ , Serien- v
\/ ;“'E‘f__";?fl"% >\/ enivAcking > vorbere :_n"p> perEUL Fahrzeuge
KPa Sesgn
3

Produktentsteh

Fahrzeuge

managamant
Farczeuge Fatrzeuge Fahrzeug

Produki- = — —a
management Konzept- iy Senien- ] Senen- . Seien- v
Aggregate (-=:w|(sﬁng eme;i\_r.; r:?me:';;g petrEuLng Aggregate

Aggregate Aggregate Aggregats

Abbildung 1.2-3: Produktprozess/Produktentstehung

Fir den Volkswagen-Konzern mit fast 40 Standorten auf 4 Kontinenten hangt die
Gesamtproduktivitat und damit die Wettbewerbsfahigkeit unmittelbar mit der kon-
zernweiten Festlegung und der effektiven Unterstlitzung der Geschéaftsprozesse
durch eine konsistente bis einheitliche IT-Umgebung, zusammen. Hierbei wird der
Schwerpunkt der Prozessfestlegung auf die kerngeschéaftsrelevanten Teilprozesse
gelegt, die eine unbedingte Informationsdurchgangigkeit erfordern. Damit wird
gleichzeitig die Fahigkeit zur stets notwendigen Berlicksichtigung von lokalen Anfor-
derungen gewahrleistet und die mit jeder Standardisierung einhergehenden Verluste
an Flexibilitdt vermieden. Die haufig nicht widerspruchsfreie Wechselwirkung zwi-
schen Geschaftsprozess und IT-Nutzung muss ebenfalls in betracht gezogen wer-
den: Einerseits ist IT ein unverzichtbares Werkzeug fir die effiziente Implementie-
rung eines Geschaftsprozesses, andererseits konnen mit Informationssystemen, wie
vor allem in groRen Unternehmen in den letzten Jahrzehnten haufig anzutreffen,
einmal eingefihrte und nicht mehr zeitgemale Ablaufe zementiert werden. Eine
strategisch und technisch ausgewogene und kontinuierliche Evolution der Prozesse
und der IT-Nutzung wird zunehmend als einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren
im heutigen weltweiten Wettbewerb in der Automobilindustrie erkannt.

'® Quelle: VDI-Berichte 1374, S.6ff
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1.2.1 Der Produktentstehungsprozess (PEP)
als Kerngeschaftsprozess

Kostenreduzierung und Flexibilisierung der Produktionskapazitaten alleine schaffen
noch keinen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Sie bilden lediglich das giinstige Um-
feld fir die wirtschaftliche Herstellung der Produkte. In erster Linie Wettbewerbs be-
stimmend sind eine attraktive Modellpalette, hohe Produktqualitdt und markt- und
segmentgerechte Produktpreise. Daher ist ein hocheffiziente Produktentstehungs-
prozess (PEP), der

= eine groRRe Produktvielfalt auf Basis von gemeinsamen Plattformen,

= Uberlegene Produkteigenschaften wie Qualitat, Fahrleistung, Betriebskos-
ten,...

und
= kurze und damit marktreaktive Entwicklungszeiten

gewahrleistet, entscheidend fur den dauerhaften Markterfolg und eine breite Kun-
denzufriedenheit.

Fur diesen an der Plattformstrategie ausgerichteten PEP missen dartber hinaus
prozessdurchgangige Arbeits- und Organisationsprinzipien konsequent angewandt
werden. Die wichtigsten Elemente hierbei sind:

= Funktionsibergreifende Prozessketten Teams fiur grundséatzliche Prozess-
verbesserungen

= Simultaneous Engineering (Kapitel 1.3.1) Teams fir die Produktobjekte und

= Ganzheitliche Betrachtung der Konstruktion von der Entwicklung Uber die
Fertigung bis zum Kundendienst.

Rasche und lokale Marktveranderungen erfordern Fahigkeiten zur flexiblen, globa-
len wie lokalen Produktanpassung im PEP. Auf der Basis von standardisierten Pro-
zessen und Informationstechnik-Ldsungen kann ein globaler Entwicklungsverbund
im PEP mit einer zentral gesteuerten Arbeitsteilung zwischen den Marken und Re-
gionen den passenden Losungsansatz hierzu bieten.

Die konsequente Prozesskettenorientierung impliziert eine Abkehr von traditionellen
Arbeits- und Funktionsteilungen. Ein wichtiges Beispiel in der Produktentstehung ist
das Zusammenspiel der Konstruktion mit dem bsisher als administrativ verstande-
nen und getrennt bearbeiteten Stiicklistenprozess. Die in der Stlickliste enthaltenen
Produktinformationen, insbesondere die Produktstukturierung, werden jedoch im
Konstruktionsprozess erzeugt, verandert und bendtigt. Eine Integration dieser bei-
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den Prozesse und der damit zusammenhangenden IT-Werkzeuge, d.h. der
CAD/CAM-Systeme und der Stlcklistenverwaltung bis hin zur ganzheitlichen Pro-
duktdatenverwaltung ist daher von gréfiter Bedeutung fir die Effizienz und der
Transparenz im PEP.

Mit dieser und anderen Integrationen soll konsequent die Vision verfolgt werde, die
Technik des Digitalen oder Virtuellen Produktes zur Beschleunigung und zur Absi-
cherung des Entwicklungsprozesses anzuwenden. Mit Hilfe des Virtuellen Produk-
tes kénnen wichtige Aufgaben wie

= Bauraumoptimierungen,

» Prifung von Montage- und Wartungsvorgangen,
» Funktionssimulation und

= Variantenuntersuchungen,

die sich bisher nur an kosten- und zeitaufwendigen, physikalischen Prototypen I6sen
lassen, bereits in friheren Konstruktionsstadien angegangen werden.

Historisch bedingte, lokal unterschiedliche Anforderungen und Prozesse haben in
der Vergangenheit unterschiedliche IT-Infrastrukturen und Nutzungsgrade verur-
sacht. Im Rahmen der Globalisierung missen diese Inhomogenitaten, die von
Hardware-Architekturen lber Systementwicklungsumgebungen bis hin zu kommer-
ziellen Anwendungssystemen reichen, im Sinne einer effektiven Unterstitzung der
standardisierten Prozesse und Prozesserfordernisse beseitigen bzw. minimiert wer-
den. Basis dieser Standardisierung der IT-Nutzung ist die Festlegung von so ge-
nannten 1S-Plattformen, die im Wesentlichen

» Hardware- und Betriebssystem-Architekturen,

» Datenbank- und Transaktionsmonitorsysteme

»  Systementwicklungskomponenten,

» Kommerzielle Standardapplikationen und
umfassen, und deren verbindliche Implementierung

» die Realisierung durch den gesamten PEP bis hin zur Fertigung von Aggre-
gaten, Getrieben, Achsen,..., d.h. Lean Informationsmanagement im ge-
samten PEP.

In der Abbildung 1.2.1-1 ist die Realisierung der Synchronisation im Volkswagen-
Konzern dargestellt.
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@ Etablierter und zwchen VW und Audi synchronisierter Referenz-
prozess Produktentstehung (Marken) / -definition (Konzern)

@ Konzernweiter Einsatz aller Kernsysteme im Produktprozess, u.a.
@ Synchrone technischen Informationen

@ Konzernweite 2-CAD-Systemstrategie fUr die
Produktentstehung Fahrzeuge / Aggregate

@ Rollout der neuen integrierten Stlickliste auf Basis von SAP
#» Rollout der Digitalen Fabrik
@ Rollout des Konzernweiten Fehlerabstellprozesses

2 SOA (Websphere)-basierte Integration und Kommunikation aller
Anwendungen im PP

Abbildung 1.2.1-1: Was wurde im Produktprozess erreicht?

Was und wie verhalt sich der direkte Wettbewerber (Chrysler, Toyota,..) zum Volks-
wagen-Konzern? In den vorherigen Betrachtungen wurde auch auf die Situation der
Wettbewerber (Marktanteile,..) eingegangen. In der Abbildung 1.2.1-2 sind die Wett-
bewerbsdefizite dargestellt.

Industrie-
Benchmark

&

| @ Die frihe Phase nicht ausreichend organisiert

# Finanzspezifische Anforderungen nicht in PP integriert CHRYSLEER,

@ Produkt- und Projekimanagement nicht ausreichend zur transparenten
Steuerung von Fahrzeugprojekten CHRYSLER

@ Keine prozessdurchgangige Unterstitzung der Modulstrategie @

@ Elektronikprozess nicht integriert in den PP, KAP und SPK @

@ Prozessliibergreifender Q-Prozess fehlt @

@ Wenig standardisierte Fertigungsprozesse @

@ Keine optimale Nutzung der PP-Kompetenz in den Regionen

Abbildung 1.2.1-2: Welche Wettbewerbsdefizite existieren?
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Der globale Wettbewerb von bisher nicht gekannter Harte in der Automobilindustrie
erzwingt die Mobilisierung aller Effizienzpotentiale. Produktivitatssteigerungen sind
heute vor allem in der Bewaltigung der Ubergénge zwischen den einzelnen funktio-
nalen Teilsystemen mit einer Prozessbetrachtung des Kernprozesses erreichbar.
Neben lokalen Optimierungen im Sinne von kontinuierlichen Verbesserungsprozess
missen die unternehmensweiten Prozesse in einem permanenten Transformati-
onsprozess Uberdacht, standardisiert und mit modernen Informationstechniken fle-
xibel unterstiitzt werden'".

Fur ein globales Unternehmen wie Volkswagen werden die standardisierten Prozes-
se auf Basis von unternehmensweit verbindlichen |1S-Plattformen implementiert. Die
Nutzung von kommerziell verfugbaren Standardlésungen bildet den wichtigsten
Grundbaustein in der neuen, prozessorientierten Entwicklungs- und Anwendungs-
strategie fur den IT-Einsatz. Adaquat unterstitzt durch neue, flexibel portable Infor-
mationstechnologien wie Extranet/Intranet und objektorientierte Techniken bildet
diese IS-Strategie die Basis fur eine effiziente und zeitgerechte Reaktion auf schnel-
le, globale wie lokale Marktveranderungen.

Die Verinnerlichung und Realisierung dieser Ansatze zeigen die weiteren Strategien
von Volkswagen und Audi.

Strategie 2015 * Auszug

@ Verkirzung Time to Market

@ Reduktion des Einmalaufwands

@ Starkung der Frithen Phase

# Entwicklung eines Modulprozesses

@ Nutzung aller Ressourcen im Entwicklungsverbund
@ Konzernweit vereinheitliche Fertigungsprozesse

% Senkung und Controlling von
Produktkosten @ Premiumprodukte mit Innovationen

@ Globale Prasenz mit regionalen Modellen und Individualisierung

Abbildung 1.2.1-3: Unternehmensziele mit Anforderungen an den Produktprozess*

Welche Werkzeuge definieren sich aus den Unternehmenszielen? Es sind die zuvor
erwahnten Ansatze die hier am Beispiel des Volkswagen-Konzern einmal dargestellt
sind.

" Quelle: VDI Berichte 1374 S. 13
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8 Konsolidierte strategische Ziele der Fachbereiche fir den Produktprozess:
»  Wettbewerbsfahige Produktpalette
* Produkt- und Prozesskosten reduzieren
»= Qualitat von Produkten und Prozessen steigern
» Fertigungsverbund starken
» Bereichslbergreifende Zusammenarbeit verstarken
» Konzernweite Prozessstandards etablieren
= Konzern IT Standards durchsetzen
= Wissensmanagement ausbauen

Aus den Erkenntnissen der Vergangenheit und der Gegenwart ergeben sich die
Projektschwerpunkte fir das Jahr 2006.

Markt- end ProdukEmanagement VAT,
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@ Verklrzung des Produktprozesses im Konzern
@ Starkung der frihen Phase
@ Integration von finanzspezifischen Anforderungen in PP

» Ausbau des Produkt- und Projektmanagement zur transparenten
Steuerung von Fahrzeugprojekten

@ Ausbau der Digitalen Fabrik

@ Integration des Elektronikprozesses in den PP, KAP und SPK

@ Umsetzen der Q-Ziele im Fehlerabstellprozess

» Unterstltzung des Ausbaus von PP-Kompetenz in den Regionen

Abbildung 1.2.1-4: 8 Projektschwerpunkte im Produktprozess 2006
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1.3 Die Produktentstehung nach dem Produkt-
entstehungsprozess

Allgemein ist der Trend sichtbar, dass sich die Fahrzeugentwicklungszeiten verkir-
zen und weiter verkirzen sollen. Die Entwicklungszeiten bei der Audi AG verringer-
ten sich von ca. 58 Monaten im Zeitraum 1980-1985 um knapp 40% auf ca. 36 Mo-
nate im Zeitraum 1998-2001. Renault will die Entwicklungszeiten von 38 Monaten
im Jahr 2000 in einem zweiten Abschnitt auf 24 Monate verklirzen. Bei der BMW
AG wird von fiinf Jahren Entwicklungszeit gesprochen'®. Eine der Hauptaufgaben
bei der Fahrzeugentwicklung ist das Ausloten von sich teilweise direkt widerspre-
chenden Zielkonflikten (Kapazitat, Kosten, Marktakzeptanz,...).

Produkt- _ o
wissen T ideal N P ,/;: —
| e B {"
hoch | L P %
E - — 4 “real
&\ /
| B \{O/\\ /
| Y \ Vi
b
1 , /
/ /7/
niedrig ¥ e
Friihe Vor— Serien— Produkti P
Konzeptphas ntwickl L[ Kl itk Produkt-
AL ase entwicklung entwicklung
o N B lebenszyklus

Abbildung 1.3-1: Produktwissen im Produktlebenszyklus (nach [ZHS+00, S.536])

Historisch bedingte, lokal unterschiedliche Anforderungen und Prozesse haben in
der Vergangenheit unterschiedliche IT-Infrastrukturen und Nutzungsgrade verur-
sacht. Im Rahmen der Globalisierung mussen diese Inhomogenitaten, die von
Hardware-Architekturen lber Systementwicklungsumgebungen bis hin zu kommer-
ziellen Anwendungssystemen reichen, im Sinne einer effektiven Unterminimiert
werden. Basis dieser Standardisierung der IT-Nutzung ist die Festlegung von so ge-
nannten IS-Plattformen, die im Wesentlichen

= Hardware- und Betriebssystem-Architekturen

'8 IDHR00, S.304], [Ren98], [Kol00]
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= Datenbank- und Transaktionsmonitorsysteme

= Systementwicklungskomponenten und

= kommerzielle Standardapplikationen
umfassen, und deren verbindliche Implementierung.

Mit der im gesamten PEP nutzbaren Integration aller Produktbeschreibenden Infor-
mationen (Konstruktionsdaten, Prozessinformationen, Stlicklisten,...) wird gewahr-
leistet, dass sowohl laufende Entwicklungsarbeiten im Rahmen des Concurrent En-
gineering verlustfrei ausgetauscht als auch samtliche Produktinformationen im Un-
ternehmen weltweit in einheitlichem Format verfugbar gemacht werden konnen.
Volkswagen setzt hierbei verstarkt und mit Prioritdt marktverfigbare und —fihrende
Software-Losungen ein, um somit einerseits langfristig die Systemkosten zu senken
und anderseits die Entwicklungsrisiken angesichts der rasanten Technologieevoluti-
on in IT zu minimieren. Hierbei wird massiv auf die Weiterentwicklung der Standard-
produkte bei den Systemanbietern aus Anwendersicht Einfluss genommen, z.B. im
Rahmen von langfristig und partnerschaftlich angelegten strategischen Kooperatio-
nen oder internationalen initiativen wie Advanced Information Technology (AIT).

In Bezug auf das Management dieser meist sehr gro3en Projekte wird auf eine auf-
einander aufbaubare Projektkonzeption und — planung mit Ubersehbaren Projekt-
laufzeiten sehr groRer Wert gelegt. Damit soll sichergestellt werden, dass einerseits
die personelle Kontinuitat ermoglicht wird und andererseits erfahrbare und nutzbare
Projektergebnisse in einem absehbaren Zeithorizont vorliegen.

Der globale Wettbewerb von bisher nicht gekannter Harte in der Automobilindustrie
erzwingen die Mobilisierung aller Effizienzpotentiale. Produktivitatssteigerungen sind
heute vor allem in der Bewaltigung der Ubergange zwischen den einzelnen funktio-
nalen Teilsystemen mit einer Prozessbetrachtung des Kerngeschaftsprozesses er-
reichbar. Neben lokalen Optimierungen im Sinne vom kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess mussen die unternehmensweiten Prozesse in einem permanenten
Transformationsprozess Uberdacht, standardisiert und mit modernen Informations-
techniken flexibel unterstitzt werden.

In einem neu ausgerichteten PEP, von der Produktkonzeption und —entwicklung G-
ber die Betriebsmittelfertigung und —beschaffung bis zum Produktionsbeginn, spie-
len neue Prozessorganisationsformen und leistungsfahige Informations- und Kom-
munikationstechniken bei der Umsetzung globaler Produktstrategien der Unterneh-
men eine primare und komplementéare Rolle.

Fur ein globales Unternehmen wie Volkswagen werden die standardisierten Prozes-
se auf Basis von unternehmensweit verbindlichen I-Plattformen implementiert. Die
Nutzung von kommerziell verfiugbaren Standartldsungen bildet den wichtigsten
Grundbaustein in der neuen, prozessorientierten Entwicklungs- und Anwendungs-
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strategie flr den IT-Einsatz. Adaquat unterstttzt durch neue, flexibel portable Infor-
mationstechnologien wie Extranet/Intranet und objektorientierte Techniken bildet
diese IS-Strategie die Basis fur eine effiziente und zeitgerechte Reaktion auf schnel-
le, globale wie lokale Marktveranderungen'®.

Diese Vorgehensweise lasst sich mit einem grof3en Potential der Einsparung auf die
einzelnen Werke (Fahrzeug/Aggregate/Getriebe/Achsen/Bremsen) Ubertragen. Auf
den Zeitpunkt wenn die einzelnen Werk direkt in den PEP involviert sind. Die prakti-
sche Umsetzung der schlanken Informationsstruktur und der aktuelle Status zu dem
jeweiligen Meilenstein soll bei dieser Arbeit die Herausforderung sein.

'® Quelle: VDI Bericht 1374, S. 3
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1.3.1 Simultaneous Engineering (SE)

Eine der wichtigsten Voraussetzungen fir eine weitere Reduzierung der Produkt-
entstehungszeit und der Einhaltung von geplanten Terminen, ist die durchgangige,
bereichsibergreifende Abstimmung aller Aktivitaten eines Projektes vom Anfang bis
zum Ende.

Zur Vermeidung spaterer Anderungsschleifen oder mehrfacher Neuentwicklungen
ist es wichtig, dass frihzeitig die Anforderungen aller Bereiche optimal in die zu er-
arbeitende Losung eingebracht werden. Dies setzt die grundsatzliche Bereitschaft
aller Bereiche zu mehr Offenheit und zur Zusammenarbeit voraus.

Die heutigen Organisations- und Arbeitsstrukturen, sowie Entscheidungs- und Wei-
sungsbefugnisse missen so ausgerichtet werden, dass sich der SE-Grundgedanke
auf allen Arbeitsebenen als Selbstverstandlichkeit durchsetzt.

In der Ideallésung werden die SETs raumlich zusammengefihrt, damit alle Mitarbei-
ter wahrend ihrer Arbeiten standig den Projektiberblick haben und direkt agieren
koénnen.

SE ist die projektorientierte Zusammenarbeit der beteiligten Fachbereiche vom An-
fang bis zum Ende eines Projektes. Vertrieb, Kundendienst, Qualitdtssicherung,
Produktion, Beschaffung, Entwicklungs-Controlling und Systemlieferanten sind
rechtzeitig und gleichrangig am Produktentstehungsprozess beteiligt. Dabei werden
die heute meist phasenweise ablaufenden bereichsibergreifenden Arbeiten so weit
wie moglich parallelisiert. Das schliel3t auch Mitarbeiter der betroffenen Werke und
von Lieferanten ein. Die frihzeitige Einbindung ermdglicht es Nachgeschalteten Be-
reichen ihre Tatigkeit im Produktentstehungsprozess (PEP) friher aufzunehmen,
auch die Produktdefinition direkt mit auszugestalten und ihre Tatigkeiten entspre-
chend friher abzuschlieRen. Das Ergebnis ist eine erhebliche Verkiirzung des Ent-
wicklungszeitraumes und eine Verbesserung der Qualitat.

Die frihzeitige Zusammenarbeit ermdglicht somit schon im Vorfeld das

= Erkennen von Entwicklungen, die sich in Nachgeschalteten Bereichen nicht
umsetzen lassen

= Optimieren durch weitere Erfahrungstrager

= Fehlererkennen durch friihzeitigen Uberblick / Kommentierung der "Kunden"
(der spateren Projektpartner)

= Verringern spaterer Uberarbeitungsschleifen.
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Abbildung 1.3.1-1: Entwicklungszeitverklrzung durch parallele Bearbeitung mit SE

Dies fuhrt zu einer Senkung des Aufwandes/Kosten bei gleichzeitiger Verbesserung
des Produkts hinsichtlich Technik, Fertigung und Qualitat. Auf Veranderungen kann
schneller und effizienter reagiert werden. Die Wettbewerbsfahigkeit nimmt entschei-

dend zu.

Die Erfolgsfaktoren:

- Einbindung aller Unternehmensressorts
- Arbeitspakete verstarkt parallel bearbeiten
-> Arbeiten in Teamstrukturen

- Entscheidungsverlagerung in die Teams

-> Integration der Entwicklungslieferanten
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Die ersten grundsatzlichen Untersuchungen fuhrte ein Konzeptteam durch. Erst in
den folgenden Entwicklungsphasen wurden in Abhangigkeit vom Aufgabenumfang
Einzelteams mit genau definierten Aufgaben gebildet. Bei den neuen Volkswagen-
Modellen wurde eine Vielzahl an Teams gebildet. Diese Vorgehensweise ist fur den
Automobilbauer nicht neu. Neu ist jedoch die Konsequenz uns Systematik, mit der
diese Arbeitsmethode umgesetzt wurde. Voraussetzung war, dass Simultaneous
Engineering sich sowohl in den Képfen des Managements als auch im Verstandnis
jedes einzelnen Mitarbeiters verankert hatte und gelebt wurde.

Die Ziele:
- Zeitersparnis
= Schnelle Entscheidungen
= Uberlappende Entwicklungsschritte
= Frihzeitige Information
- Qualitatssteigerung
= Fertigungsgerechte Konstruktion

= Frihzeitige Berlicksichtigung von Kundenanforderung

- Kostensenkung
=  Weniger Entwicklungsschleifen
= Entwicklung nach Zielkosten
= Gesamtkostentransparenz

Vorraussetzung ist, dass bei allen Teammitgliedern das Verstandnis flir Prozesse zu
starken, kann durch die parallele Bearbeitung vieler Entwicklungsumfange die Ent-
wicklungsdauer verkirzt werden. Die Entwicklungsteams sollten die Aufgabenpake-
te Uber die gesamte Projektlaufzeit in einer Hand bleiben und so eine kompetente
und effiziente Arbeit sichergestellt wird.

Alle Ziele vom angestrebten Qualitatsniveau bis zur kostengunstigen Produzierbar-
keit wurden bereits in der Konzeptphase eingebracht und wahrend der Entwicklung
konsequent umgesetzt. Damit wird zum Serienanlauf ein ausgereiftes Produkt er-
reicht.
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Das Anlauf-SET identifiziert und priorisiert anlaufkritische Probleme und verfolgt
Malnahmen zu ihrer Losung in den Anlauf-Set-Runden. Das Anlauf-Set pruft mit
dem Reifegradspiegel die Vollstandigkeit und Statusgerechtheit des Projekts zu ver-
schiedenen Meilensteinen®.

LF PVS SOP Stabile Prod.
v
> Serienvorbereitung Serienanlauf > Serie >
2 -9 5 -3 0 +
=

e

Reparatur e @-W @
Ej ":f?m‘?i * ‘()

i
Hochfah- 4 Herunter-
ren An- fahren An-
lauf-SET / lauf-SET

Inspektion 2 > L

Abbildung 1.3.1-2: Wie arbeitet ein Anlauf-Set?

2 PEP Handbuch, Simultaneous Engineering, Volkswagen 04.11.1994
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2 Prozesse der Produktentstehung

Gleichberechtigt mit der Produktherstellung/Beschaffung und der Vermarktung ist
der Produktentstehungsprozess (PEP) einer der drei Kerngeschéaftsprozesse von
Volkswagen. Erganzt um die administrativ unterstiitzenden Prozesse ergibt sich der

Gesamtgeschéaftsprozess.

Steuerungs- und

Produktprozess

Kundenauftragsprozess

Serviceprozesse vor Kunde

unterstitzende Prozesse

Abbildung 2-1: Kernprozesse im Unternehmen

g CfEctungepvieKiol erggbnisse g g
_ . ; - & Vorentwicklung

Forschungs-
ergebnisse

onzt- Konzept- Serienentwicklung/

Po;ekl-
absicherung -vorbereitung

“strategie’  entwicklung

SP PD PE VIPT SOP
Strategischer Projeki- Projekt- Virtueller Serienaniauf
Projektbeginn definition enischeid 1. Prolotyp Start Of

Production

Abbildung 2-2: Der PEP Ablauf
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Der PEP gliedert sich in die drei Hauptphasen Strategie/Konzeptentwicklung, Kon-
zeptabsicherung und Serienentwicklung/-vorbereitung. In der Ersten Phase werden
die wesentlichen Eckdaten zu Einsatzterminen und Markten sowie zur Technik fest-
gelegt und das Fahrzeug-Gesamt-Konzept entwickelt. Entwurf, Uberarbeitung und
Eingrenzung von Studien und Modellen flihren darliber hinaus sukzessive zur De-
taillierung des Fahrzeugdesigns. Parallel werden Fertigungs- und Logistikkonzepte
erarbeitet und eine finanzielle Grobbewertung des Projekts vorgenommen.

Eine der wichtigsten strategischen Aufgaben im Unternehmen ist die Sicherstellung
seiner langfristigen Uberlebensfahigkeit. Kernfaktor hierfiir sind Wettbewerbsiiberle-
gene Produkte, die sich durch ein hohes Mal an Innovation, Qualitat und Umwelt-
vertraglichkeit auszeichnen, zu marktorientierten Preisen angeboten werden und
eine angemessene Rendite erzielen. Die Rahmenbedingungen flir diesen Anspruch
sind durch zunehmenden, globalen Wettbewerb, anspruchsvoller werdende Kun-
den, sich schneller verandernde Markte und technologischen Wandel gekennzeich-
net. Fir den Produktprozess bedeutet dies einfach ausgedrtickt, mit den ,richtigen”
Produkten zum ,richtigen* Zeitpunkt und zum ,richtigen® Preis auf den Markten zu
sein.

Zur nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit muss der Produktprozess so
gestaltet werden, dass Anforderungen des Marktes an ein neues Fahrzeug mog-
lichst zeitnah zum Serieneinsatz in die Produktentwicklung eingebracht werden kén-
nen (time to market), ohne den sicheren Serienanlauf zu gefahrden.

Im Zuge der Vereinheitlichung des Produktprozesses im Konzern wurden die
Prozesse eines Produktprojektes benannt mit:

= Produktmanagement

= Konzeptentwicklung

= Serienentwicklung

= Serienvorbereitung
Aulerdem enthalt der Produktprozess die projektunabhangige
Produktdefinition, Forschung und Vorentwicklung, sowie die Serienbetreuung
der Produkte bis zum EOP.

AT | Prockikrana gament
| o e = Produktprozess
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= SeHan- ']:_ F7 ZenEn- WI:_ =anen- '-.]EUI"
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Abbildung 2-3: Der Produktprozess
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Ziel der aktuellen Prozessfestlegungen ist die Starkung der Konzeptentwicklung
(Frontloading). Mit den neu abgestimmten Téatigkeiten soll die Qualitat der Konzept-
entwicklung gesteigert und damit Anderungsschleifen in der Serienentwicklung ver-
mieden werden. Mit dem Meilenstein PE (-37 Monate) erfolgt die Ubergabe an die
Serienentwicklung.

Die Ergebnisse der Serienentwicklung werden virtuell abgesichert. und mit

ersten physischen Erprobungen bestatigt. Den Abschluss dieser Phase bildet

der Meilenstein Launchfreigabe (LF) 12 Monate vor SOP.

Mit der Serienvorbereitung ab Launchfreigabe beginnen die Aktivitaten zur
Markteinfihrung. Nach der sechsmonatigen Vorserienphase endet das
Produktprojekt mit der Markteinfuhrung (ME) 3 Monate nach SOP.

Die Serienbetreuung beinhaltet samtliche Aktivitaten wahrend der laufenden Serie,
die zur Uberarbeitung des Produktes, der Logistik und der Fertigungseinrichtungen
erforderlich sind.

Der Produktentstehungsprozess

Basisablauf fur Fahrzeugentstehung mit Aggragate- und Modul-integration

Projekiunabhingige Produktinnavation (Forschung. Vorentwicklung, Markt)
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Abbildung 2-4: Der PEP, Basis flir Fahrzeugentstehung mit Aggregate- und Modul-
Integration

Konzeptentwicklung

Zum Produktplanungsstart (PPS) initiiert die Produktplanung mit Unterstlitzung ei-
nes geschéaftsbereichsibergreifend zusammengesetzten Produktteams auf Basis
der Konzern-Markenstrategie und des verabschiedeten Produktfahrplans der Marke
VW (Cycleplan) die Umsetzung der projektbezogenen Produktstrategie. Den Mei-
lenstein Positionierung (POS) kennzeichnet die Bestatigung der Fahrzeugauspra-
gung aus Marktsicht zwecks frihzeitiger Stabilisierung des Produktcharakters der
Fahrzeugfamilie. Damit wird eine zwischen Markt, Technik und Design abgestimmte
frihe Produktpositionierung in Wettbewerbsumfeld und Konzern-Produktportfolio als
klare Rahmenvorgabe erreicht. Uber einen Zwischenschritt zum Statusbericht Pro-
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duktplanung (SBP) mit Richtungsentscheidung der weiterzuverfolgenden Konzept-
varianten beauftragt der Vorstands-Ausschuss-Produktplanung (VAP) bei Erreichen

der Strategischen Projektvorbereitung (SP) das entschiedene Konzept zur weiteren
Konzept- und Designmodellentwicklung. Mit der Konzeptfreigabe wird ein mit den
Geschaftsbereichen abgestimmtes Technikkonzept einschliellich einsetzbarer In-
novationen als weitere Projektvorgabe festgelegt. Die Friihe Phase der Konzept-
entwicklung wird in Verantwortung der Produktplanung koordiniert, wobei das Pro-
duktmanagement bereits ab PPS schrittweise mitverantwortlich beteiligt ist und das
Projekt zu SP verantwortlich Gbernimmt. Mit Erreichen der Projektdefinition (PD) er-
folgt die Konzeptabnahme mit Package-Freeze fur Plattform- und Modulumfange
sowie die Auswahl zweier Designmodelle. Bis zum Meilenstein Projektentscheidung
(PE) wird die Konzeptentwicklungsphase mit verbindlicher Abnahme des Fahrzeug-
konzeptes abgeschlossen. Konzeptmachbarkeit und technische Umsetzung sind fir
zwei prasentierte Designmodelle positiv bewertet, die Positionierungsinghalte

sind im Kundenpflichtenheft festgeschrieben. Samtliche Konzeptumfange werden an
die Projektorganisation der Serienentwicklung und an die Fachbereiche tbergeben.

Die Meilensteine PD und PE werden vom PSK abgenommen.

Serienentwicklungsphase

Im Rahmen der Serienentwicklung wird zunachst das zur Projektentscheidung vor-
gestellte Designmodell weiter detailliert und zusammen mit dem Lastenheft 1 (LH1)
im M-PSK bestatigt und im K-PSK entschieden (DE, Designentscheidung).

Das entschiedene Designmodell wird anschlieRend gestrakt (geometrische Oberfla-
chenbeschreibung) und dient als Basis flir die digitalen bzw. virtuellen sowie physi-
schen Datenkontrolimodelle (DKM) und Prototypen. Parallel erfolgen Entwicklung
und Aufbau von Konzeptfahrzeugen mit der Konstruktionsabsicherung durch Be-
rechnung und Simulation. Ein wesentlicher Meilenstein ist die Verabschiedung des
virtuellen 1. Prototypen (V1PT), auf dessen Basis die teilebezogenen P-Freigaben
erfolgen und der Bauauftrag zum physischen 1. Prototypen erteilt wird. Die teilebe-
zogenen P-Freigaben l6sen die Bereitstellung der erforderlichen Investitionsmittel
aus. Mit Abnahme des Digitalen Datenkontrollmodells (DDKM, 24 Monate vor

SOP) werden alle vor Kunde sichtbaren Fahrzeugelemente dargestellt und der Bau-
auftrag zur Erstellung des physischen DKM's erteilt. Parallel wird mit dem Bau und
der Erprobung der physischen Prototypen begonnen, die wahrend der Konzeptabsi-
cherungsphase virtuell dargestellt worden sind. Mit Abnahme des Datenkontrolimo-
dells (DKM, 19 Monate vor SOP) und Erteilung der teilegebundenen Beschaf-
fungs(B)-Freigaben erfolgt die Beschaffung und Anfertigung der Serienbetriebsmit-
tel, die zur PVS in der erforderlichen Qualitat zur Verfigung stehen missen.

Zur Launchfreigabe (LF, 12 Monate vor SOP) wird die zur Herstellbarkeit des Pro-
duktes erforderliche Teileverfligbarkeit und -qualitat entsprechend der Markteinfiih-
rungsplanung fir die Folgeprozesse bestatigt.

Die Launchfreigabe dient damit zur Absicherung des Serienanlaufes mit

Festlegung von MalRnahmen bei Zielabweichungen.
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Serienvorbereitungsphase

Der Vorserie 2 Monate vorgeschaltet werden die Vorserien-Freigabe- Fahrzeuge
(VFF) in den Werks-Pilothallen mit serienwerkzeugfallenden, Unbemusterten Teilen
gebaut. Mittels der VFF sollen Fertigungsanlagen und —prozesse optimiert sowie
Passung und Mal3haltigkeit der Zusammenbauten mit vorliegender Teilequalitat ge-
pruft werden. Die Produktionsversuchsserie (PVS, 6 Monate vor SOP) und Null-
Serie (0S, 3 Monate vor SOP) werden mit den verfligbaren Serienbetriebsmitteln
unter Fertigungs- bzw. Serienbedingungen aufgebaut.

Damit der Produktionsanlauf in Qualitdt und Stickzahlen sichergestellt werden
kann, werden die Prozessparameter im Rahmen der so genannten ,2- Tagespro-
duktion® verifiziert. Der Zeitpunkt der Teileauswahl fir die 2- Tagesproduktion wird
umfangsbezogen in Abhangigkeit von Vorprodukten und Anlagen prozessabhangig
festgelegt, ebenso die zu produzierende Stuckzahl, Dauer und der Termin. Begon-
nen wird, wenn der Qualitatsstand nach Freigabe durch die verantwortliche Quali-
tatssicherung erreicht ist. Die Vorserienfahrzeuge werden zur Durchflihrung der
Qualitats- Absicherungslaufe und der Typprufung verwendet. Mit der Konzern Ab-
nahmefahrt 9 Wochen vor SOP erfolgt letztlich die Serienfreigabe und die Bestati-
gung des Produktionsanlaufes flir den Bau des Markeinfiihrungsvolumens
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2.1 Der Aggregate-Produkt-Entstehungs-
Prozess (Aggr.-PEP)

Dieses Kapitel soll dazu dienen um die Komplexitat dieses Prozesses dem Betrach-
ter ndher zu bringen. Hier werden die direkten Bertihrungspunkte mit den Aggregate
Werken dargestellt. Es wird der Bedarf aufgezeigt zum Thema schlankes und Er-
eignisorientiertes Informationsmanagement. Vorab sollen einige wichtige Begriffe
erlautert werden und der Ablauf des Prozesses dargestellt werden.
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Abbildung 2.1-1: Referenzprozess Aggregate Neuentwicklung

Die obige Ubersicht des Referenzprozesses Aggregate Neuentwicklung ist auf der
in Monate gegliederten Zeitachse des PEP fiir ein neues Fahrzeug dargestellt. Fahr-
zeugmeilensteine sind griine Rauten. Die Hauptmeilensteine der Aggregatentste-
hung sind blaue Dreiecke. An den blau hinterlegten Meilensteinbenennungen sind
PSK- bzw. bei LF LTA (Lenkungsteam Aggregate) Entscheidungen erforderlich.
Wesentliche Untermeilensteine sind als orangefarbene Dreiecke enthalten.

Die drei Phasen der Aggregatentstehung, Konzeptentwicklung, Serienentwicklung
und Serienvorbereitung, sind nachfolgend beschrieben.
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Konzeptentwicklung

Auf der Basis des verabschiedeten Marken-Aggregate-Programms erfolgt in Zu-
sammenarbeit

der Geschéaftsbereiche B, E, F, P, Q, V und ggfs. Fremdfirmen ab Projektplanungs-
start (PPS):

1. die Projektdefinition (Umsetzen der Projektziele in strukturierte Projektinhalte,
Synchronisation des Aggregateprojektes mit dem/den nutzenden Fahrzeugprojek-
ten, Aufbau der Projektorganisation und Berichtswege sowie Steuerung der flir die
beteiligten Bereiche freigegebenen Anteile des Startgeldes)

2. der Bearbeitungsbeginn der technischen Produktbeschreibung (TPB)

3. die projektbezogene, berechnungs- und simulationsgestitzte Vorentwicklung des
Aggregates und das Requirements Engineering fir zugehdrige Steuerungsgerate

4. die Machbarkeits- und Prozessfahigkeitsanalyse. Hier kann in Abstimmung zwi-
schen B und P ein projektfinanzierter Konzeptwettbewerb mehrerer Anbieter incl.
der ersten Fertigungs- und Produktionssimulation erfolgen.

5. Definition der Qualitatsanforderungen

Es beginnen: die Reifegradiiberwachung, der FMEA-Prozess, die Finanzbewertung
und die Aktivitaten der Beschaffung (Innovationssteuerung und Prototypeneinkauf
fur Entwicklungsumfange).

Zum Strategiegesprach Aggregate (SGA) wird eine Prognose zur Erreichung des
Konzeptentwicklungszieles abgegeben und die Mittelverwendung vor dem Hinter-
grund des Projektstands berichtet.

Das positive Ergebnis der Entscheidungsfahrt des PSK mit einem angepassten Se-
rienfahrzeug und die zustimmungsfahige Projektkostenschatzung bis Start of Pro-
duction (SOP) sind Voraussetzung flr eine positive Meilensteinentscheidung am
Projektentscheid Aggregate (PEA).

Serienentwicklung

Die Serienentwicklung beginnt mit PEA und reicht bis zum Beginn der Produktions-
versuchsserie (PVS). Uberlappend dazu beginnt die Serienvorbereitung, die von
Baustufe 2 (BST2) bis Start of Production (SOP) reicht.
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Eine positive PSK-Entscheidung zum PEA beinhaltet die Mittelfreigabe bis zum Ag-
gregateentscheid (AE) und folgende Hauptaktivitaten:

= seriengerechte 3D-Konstruktion mit Berechnung der Herstell- und Kaufteile
sowie Definition von Ubernahmeteilen (COP)

= Anfertigung von Werkzeugen fiir die Konstruktionsbaustufe (K-BST)

= Konzeptplanung Produktionsanlagen (Basis: Ergebnisse Konzeptwettbe-
werb)

Mit den 3D-Daten sind die ersten vollstandigen Daten fiir das Aggregate DMU ver-
fugbar, die/das anschlieRenden Simulationen und Berechnungen zu Grunde lie-
gen/liegt.

Der Meilenstein P-Freigabe/1. Aggregate DMU (P/1.A-DMU) wird durch folgende
Hardpoints gekennzeichnet:

= die in der TPB vorgegebenen produkttechnischen Daten fur Aggregate und
Fahrzeug wurden durch erste Versuche nachgewiesen

= die Termin- und Kostenvorgaben sind teil- und anlagenbezogen realisierbar
= die Qualitatsziele sind erflllbar.

Um eine unterbrechungsfreie Projektfortflihrung zu gewahrleisten, werden P-
Freigaben kritischer Langlauferteile vorab ausgesprochen.

Wesentliche Meilensteine in dieser Phase sind:

Aggregateentscheid (AE): Produktionsentscheidung auf Basis der nachge-
wiesenen Projektreifegrades (technische und
wirtschaftliche Rahmendaten (make or buy), Mit-
telfreigabe bis SOP,

Baustufe 2 (BST2): Auf Basis des nachgewiesenen Projektreifegra-
des wird die Entwicklungsentscheidung Uber die
Baustufe2, mit der die Serientauglichkeit nach-
gewiesen wird, getroffen. B-Freigaben flur anla-
genrelevante Hauptmale von Teilen sind abge-
schlossen

Launchfreigabe (LF): Die terminliche, technische und wirtschaftliche
Zielerreichung wird durch den Reifegrad nach-
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gewiesen und zur Ubergabe der Projektleitung
an die Produktion durch den LTA bestatigt. Start
der Steuerung der Projektendphase, Beginn der
Aggregatezulassung, Erprobung erster Aggrega-
te aus Serienwerkzeugen

Die Serienentwicklung ist entwicklungsseitig gegliedert in die Herstellung und Er-
probung der Konstruktions(K)-Baustufe, die Serienentwicklung Baustufe 1 (BST1)
und Baustufe 2 (BST2). Es werden einerseits Berechnungen und Simulationen und
andererseits Erprobungen auf Prufstanden und in Fahrzeugen ausgefuhrt. Die Teile
werden im Versuchsbau bearbeitet und stammen ab BST1 aus seriennahen Werk-
zeugen. Ziel dieser Phase ist, die Anforderungen an das Produkt serienfahig mit al-
len Genehmigungen zu erfillen. Bei allen Aktivitaten kdnnen auch Fremdfirmen be-
auftragt werden.

Planungsseitig werden auf Basis der Konzeptplanung (strat. make or buy-
Entscheidungen, Fertigungstiefe) die Lastenhefte fiir einen den wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen gentugenden Standort erstellt. Parallel startet die Angebots-
bearbeitung in Zusammenarbeit mit Beschaffung Anlagen. Nach AE bzw. nach Be-
ginn der B-Freigaben und CSC-Entscheidungen werden prioritatsgesteuert Auftrage
an Anlagenlieferanten vergeben und Gberwacht.

Ziel dieser Phase ist die Vergabe und Herstellungsiiberwachung fur Fertigungsanla-
gen, die die Projektanforderungen (Invest, Stlickzahl, Qualitat, Produktionskosten)
erfullen.

Die prioritatsgestaffelte P-Freigabe von Teilen durch die Entwicklung ist Ausléser fiir
die Detailplanung von Serienwerkzeugen und Produktionsanlagen. Auf Grundlage
Aussagekraftiger LH und prioritdtsgestaffelter B-Freigaben von Teilen durch die
Entwicklung beginnt der Forward Sourcing Prozess fur Teile. Nach CSC-
Entscheidung erfolgt zeitnah die Finanzmittelfreigabe fir die Anlagenbeschaffung
bei Hausanfertigung. Fir die durchlaufkritischen Langlauferteile werden die anla-
genrelevanten Hauptmassen auf Basis geeigneter LH B-frei gegeben, um die Pla-
nung und Anfertigung der Produktionsanlagen anzustol3en. Die entsprechenden Fi-
nanzmittel werden zeitnah nach AE freigegeben.

Zur P-Freigabe liegt die vollstandige Technische Produktbeschreibung (TPB) vor.
Es kénnen nur noch Anderungen einflieBen, die:

= ohne Einfluss auf den Serieneinsatztermin sind
= zwischen den Beteiligten einvernehmlich abgestimmt sind und solchen

*= denen durch das PSK zugestimmt wurde und Einfluss auf den SOP haben.
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Die termin- und qualitatsgerechte Bereitstellung der Kaufteile wird mit Hilfe des Pro-
gram-Readiness-Prozess bis zum SOP Uberwacht.

Technische Anderung_en werden gemass OA 700/0 nach der B-Freigabe durch
Anderungskontrolle (Ako) und ab 3 Monaten nach SOP durch Anderungsantrage
abgewickelt.

Serienvorbereiteung

Die Serienvorbereitung beginnt mit BST2 und endet mit dem SOP. Zwischen BST2
und PVS lauft die Serienentwicklung parallel.

Wesentliche Meilensteine dieser Phase sind:

Launchfreigabe (LF): Die terminliche, technische und wirtschaftliche-
Zielerreichung wird durch den Projektreifegrad
nachgewiesen und bestatigt. Program-
Readiness-Prozess, Aggregatezulassung,
EMPB/BMG-Prifung, Q-Beurteilung und -
Absicherung, BEMI Aufstellung u. Inbetriebnah-
me, Produktionsversuchsserie fur Prifstand
(PVS-P), Anlaufsteuerung Logistik.

Vorserien(PVS, Null-Serie

(0S)): Vorserienproduktion mit Note 3 bzw. Note 1,
Anlagenoptimierung, Anlaufoptimierung, An-
laufsteuerung Logistik, Q-Beurteilung und -
Absicherung,

Aufgrund der Ergebnisse der Serienentwicklung aus BST1 werden Serienrohteil-
werkzeuge entsprechend der Prioritat der B-Freigaben beauftragt und geliefert.

Damit erzeugte mafihaltige Rohteile werden in der PVS-P auf Serien-BEMI beim
Hersteller oder schon am Fertigungsstandort bearbeitet (Einfahrteile). Liegt das
Vermessungsergebnis innerhalb der Toleranzen dirfen diese Teilen mit zeitgerecht
vorliegenden Kaufteilen gleicher Gite (Program- Readiness-Prozess) zu PVS-P
Aggregaten montiert werden.

Erste PVS-P Aggregate werden flur Prifstandsversuche, Fahrzeugerprobung und
Aggregatezulassung eingesetzt. Die Erstmusterprifungen und die BMG-Prifungen
werden mit diesen Aggregaten durchgefiihrt. Vor PVS missen die BMG vorliegen.
Spezielle, terminlich abweichende BMG-Ablaufe flir Hard- und Software und davon
betroffene Aggregateteile werden unter Beachtung des E-PEP festgelegt.
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Die PVS beginnt, wenn die Entwicklung die Aggregatefreigabe erteilt hat. Um die
Note 3 in der PVS zu erreichen, ist es erforderlich, dass die Teile und Zusammen-
bauten (ZSB) am Produktionsstandort mit Serienwerkzeugen erzeugt und montiert
wurden. Bis zur 0S mussen die Anlagen verkettet sein um die Note 1 zu erreichen.
Dies wird durch die 2-Tagesproduktion unter Serienbedingungen bestatigt.

Die ersten Aggregate der PVS dienen der Q-Absicherung 100 000 km in PVS-
Fahrzeugen. Nur fur vollstandig neue Aggregate beginnt die Q-Absicherung (150
000km) schon mit Aggregaten aus der PVS-P. Die Q-Beurteilung 50 000 km wird
mit 0S-Fahrzeugen durchgefiihrt, die mit 0SAggregaten ausgeristet sind. Nur fir
vollstandig neue Aggregate wird die Q-Beurteilung bis 75.000 km verlangert und
darf Gber den SOP hinaus dauern. Die Beurteilungskriterien wurden am Projektbe-
ginn festgelegt und wahrend des Projektes weiterentwickelt.

Der SOP des Aggregates liegt ca. 2 Wochen vor dem des Fahrzeuges®?'.
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2.1.1 Einbindung der Qualitatssicherung in
den Aggr.-PEP

In Kap. 2.1 wurde detailliert auf den Aufbau des Aggr.-PEP eingegangen. Die Zeit-
schiene wurde erlautert. Welcher Informationscharakter verbirgt sich hinter den ein-
zelnen Meilensteinen. Somit ergab sich eine detaillierte Begriffserklarung. In diesem
Kapitel wird naher auf die Bedeutung und Integration der Qualitatssicherung Stel-
lung genommen. Dies steht in direkter Korrelation mit dem, in Zukunft zu intensivie-
ren, Frontloading. Die Qualitatssicherung wurde hier bewusst gewahlt, da das Pro-
gramm zur Optimierung des Anlaufmanagements vorerst den Bereich der Qualitats-
sicherung betrifft. Bei der weiteren Darstellung ist die Qualitatssicherung, sei es K-
GQS (Konzern; K), GQP(Marke; M) und/oder PSQ-2 (Werke; W) erganzt.

Legendenerklarung: > : weiterlaufend . : abgeschlossen

= PPS - Progamm-Planungs-Start:

Anstol} zur Entwicklung eines neuen Aggregates auf Basis des langfristigen Kon-
zern-Aggregate-Programmes. Genehmigung der Finanzmittel (Startgeld) bis zur
Projektentscheidung Aggregate (PEA).

Basierend auf dem verabschiedeten Produktfahrplan (Cycleplan) wird die projekt-
bezogene

Strategie fachbereichstibergreifend erarbeitet und entschieden.

Die strategische Projektvorbereitung wird durch die Produktplanung mit Unterstit-
zung eines geschaftsbereichstbergreifenden Projektteams gesteuert.

« Qualititssicherung und -mafnahmen PPS §/ SGAY/
Aufgaben bis SGA \erantw. Status
Qualitatsziele definieren (Benchmark mit Wettbewerbern) Q

KIM
Strategische Konzern-Qualititsziele in das Projekt einkringen Q KIM >
Kundzandienstziele einbringen Q

KIM

Voraussetzungen zu SGA (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)
Qualitatsziele sind definiert Q

Abbildung 2.1.1-1: Verantwortungen aus QS-Sicht bis SGA
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= SGA - Strategiegesprach Aggregate:

Abgabe einer Prognose zur Erreichung des Konzeptentwicklungszieles. Bericht zur
Mittelverwendung vor dem Hintergrund des Projektstands.

Beginnend mit diesem Meilenstein ist das Aggregatemanagement mit der aus allen
Geschaftsbereichen zusammengesetzten Projektorganisation fir die Umsetzung der
strategischen Projektvorgaben verantwortlich.

Dies beinhaltet das Planen und Steuern der Projektabwicklung.

+ Marketing, Vertrieb, Kundendienst SGA v PEA v
Aufgaben bis PEA WVerantw. Status
Kundendienstanforderungen in den FMEA-Prozel einbringen Q K/M >
(Reparatur-, Demontage- u. Wartungsfreundlichkeit)
+ Qualitatssicherung und —-maBnahmen SGA \_/’ PEA v
Aufgaben bis PEA Verantw. Status
Strategische Konzem-Qualitdtsziele in das Projekt einbringen Q
K/IM
KD-Anforderungen zur Instandhaltung definieren Q >
K/IM
Anforderungen an die Konstruktion einbringen (Konstruktions-  |Q >
FMEA) KIM
Kritik am Yorgangermodell bereitstellen (Positiv u. Negativ) Q
- Produkt und Prozess K/M
Umfange fir Q-Methodeneinsatz festlegen Q
- Umfange fiir DFMIA/S K/M
- Festlegen der Teile, Kompenenten, Module fir die
K-FMEA durchzufithren sind
Q-Bewertung von Entwicklungslieferanten Q
- Fahigkeit des Lieferanten zum Prototypenbau KM

Voraussetzungen zu PEA (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)

Strategische Qualitdtsziele sind festgelegt und wurden in das Projekt Q
eingebracht

Abbildung 2.1.1-2: Verantwortungen aus QS-Sicht bis PEA

= PEA - Produktentscheidung Aggregate

Entscheidung ber den Beginn der Serienentwicklung. Freigabe der Projektkosten
bis zur Aggregateentscheidung. Der Meilenstein ,Projektentscheidung Aggregate®
ist Abschluss der Projektvorbereitungsphase und gleichzeitig Startbedingung fir die
Projektdurchfliihrungsphase. Die Mittel werden fiir den Zeitraum bis AE freigegeben.
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+ Marketing, Vertrieb, Kundendienst

PEA N/ PNADMUY/

Aufgaben bis P[1.A-DMU Verantw. Status
Kundendienstanforderungen in den FMEA-Prozel? einbringen Q K/M ~
(Reparatur-, Demontage- u. Wartungsfreundlichkeit) /

« Qualitatssicherung und -mafnahmen

PEA Y/ PNADMUY/

Aufgaben bis PI1.A-DMU WVerantw. Status
Anforderungen an die Konstruktion einbringen (Konstruktions-  |Q =
FMEA) K/M
KD-Anforderungen zur Instandhaltung definieren Q
KIM -

Konzepte der Entwicklung fur KD-Mafnahmen untersuchen und  Q >
bewerten. KIM
Konzepte fir Priffiechnik u.-prozesse erarbeiten und abstimmen [Q KIM >
Instandhaltungsnachweise der Entwicklung beurteilen Q

? ? KIM :
Voraussetzungen zu P/1_A-DMU (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)
Q-Anforderungen festgelegt Q

Abbildung 2.1.1-3: Verantwortungen aus QS-Sicht bis P/1.A-DMU

= P/1.A-DMU - Planungsfreigabe/1. Aggregate DMU

Es beginnt die P-Freigabe fir die durchlaufkritischen Anlagenteile auf Basis der
planerischen Ergebnisse die nach PEA erarbeitet wurden. Die Konstruktionsergeb-
nisse der Haus- u. Kaufteile haben den Stand erreicht, dass ein erstes Aggregate-

DMU erzeugt und im Fahrzeugkonzept-DMU verwendet werden kann.

« Marketing, Vertrieb, Kundendienst P/I1.A-DMUN/ AEY/
Aufgaben his AE Werantw. Status
Kundendienstanforderungen in den FMEA-Prozell ein-bringen. |Q

{Reparatur-, Demontage- u. Wartungsfreundlichk.) KM
Voraussetzungen zu AE (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)

Q-Anforderungen im Konzept beriicksichtigt Q
Vorschlag zur Standortauswahl liegt vor P,.Q
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= Qualitatssicherung und -maknahmen Pi1.A-DMU v AE v
Aufgaben his AE Verantw. Status
Anforderungen an die Konstruktion einbringen (Konstruktions- Q =
FMEA) K/IM
Anforderungen an den Produktionsproz. einbringen u. Teilnahme |Q >
an Prozess-FMEA (incl. Schnittstellenbetrachtung bei Montage) K/IM
Konzepte fir Prifiechnik u -prozesse erarbeiten und abstimmen |Q =~
K/IM
-Bewertung der Lieferanten fur Serienumfange Q K/M ~
Schadensfallabschatzung erstellen Q
K/IM/W
Konzepte der Entwicklung for KD-Manahmen untersuchen und |Q K/M =
bewerten.
Bewertung, ob eingebrachte Q-Anforderungen beriicksichtigt Q
wurden (prozessgerechte Konstruktion, Funktionsmale) K/M
Festlegen der Herstellprozesse fir die P-FMEA durchzufihren  |Q
sind KIM

Abbildung 2.1.1-4: Verantwortungen aus QS-Sicht bis AE

= AE - Aggregateentscheid

Produktionsentscheidung auf Basis des nachgewiesenen Projektreifegrades, Mittel-
freigabe bis SOP, Entscheidung des Produktionsstandortes. Zum Aggregateent-
scheid wird durch den PSK die Standortentscheidung getroffen, die Mittel fur die
Beschaffung der Serienfertigungseinrichtungen bereitgestellt und die B-Freigaben
fur durchlaufkritische Anlagen getroffen. Basis dieser Entscheidung sind die Ergeb-
nisse der Konstruktionsbaustufe (K-Baustufe) auf dem Prifstand und im Fahrzeug
sowie die Ergebnisse der Vorausplanung der Planungen.

+ Qualititssicherung und -mafnahmen AE \/ BST2 §/
Aufgaben bis BST2 Yerantw. Status
Anforderungen an die Konstruktion einbringen (Konstruktions-  |Q
FMEA) W
Anforderungen an den Produktionsproz. einbringen u. Teilnahme |Q >
an Prozess-FMEA (incl. Schnittstellenbetrachtung bei Montage) W
Konzepte fiir Praftechnik u -prozesse erarbeiten und abstimmen |Q W >
Konzepte der Entwicklung fir KD-Malnahmen untersuchen und |Q =
bewerten. KIM
Schadensfallsprognose erstellen a W
Gewahrleistungskosten ermitteln Q K/M
Instandhaltungsnachweise der Entwicklung beurteilen a

K/M
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Voraussetzungen zu BST2 (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)
Q-Anforderungen hinsichtlich Konstruktion sind erftllt Q

Abbildung 2.1.1-5: Verantwortungen aus QS-Sicht bis BST2

= BST2 - Baustufe 2

Funktionale Weiterentwicklung des BST1-Aggregates auf Basis von Prifstandser-
gebnissen und Fahrzeugversuchen Fortentwickeln der Prototypwerkzeuge; Uberfiih-
ren des stabilen Entwicklungsstandes in Serienwerkzeuge; Herstellen von Fertigtei-
len mdglichst seriennah fur Erprobung, Vorserien, EMPB und BMG. Der Beginn der
Baustufe 2 erfordert belastbare Teilergebnisse aus der Baustufe 1, deren Bau und
Erprobung parallel mit Baustufe 2 fortgesetzt wird.

* Qualitatssicherung und —mafknahmen BST2 v LF v
Aufgaben bis LF WVerantw. Status
Anforderungen an den Produktionsproz. einbringen u. Teilnahme |Q

an Prozess-FMEA (incl. Schnittstellenbetrachtung bei Montage) W

Konzepte fir Priifiechnik u.-prozesse erarbeiten und abstimmen |Q W

Konzepte der Entwicklung fir KD-Malnahmen untersuchen und |Q

bewerten. KM

Qualitdtsabnahme der Einzelteile aus Maschinenabnahme beim |Q W =
Hersteller und Fertigung am Fertigungsstandort

KD-Freigaben aussprechen Q KM

Voraussetzungen zu LF (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)

Recyclingfahigkeit des Aggregates ist nachgewiesen E.Q
Priifung des Freigangs des Aggregats ist abgeschlossen E.Q
Priftechnik und -prozesse sind erarbeitet und abgestimmt P, Q

Abbildung 2.1.1-6: Verantwortungen aus QS-Sicht bis LF

= LF - Launch Freigabe

Bestatigung der Serienfahigkeit durch die Projektleitung. Abgleich mit allen, zum
Aggregateentscheid (AE) benannten Zielen und Projektdaten. Zur Launchfreigabe
soll der Reifegrad des Aggregates den Stand erreicht haben, dass die Einhaltung
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des Terminplanes 12 Monate vor SOP von allen Beteiligten bestatigt werden kann.
Die Projektverantwortung wechselt von E nach P.

» Freigaben, BMG LF V PVS '
Aufgaben bis PVS Verantw. Status
Erstmusterprifungen an PY3-P-Teilen durchfiihren. Kein EMPE |Q
ohne BMG W

* Qualitatssicherung und -mafnahmen LF V PVS v
Aufgaben bis PVS Verantw. Status
Qualitdtsabnahme der Einzeltelle aus Maschinenabnahme beim |Q

Hersteller und Fertigung am Fertigungsstandort W

Erstellen verbindlicher Prifplane und Melanweisungen Q W >
Bewertung der Fertigungs-, Priif- und Logistikkonzepte Q W >
Erstmusterprifungen an PV5-P-Teilen durchfihren (kein EMPB |Q

ohne BMG) W

Vorlaufende Qualitdtsabsicherung, falls 150 tkm erforderlich sind |Q W

Voraussetzungen zu PVS (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)

Alle BEMIs am Fertigungsstandort verfugbar und abgenommen P.Q
{Maschinenfahigkeit)

Erstmusterprifberichte liegen vor (mindestens Mote 3) E.Q

Abbildung 2.1.1-7: Verantwortungen aus QS-Sicht bis PVS

=  PVS - Produktionsversuchserie

Fertigung aller Teile (Note 3) aus Serienwerkzeugen und Montage der Aggregate
am endglltigen Fertigungsstandort (unverkettet!). Aufgabe der PVS ist es, Serien-
werkzeugfallende Einzelteile aus MalRbestimmenden, Formgebenden Operationen
zu verbauen sowie die Funktionserprobung aller Einzelbetriebsmittel und Zusam-
menbaueinrichtungen zu erproben, um die Prozessfahigkeit der Betriebsmittel, Pruf-
ablaufe und —einrichtungen zu bestatigen.
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= Produktionsvorbereitung, Werkzeuge, Logistik

Pvs \/

s ¥/

Aufgaben bis 0§ Verantw. Status
CQualifizieren und trainieren der beteiligten Mitarbeiter zum P,Q W =
Serenanlauf

« Qualitatssicherung und -mafnahmen

PVS v

0s §/

Aufgaben his 08 Yerantw. Status

Qualitatsabnahme von PYS3-Teilen und Teilen aus der Q

Maschinenabnahme beim Werkzeughersteller W

Produktaudit durchfiihren Q >
w

Beweriung der Fertigungs-, Prilf- und Logistikkonzepie a W >

Erstellen verbindlicher Priifpldne und MeRanweisungen Q@ w >

W YV -

a rtbsmheryng 100 tkm mit PVS-Fahrzeugen (Prifungen . Q KIM/W >

Prifkatalog)

Voraussetzungen zu 0S (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)

Q-Freigabe Aggregat liegt vor Q

{Beurteilung des PVS-Aggregates / Freigabeliste)

Beschlossene Anderungen fiir die 0Serie sind umgesetzt E.P,Q

50% des Qualitdtsabsicherungslaufs 100 tkm ist erbracht Q

Erstmusterprifberichte liegen vor (Note 1) Q

Fertigungssteuerungs-, Qualitdtssicherungs-, und Logistiksysteme sind P, Q

gefillt

Abbildung 2.1.1-8: Verantwortungen aus QS-Sicht bis 0S

= 0S - Nullserie

Fertigung aller Teile und Montage der Aggregate (Note 1) aus verketteten
Serienwerkzeugen am endgultigen Fertigungsstandort. Die Nullserie dient der Absi-
cherung des Produktionsablaufes zur Serienfertigung. Aufgabe der 0S ist es, Se-
rienwerkzeug fallende Einzelteile und Zusammenbauten nach Passung und

MaRhaltigkeit sowie die Funktion der Betriebsmittel und Systeme unter

Produktionsbedingungen mit Serienmessmitteln zu prifen.
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Senenanlauf

« Freigaben, BMG 0s N/ sopP ¥/
Aufgaben bhis SOP Verantw. Status
Aggregatesteuergerate SG (Hard- und Software) liegen mit E Q

Mate 1 vor KM

+ Produktionsvorbereitung, Werkzeuge, Logistik 0s v S0P v
Aufgaben bis SOP Verantw. Status
Cualifizieren und trainieren der beteiligten Mitarbeiter zum P, Q

* Qualitatssicherung und —mafnahmen 0s v S0P v

Aufgaben bis SOP Yerantw. Status

Produktaudit durchfiihren aQ W

Abnahme 2-Tagesproduktion Q W

Konzernabnahmefahrt (KAF) durchflihren Q W

Bewertung der Fertigungs-, Prif- und Logistikkonzepts Q W

Erstellen verbindlicher Priifplane und Melanweisungen Q W

(Einbringen der erforderlichen Korrekturen abgeschlossen).

Q-Absicherung 100 tkm mit PVS-Fahrzeugen (Priifungen it Q

Prifkatalog) KIM/W

Q-Beurteilung 50 tkm mit 0Serien-Fahrzeugen (Fahrverhalten, Q

Abkgas, Verbrauch, Akustik, Fahrleistung) KIM/W
Voraussetzungen zu SOP (Ergebnisse der vorhergehenden Aufgaben)

Q-Absicherung 100 tkm und Q-Beurteilung 50 tkm sind abgeschlossen Q

Serienreife der Produktionsanlagen u. -prozesse ist nachgewiesen P.Q

{Prozessfahigkeitsnachweis, 2-Tagesproduktion positiv abgeschlossen)

KAF hat mit positivem Ergebnis stattgefunden Q

Aggregatefreigabe der Qualitatssicherung liegt vor Q

Abbildung 2.1.1-9: Verantwortungen aus QS-Sicht bis SOP
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=  SOP - Start of Production

Produktion von Aggregaten fur Kundenfahrzeuge entsprechend der
Serieneinsatzentscheidung.

+ Qualitatssicherung und -mafinahmen S0F v ME v
Aufgaben bis ME Verantw. Status

Einhaltung der Qualititsvorgaben zu Fahrverhalten, Abgas, Q kM
Verbrauch, Akustik, Fahrleistung priifen
Fortsetzung der Q-Beurteilung, falls 75 tkm erforderlich sind Q k/m/w

Abbildung 2.1.1-10: Verantwortungen aus QS-Sicht bis ME

Zusammenfassung

Die Definition der Qualitatssicherung ist hier Allgemein gehalten. Zeigt auch seinen
Sinn und Zweck, da je nach Projekt und betroffenes Fahrzeug- und Aggregate-
Werk die Abteilungsbezeichnungen variieren. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird
exemplarisch am Aggregate Werk Salzgitter die systematische Integration und Rea-
lisierung des Aggr.-PEP dargestellt.

In der frihen Entwicklungsphase ist die Qualitadtssicherung ein Bestandteil des Ent-
wicklungsprozesses. Die Intensivierung der Mitarbeit der Qualitdtssicherung im
Aggr.-PEP wird im Kapitel 2.5 zum Thema Frontloading dargestellt.
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2.2 Reifegradmessung als Grundlage der in-
tegrierten Projektsteuerung

Je nach Festlegung kann der Reifegrad Uber das gesamte Projekt, d.h. Uber die
komplette Wertschopfungskette und den gesamten Produktlebenszyklus oder nur
fur einzelne Aspekte ermittelt werden. In der Projektdefinition bzw. —planung werden
hierfur geeignete Reifegradindikatoren festgelegt. Dies konnen u.a. sein:

= Prozess-Reifegrade (z.B. Qualitatsstande, Produktions- und Lieferfahigkeit)

= Produkt-Reifegrade (z.B. Qualitatsziele, Erprobungen, Gewicht)

= Wirtschaftliche Reifegrade (z.B. Kapitalwert, Zielkostenerrechnung, -
abweichung)

= Zeitliche Reifegrade (z.B. Meilensteine, Freigaben)

Reifegradparameter Expertenprognosen

Y

Reifegradermittlung

Bewertung
gelb griin
1 2 3 4 5 6 7 8 9
‘ y
Berichterstattung

Abbildung 2.2-1: Schematischer Ablauf einer Reifegradmessung®

Ausgehend von der Synchronisations- bzw. Meilensteinplanung lassen sich die de-
finierten Reifegrade zum jeweiligen Zeitpunkt oder in regelmafRigen Abstéanden er-
mitteln und mit Hilfe geeigneter Bewertungssysteme - z.B. einem Bewertungssys-
tem mit Ampelfunktion - visualisieren.

Dabei kénnen die Ampelfarben rot, gelb und griin beliebig fein untergliedert werden
und Uber dem Zeitablauf abgetragen werden.

= vgl. Hessenberger/Spath (1998), S 257
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In der Praxis werden allerdings — aus psychologischen oder politischen Grinden —
oft geschdnte Statusberichte abgegeben. Da ,Rot" in den meisten Projektkulturen
nicht gerne gesehen wird, beten die Beteiligten das Problem solange ,gesund®, bis
,Gelb“ herauskommt — mit fatalen Auswirkungen fir die Erreichung der Projektziele.
Verbindliche Spielregeln (wie z.B. Offenheit, Aufrichtigkeit, Disziplin und Verantwort-
lichkeit) sind deshalb grundlegende Voraussetzungen fur eine ehrliche Bewertung
des Projekts.

Farbe Zielerreichung Ziffer
1 Ziel nicht mehr erreichbar, Auswirkungen auf
Gesamtprojekt
Ziel wird nicht 2 Ziel wird nicht erreicht, Auswirkungen auf
erreicht Teilbereich des Projekts
3 Ziel ist nicht erreicht, ZusatzmafRnahmen greifen
nicht, Chancen erkennbar
Ziel kann durch ZusatzmaBnahmen erreicht
4 ..
. . . werden, Risiken vorhanden
Ziel wird mit - - -
Ziel wird duch ZusatzmaBnahmen erreichbar,
GELB ZusatzmafRnahm 5 . .
en erreicht Absicherung notwendig
6 Ziel wird mit abgesicherten ZusatzmafRnahmen
erreicht
7 Ziel wird erreicht, ZusatzmaBnahmen sind nicht
notwendig
GRUN |Ziel wird erreicht| 8 Ziel ist erreicht
9 Ziel wird libertroffen

Abbildung 2.2-2: Bewertungsziffern®

Die Akzeptanz der Reifegradsystematik wird auch wesentlich von der Beteiligung
der Partner bei der Implementierung und Ausgestaltung abhangen. So kénnen Her-
steller wie Zulieferer profitieren. Der Hersteller wird durch die dezentrale Erfassung
und Bewertung der Reifegrade entlastet und erhalt dennoch zu den vereinbarten
Zeitpunkten die fir die Gesamtsteuerung notwendigen Informationen. Die Aufmerk-
samkeit aller Beteiligten wird auf die wesentlichen (kritischen) Erfolgsfaktoren im
Projekt beschrankt und die Komplexitat in der Zusammenarbeit entscheidend redu-
ziert. Die Autonomie der beteiligten Zulieferer wird weitgehend gewahrt, da die Ein-
flussnahme des Herstellers sich auf die Vorgabe der Ziele beschrankt.

Die Methodik zur Bewertung der Projektreife anhand quantifizierbarer KenngroRRen
(Reifegrad-Messkriterien) stellt somit eine Erganzung der bisherigen Methoden zur

% vgl. Vortragsskript von Dr. Eike Bohm, Leiter Serienentwicklung, DC Nutzfahrzeuge, anlasslich der
GPM Expertentagung ,Risikomanagement in Projekten®, Niirnberg, 26.-27. Marz 2003
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Qualitatsvorausplanung dar und lasst sich in bereits veroffentlichte Basisforderun-
gen sowie Methoden (z.B. APQP, PPF) integrieren. Die Reifegrad-Methode ist so-
wohl in internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen (innerhalb der Organisation, z.B.
Konzernen). als auch in externen Kunden-Lieferanten-Beziehungen (zwischen Or-
ganisation und Kunde bzw. Organisation und Lieferant) anwendbar. Ein wesentli-
ches Element ist deshalb die Regelung der Zusammenarbeit in allen Stufen der Lie-
ferkette mit der Integration aller Beteiligten am Projekt. Daflir werden die wesentli-
chen Kunden-Lieferanten-Beziehungen im Rahmen des Meilenstein-Controllings in
Projekten (Neuprojekte, Modellpflegen oder Anderungsprojekte) definiert, ein kon-
kretes Zusammenarbeitsmodell im Projekt beschrieben und damit die frihzeitige
und bereichsubergreifende Integration aller Beteiligten sichergestellt. Hier wird ein
Leitfaden fir die Unternehmen der Automobilindustrie zur Umsetzung der Reife-
grad-Methodik bei Lieferumfangen. Er kann jedoch als Forderung in einer Kunden-
Lieferanten-Beziehung verankert werden.

Die Anwender dieser Methode werden befahigt, reifegradkritische Lieferumfange zu
identifizieren und deren Status im Produktrealisierungsprozess mittels standardisier-
ter Reifegrade zu festgelegten Projektmeilensteinen interdisziplinar zu bewerten.
Zielabweichungen werden Uber ein entsprechendes MalRnahmenmanagement in-
nerhalb der Lieferkette gesteuert. Ziel der Methode ,Reifegrad-Absicherung® ist,
durch die Harmonisierung von Inhalten und Ablaufen in der Lieferkette die Anlauf-,
Anliefer- und Feldqualitat des betrachteten Lieferumfangs zu verbessern. Mittels ei-
nes strukturierten Vorgehens durch Abfragen von definierten Messkriterien der je-
weiligen Reifegrade, die sich an den Meilensteinen des Ubergeordneten Gesamtpro-
jektplans der Automobilhersteller orientieren, wird die forderungsgerechte Qualitat
des Lieferumfangs sichergestellt. Ein Zusammenarbeitsmodell auf Basis so genann-
ter ,Runder Tische" erzeugt Transparenz und ein gemeinsames Verstandnis in der
Projektarbeit.

Die Methode der Reifegrad-Absicherung:

* schafft ein gemeinsames Verstandnis von Begriffsdefinitionen und
Begriffsinhalten,

* bindet die Lieferanten friihzeitig in den Produktrealisierungsprozess
ein und

* bietet allen Beteiligten aktive Eingriffs- und Eskalationsmdglichkeiten.

Die Anwendung der Methode fiihrt zu einem friihzeitigen Aufdecken von Abwei-
chungen von den Projektzielen und ermdglicht damit, friihzeitig gegen zu steuern.
Als ,offenes System* Iasst sich die Methode nach Vereinbarung zwischen den Betei-
ligten leicht den jeweiligen Erfordernissen eines Projektes anpassen. Im Rahmen
der Methode ,Reifegrad-Absicherung flir Neuteile® ist es notwendig, sich auf ent-
sprechend reifegradkritische Umfange in der gesamten Lieferkette zu konzentrieren,
um den Betrachtungsumfang stets im Einklang mit den verfugbaren Ressourcen zu
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halten. Reifegradkritische Lieferumfange werden zu Beginn eines Projektes in der
gesamten Lieferkette mit einem zu definierenden einheitlichen Kriterienkatalog iden-
tifiziert. Initiiert wird die Risikoklassifizierung grundsatzlich vom Kunden, d.h. vom
OEM (Original Equipment Manufacturer) bzw. von den Lieferanten des OEM (Tier 1,
2,..n).

Die sieben Reifegrade werden zu Beginn des Projektes von den Teilnehmern des
-Runden Tisches“ zeitlich im Projektterminplan festgelegt. Die Reifegrade orientie-
ren sich sowohl an dem Projektterminplan des Fahrzeugs bzw. des Kundenproduk-
tes als auch an den projektspezifischen Terminen des Lieferumfangs. Sie lassen
sich leicht in die bestehenden Produktprozesse der OEMs oder der Lieferanten in-
tegrieren und stimmen in der Regel mit bestimmten, im Unternehmen definierten
Meilensteinen des Produktrealisierungsprozesses Uberein. Hier zeigt sich die direkte
Korrelation mit den Meilensteinen die (iber Aggregate PEP definiert sind®*.

Innovationsphase Laufende Serie
RF 3 \RF 4/ \RF 5/ RF 6
Innovations- Festlegung Freigabe Beschaf- Produktions-, Requalifi-
freigabe fiir der Lieferkette] technische fungs- Prozess- und kation und
Serienent- management § und Vergabe Spezifi- freigabe Produkt- Verantwor-
wickiung fiir Vergabe- J| der Umfiange kationen Produktions- freigabe tungsiber-
umfang mittel gang in Serie
0.1 Produkt- 1.1 Lessons 2.1 Verbind- 3.1 Freigabe 4.1 Freigabe 5.1 Produkt- £.1 Anpassung
und learned liche Mach- der tech- der Ferti- validierung der Requa-
Prozess- 1.2 Anfrage- barkeits- nischen gungs- 57 Prozess- lifikations-
innova- unterlagen SUSSLE‘_Q? Spezifika- prozess- validierung prifung
tionen (Lastenheft, {a?nsierjwe - tionen planung 53 Bereit 6.2 Nachge-
0.2 Innova- Funktions- 3.2 Q-Planung | [4.2 Abstim- stellung von wiesener
tions- relevante 22 K“_Rde”' 3.3 Planung mung Leistungs- robuster
bewertung Merkmale, 53 gu ralg Langlaufer- Werkzeug- und Liefer- Prozess
03 Risiko- Wirtschaft- g;ﬁgat(igr_'l Umfinge konzept umfangen | |63 Bestands-
manage- liche 2.4 Absiche- 43 Bereitstel- | |54 Planung der aufnahme
ment Rahmenbe-| [ iting Fari lungs- Requalifi- Anderungs-
0.4 Lessons dingungen, gungspro- planung fur kation status
Toarred Leistungs- e Leistungs- 6.4 Abschluss
umfange) vation und Liefer- aller
1.3 Projektor- 2 £ Risiko- umfange offenen
ganisation manage- 4.4 Lieferabrufe Punkte aus
1.4 Absiche- ment 4 5 Vergabe- RFO-RF 5
rung Pro- 2.6 Q-Planung prozess 6.5 Lessons
duktinno- 27 Anderungs- learned
vation manage-
1.5 Risiko- ment
manage- 2.8 Qualitats-
ment fahigkeit

Abbildung 2.2-3: Ubersicht Giber die Reifegrad-Inhalte RF 0 bis RF 6 und deren
Reichweite

Dies Kapitel zeigt, dass die geforderten Schnittmengen zwischen den vorhandenen
Systemen allgegenwartig existent sind. Auf die genauer Schnittmengenbetrachtung
wird in dem Kapitel 5.0 eingegangen. Im folgenden Kapitel wird der ,Mc Kinsey Rei-
fegradspiegel” naher betrachtet.

 Das gemeinschaftliche QM-System in der Lieferkette Reifegrad-Absicherung fiir Neuteile, Projektdo-
kumentation, VDA, 04.10.2005, Gelbdruck
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2.2.1 Der Reifegradspiegel nach Mc Kinsey

Nach der Definition der Reifegradmethodik Uber den VDA soll in diesem Kapitel die
Methodik nach Mc Kinsey angesprochen werden. Die Fa. Mc Kinsey versteht sich
als freie Unternehmensberatung, die eine Dienstleistung erbringt. Ein entscheiden-
der Faktor in der Steuerung von Fahrzeugentwicklungsprojekten ist dem eigentli-
chen Entwicklungsfortschritt, messbar gemacht am Reifegrad des Produktes. In den
einschlagigen Abhandlungen zum Entwicklungs- und Qualitdtsmanagement sind die
Details uns Systematiken ausgiebig erlautert. Fir das Projektmanagement in der
Automobilindustrie ergeben sich daraus verschiedenen Aufgabenstellungen fir die
Projektsteuerung. Zum einen mussen die durch den Entwicklungsprozess und das
Qualitatsmanagement definierten MessgréRen periodisch bzw. mindestens zu den
Meilensteinen erfasst und dokumentiert werden. Zum anderen mussen Abweichun-
gen analysiert und visualisiert werden und dann entsprechende Steuerungsmall-
nahmen erfolgen. Die folgende Abbildung zeigt den Reifegradverlauf in Fahrzeug-
entwicklungsprojekten und macht die Auswirkungen auf den Projektfortschritt deut-
lich.

'y
100% i T
>  Fortschrittsgrad
Soll-Ablauf '
E Ist-Ablauf
g 4
S |Uberarbeitung
% der Serien- =R
S |entwicklung Risiko
o v « Funktion
Reilegrad * Kosten
8 -+ Zeit.
Bt
“, For-  Grundlagen- Yor- -
schung  entwicklung . entwicklung
Unbekannte Neue, konzepttaugliche Bekannte, serientaugliche
Technologien Technologien Technologien

Abbildung 2.2.1-1: Reifegradverlauf in Fahrzeugentwicklungsprojekten®

® Vgl. Fischer/Dangelmaier (2000), S.141
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Damit das Reifegradcontrolling funktioniert, missen an erster Stelle entsprechende
Indikatoren mit zugehdrigen Messgrofien definiert und verwaltet werden. Dabei las-
sen sich verschiedene Kategorien unterscheiden.

= Input-Indikatoren zur Effizienzbeurteilung
der Entwicklung (kumulierte Werte),

« Indikatoren mit fixem Zielwert, z.B. Gewicht, - 1st-Veriauf
Herstellkosten, Qualitat (Auditnote), Taktzeit
= Output-Indikatoren mit zeitpunktabhéngigem Zielwert
Zielwert (kumulierte Werte), z.B. Freigaben,
Anlaufkurven, Erprobungen (Priiffeld) -
Zeit

Projekt-Ende (100%)

z.B. Ressourcenverbrauch Plan-
Verlauf '\
) ] R Ist-

» Indikatoren fiir Zeit-/Ablaufbewertung, z.B. Verlauf
Masterterminplan, Checkpoint-Listen, e
Meilensteintrendanalyse, Entscheidungs - Zeit
Meilensteine

¥
; ; : v

« Indikatoren mit komplexem ZielmaRstab, — Projekt-
z.B. Expertenbeurteilung fiir Gesamtprojekt, o —— Ende
Gesamtprodukt, Teilumfénge T -

Zeit

Abbildung 2.2.1-2: Reifegradindikatoren in Fahrzeugprojekten®

Eine exemplarische Auswahl konkreter Indikatoren zeigt Abbildung 2.2.1-3.

_ Kanatrukonutvigiien

Cubing-Beurteilung

e i £

Sfc i

Festle

Abbildung 2.2.1-3: Reifegradindikatoren fir Fahrzeugentwicklungsprojekte

% ependa S.146 bzw. S.152
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Nicht alle Indikatoren sind zu jedem Zeitpunkt im Fahrzeugprojekt relevant. Abbil-
dung 2.2.1-4 zeigt die Relevanz ausgewahlter Indikatoren Uber den Projektverlauf.

Vorent- » Erprobungs- Produktion
?wicklung Definition ‘ trager i Prototyp Anlant Serie

I
Herstellkosten, Gewicht, Technikinhalte, Problempunkie

Lieferantenfestlegung

-

Festlegung, Konstruktions- u. Versuchsfreigaben

ﬂ-

Aufbau- u. Erprobungsergebnisse
[

Qualitatsbeurteilungen

m

Anlaufkriterien

Produktivitat
| o

SE—— Aktive Phase eines Indikators (qualitativ) Zeit

Abbildung 2.2.1-4: Zeitliche Relevanz von Reifegradindikatoren im Projektverlauf?’

Ein generell hilfreicher Indikator ist die Anzahl der offenen Problempunkte (aus der
LOP-Liste) im Projekt. Abbildung 2.2.1-5 zeigt dazu eine Grafik.

|
Anzahl ‘ _aen
Problem-
punkte
Kumuliert
 erledigte
 Problempunkte
- 1 h
Projektstart Projekt-Ende Zeit

Abbildung 2.2.1-5: Reifegradcontrolling mit ,Anzahl der Problempunkte*

2" ebenda, S,146ff
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Liegen alle Informationen Uber den aktuellen Projektstatus und die Prognose vor, so
muss im Rahmen der Projektsteuerung Ursachenforschung betrieben werden, so-
weit sich Abweichungen vom Plan und Probleme ergeben haben.

Abweichungen und StorgrofRen in der Projektabwicklung treten vielfach erst an das
Tageslicht, wenn ,das Kind bereits in den Brunnen gefallen ist“. Das heil3t aller-
dings, dass die Situation selbst, spricht die Vergangenheit, nicht mehr geandert
werden kann. Es geht jetzt darum, systematisch die Abweichung/Stérung zu analy-
sieren und dann Steuerungsmaflnahmen abzuleiten, die deren Auswirkung in der
Zukunft kompensieren. Diese Analysearbeit erfolgt am besten im Team, im Rahmen
der regelmafigen Produktstatusbesprechungen bzw., wenn ein dringendes Problem
anliegt. Hilfreich bei der systematischen Analyse ist eine Dokumentation in Tabel-
lenform. Diese lasst sich gleichzeitig als ,Tagebuch der Projektsteuerung nutzen.
Bei einem Projekt-Review leistet solch eine Aufstellung gute Dienste, weil sie die
eigentliche ,Steuerungsleistung® von Projektleiter und .team nachvollziehbar doku-
mentiert.

Konkretisierung nach Mc Kinsey:

Ziel des Anlaufmanagements Aggregate ist es, ...

—... den planmaRigen Projektablauf in der spaten PEP-Phase bis zum Erreichen ei-
ner stabilen Serienproduktion sicherzustellen und

— ... daflir eine durchgangige und geschéftsbereichsiibergreifende Organisation so-
wie geeignete Prozesse fur die Projektdauer bereitzustellen

Ziel des Handbuchs Anlaufmanagement Aggregate ist es, ...

—... fur alle am Aggregateanlauf Beteiligten die Gesamtorganisation des Anlaufma-
nagements Aggregate mit den dazugehdrigen Berichts- und Eskalationswegen flr
die Marke VW zu beschreiben,

— ... als Leitfaden flir den Anlaufmanager und die Mitglieder des Anlauf-SETs die
Arbeitsweise und -inhalte zur Implementierung und Durchfuhrung des operativen
Anlaufmanagements zu erlautern und

— ... alle im Anlaufmanagement notwendigen Berichte und Formate bereitzustellen.
Ausgangsituation:

- Mangelnde Berlicksichtigung der geschéaftsbereichslibergreifenden Projektanfor-
derungen

= Fehlende geschéftsubergreifende Entscheidungsgremien

= Unzureichende Berlcksichtigung der Fokusverschiebung von E zu P entlang
des PEP’s in Prozessen und Strukturen.
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= Uberwiegend funktionsorientierte Arbeitsweise auf operativer Ebene

- Unzureichende, nicht standardisierte und nicht auf spezifische Projektanforde-
rungen abgestimmte Steuerungsinstrumente

= Fehlende Operationalisierung der PEP-Meilensteinanforderungen

= Fehlende bzw. nicht standardisierte Projektmanagementstrukturen und —
prozesse

= Liickenhafter Informationsfluss und Abstimmung zwischen Fahrzeug- und
Aggregateprojekten in allen Phasen

Ansatze zur Verbesserung der Serienanlaufe:

Stringente Reifegradspiegel
= Fdr alle Meilensteine bis LF Abnahmekriterien erarbeitet und Reifegradspie-
gel-Prozess flir PEA und AE pilotiert

SET-Kernteamarbeit
=  SET-Kernkonzept fir besser operationale PEP-Ablaufe definiert und bei V6,
AQ 450, DQ 200 sowie DPF pilotiert (sowohl flir ZP3/-4- als auch ZP7-
Umfange)

Verzahnung Aggregate- mit
Fahrzeug-PEP
= Fur frihe Phase (Konzeptentwicklung/ -absicherung) Verzahnungspunkte, -
inhalte und Verantwortung definiert und pilotiert

Fokussiertes Anlaufmanagement
= Erarbeitung Abnahmekriterien Meilensteine LF bis SOP
» Entwicklung Anlauforganisation, -werkzeuge und Steuerungsformate?®

Im Folgenden wird am Beispiel des EA113 2,51 110kW Aggregat der Mc Kinsey Rei-
fegradspiegel vorgestellt. In Abbildung 2.2.1-6 ist exemplarisch die Seite 1 von 10
gezeigt. Anhand des Einblicks wird deutlich, dass die Komplexitat und Aufwand der
Pflege des Reifegradspiegels groR ist. Die Meilensteinabnahme Folie zeigt die Ab-
nahme zur PVS. Hier ist der theoretische Ansatz der richtige, eine hohe Informati-
onsdichte zu gewahrleisten und Ubersichtliche prasentationsfahige Folien bereit zu
stellen. In der praktischen Umsetzung eignet sich diese Vorgehensweise nur be-
dingt. Da diese Unterlagen/Dokumente manuell gepflegt werden missen. Die zent-
rale Erfassung des Aktualisierungsmanagements zu jedem individuellen Status geht

2 Geschéftsbereichsiibergreifendes Anlaufmanagement Aggregate, Volkswagen AG, Handbuch fiir
Anlauf-SET’s, Wolfsburg/Puebla, April 2004
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bei Mc Kinsey nicht hervor. Theoretisch ja, doch ist die Praktische Umsetzung nicht
beschrieben.

gy i Meilenstein PVS/0S/SOP [ ]
- N Soll-Ziel . Auspla-
MessgréBe Ist-Wer| Status ieferant Kunde Bemerkungen nungs-
u fzu (Ansprechperson) (Ansprechperson) liste
Nr. |Bezeichnun Nr. Bezeichnun, jzuPVS 0s  [soP
1. |Produktstand
B: Bormann 1) Olansaugrohr entkoppelt
111" [Anzahl offener Punkte aus Launchfreigabe 0 0 0 2 gelb SET-Sprecher: Lagies Werk P: Falkenberg A 9 o X
2) Oldruckschalter
Q: Frese (Z)
142 |Anzahl offener AKOs 0 0 0 3 gelb E: Lagies Werk P: Falkenberg Siehe Ako-Status-Liste Anlaufmanagement X
B: Bormann
1) Oleinfiillstutzen Kettenkastendeckel
11 {Anderungsstand [Anzah! Anderungsbedarte, die 2u PVS nicht umgesetzt sen E: Lagies Werk P: Falkenberg 2 entkoppler Otnsaugschmorche ur ir
113 werden 0 4 | geb PP.A: Krusch B B ausgewahite Motoren
A Frusche - Sormann 3) Entliftungsventi KVL gedreht
4) Saugrohr-Drucksensor gedrent
114 Anzahl Anderungsbedarfe, die zu 0S nicht umgesetzt sein 0 E: Lagies Werk P: Falkenberg
" |werden PP-A: Krusche B: Bormann
115 Anzahl Anderungsbedarfe, die zu SOP nicht umgesetzt 0 E: Lagies Werk P: Falkenberg
" [sein werden PP-A: Krusche B: Bormann
2. |Funktionserfiillung
211 |Anzahl offener Punkte aus Bst2 und PVS-P (Bst2a) 0 0 | gtn E: Lagies Versuchsbau: Bruns
Q: Pausewang (2)
. Werk P: Falkenberg
21 |AC te Baustand :
\ggregate Baustande 212 |Anzahl offener Punkte aus PVS 0 E: Lagies Werk Q: Frese (2)
. Werk P: Falkenberg
2.1.3 |Anzahl offener Punkte aus 0S 0 E: Lagies Werk Q: Frese (2)
Werk P: Falkenberg
221 I\AAZ;:I:L’(‘;C\:[ termingerecht abgeschlossener Prifungen vor 0 0 0 o |G E:Lagies Subteam Erprobung Fzg. X
Werk Q: Frese
. Werk P: Falkenberg
222 :;\;a:\“;\ii?:;‘v‘:géz.:;‘)r;{:;ergehmsse ohne Mafiahme 0 0 0 0 | grin E: Lagies Subteam Erprobung Fzg. X
9 Werk Q: Frese
1) Heizungsdurchfluf in
[Auswertung (KW10)
Werk P: Falkenberg 2) ADP verschoben wg. Verfiigbarkeit
(Anzah nicht E: Lagies Werk Q: Frese Katalysator
) , 223 (Fahrzeug) 0 0 0 4 geb EGB: Jentsch FG-Sprecherin: Loos ¥

Abbildung 2.2.1-6: Mc Kinsey Reifegradspiegel Streifenliste Seite 1 von 10

REIFEGRAD PVS R5 2,5 L NAR — Meilensteinabnahme STAND: 02.03.04

Entscheidung Voraussetzung Hauptkriterien

Q)

ir Meilenstein
vorliegend

« 2 Offene Punkte aus LF: entkoppeltes Olansaugrohr, Oldruckschalter.

- 3 AKOs im Genehmigungsprozess.

« 4 Anderungsbedarfe zu PVS nicht umgesetzt: Oleinfiillstutzen; entkoppelter
Olansaugschnorchel; gedrehte Entliiftung KVL; gedrehter Drucksensor SR

S 0 .
8% unktionserfiillung 4 nicht abgeschlossene Erprobungsergebnisse (Fahrzeug)

2 negative Erprobungsergebnisse (Fahrzeug): Anschlagen DLF an L-Sonden
Koppelstelle (Maknahme definiert und Analyse l&uft), Olansaugschnorchel
entkoppelt (Akustik)

rozessreife
ir Meilenstein
vorliegend

* 5 Serienanlagen/Betriebsmittel zu PVS am Standort nicht verfligbar.
* MFU's zwischen PVS und 0S eingeplant.

Uberschreitung Target Schadensfallprognose (Target aktuell nicht erreichbar).

7 Teile zu PVS nicht Note 3 fahig: Kettentrieb, MoVo (Kabelfihrungen),
Halter, Warmeabschirmung, Saugrohrstitze, Crashbulgel, Rohr SLS.

eile statusge-

+ 6 genehmigte AKOs z.Zt. in Umsetzung in Stiickliste
Prognose: 42 von 195 BMGs zur O-Serie nicht abgeschlossen.

Launch-MaR-
ahmen statusge-
echt umgesetzt

Kosten, Gewicht,
ermine zielkon-
vergent

+ Terminrisiken zu SOP: 1. ZK-Terminsituation, 2. Mann&Hummel neue Fabrik,
3. Benteler neuer Fertigungszweig, 4. Zylinderkopfhaube
Werkzeugverlagerung, 5. Anschlagen DLF

Quelle: R5 Projektteam

Abbildung 2.2.1-7: Mc Kinsey Reifegradspiegel Meilensteinabnahme PVS
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Ziele
4 ™y
o)
O | Produktreife
Q) * Bei LF: Strukturierter, vollsténdiger
o) Katalog von Kriterien zur Abnahme
O | Prozessreife der Entwicklungsleistung durch die
— o) Produktion
- * Sicherstellung aller VVoraussetzun-
8 Teile gen zum Start der Produktionsvor-,
0 Null- bzw. Produktionsserie
Abnahme * Gemeinsame Abnahme der im Vor-
MS Q feld festgelegten Vereinbarungen
8 Launch hinsichtlich Produkt -und Projekt-
5 reife durch interne Lieferanten und
8 Kosten, Gewicht, Kunden
3| Termine
A A

Abbildung 2.2.1-8: Mc Kinsey Reifegradspiegel Erklarung zur Meilensteinabnahme
Fazit:

Die Idee der Eskalationsstufe und den daraus resultierenden Entscheidungen des
héheren Managements zu den offenen kritischen Punkten, ist ein guter Ansatz. Die
geforderte Transparenz wird hier zum Teil erflllt. Doch ist die komplette Durchgan-
gigkeit des Projektes ,,auf Knopfdruck® nicht gegeben (welche Abweichungen haben
den Meilenstein auf ,Rot" gesetzt?). Ereignisorientiert wird ein Status erstellt. Dies
bedeutet hoher manueller Aufwand. Die prasentationsfahige Darstellung des "Deck-
blattes" des Reifegradspiegels McKinsey ist nach manuellem Aufwand aussagefa-
hig. Der Reifegradspiegel McKinsey ist in seinen inhaltlichen Punkten (Excel-Liste)
dem QM-Plan &hnlich. Dies hat zur Folge, dass eine Doppel- in speziellen Fallen
eine Dreifach-Arbeit erledigt wird (QM-Plan, Aggr.PEP und Mc Kinsey). Diese Situa-
tion ist in der Praxis nicht tragbar. In einigen Teilen "wiederholen" sich die Punkte in
der McKinsey-Excel-Liste. Die Komplexitat der Streifenliste fiihrt dazu, dass nicht
alle inhaltlichen Punkte des Reifegradspiegels, aus Q-Sicht, sinnvoll fir die Kompo-
nente "Motor" sind.
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2.3 Der Qualitatsmanagementplan

Ein wesentlicher Einfluss zur Entwicklung und Realisierung des Status-Programms
lag auch an der Definition des VDA 4 Teil 3 Sicherung der Qualitat vor Serieneinsatz
zur QM-Planung und Meilensteinen. Die bisherige Auffassung, dass negative Fakto-
ren Qualitat, Kosten und Zeit sich ausschliellich gegenseitig negativ beeinflusseen,
weicht der Erkenntnis, dass eine hochwertige Qualitdt des Entwicklungs- und Pro-
duktionsprozesses auch eine Reduzierung des Aufwandes bei den anderen beiden
Faktoren mit sich bringt®*.

Dies findet seinen Ausdruck in der starkeren Betrachtung des Gesamtprozesses
von der Produktidee bis zum Serieneinsatz. Durch die Steigerung der Prozessquali-
tat wird ebenfalls ein Material- und Informationsfluss von héherer Wirksamkeit und
mit geringerem Aufwand erreicht. Dadurch ergibt sich zwangslaufig eine Verkiirzung
der Entwicklungs- und Lieferzeiten.

Vermeintliches
Optimum

Vermeintliches o
Vermeintliches Optimum

Optimum

Niedriger Zeitaufwand

Geringe Kosten

Abbildung 2.3-1: Faktoren der Kundenerwartung

Die Meilensteine stellen Checkpunkte innerhalb der Bearbeitung der Aufgabenfelder
dar. Bis zu den Meilensteinen sind die in den Checklisten dargestellten Aktivitaten
abzuschlieBen. An diesen Checkpunkten werden die festgestellten Arbeitsergebnis-
se auf ihre Erflllung Uberpruft. Die Ergebnisse sind Voraussetzungen fur die Frei-
gabe der nachfolgenden Arbeiten. Zu jedem Meilenstein existiert eine Checkliste.
Sie gibt eine Ubersicht liber die Ereignisse, die an dem Checkpunkt vorliegen sol-
len.

% VDA Band 4 Teil3, Sicherung der Qualitat vor Serieneinsatz, 1.Auflage 1998
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Output Input

Projektabschitt
n

Projektabschnitt
n+1

Meilen-
stein

Checkliste

Meilenstein

Abbildung 2.3-2: Meilensteine/Checklisten

Der QM-Plan enthalt alle qualitatsrelevanten Aktivitaten des Projektes. Wird die Pro-
jektplanung entsprechend dem vorliegenden VDA-Band durchgefiihrt, sind die For-
derungen bezlglich QM-Planung in den Projekten mit berticksichtigt. Der Projekt-
plan entspricht dann dem QM.Plan. In diesem Fall ist kein zusatzlicher QM-Plan er-
forderlich.

Volkswagenwerk Salzgitter Projekt: VR6 FSI 3,21 184 KW / 3,61 206 KW

| Qualitatsmanagement-Plan |

6. Produktionsversuchsserie PVS 2

PVS 2
LF D PVS PVS Fzg 0S 0S Fzg MPA
Vo Vi |
[Tl el [ el e [l e[z se oL s e[ e el eol 22 23] o] eel eel e o] o[ oo s oo oo o] e[ e[ s e ] o] e[ e e e[ s e[ e e[ ae sef s [ o] [ 2[ s[«[ ] e] [ o] o [l e[ e sa 15[ ] 7] e[ e[ 0[] 2] >
Jan | Feb | Mar | Apr | Mai [ Jun | Jul | Aug | Sep | Okt | Nov | Dez Jan_ | Feb | Mar [ Apr | Mai [J
2004 2005
Lfd. Nr. Anforderung Termin Erfiillungs- Verantwortlich Bemerkung Status
Soll alt |Soll akt| Ist grad in % Name Abteilung griin|gelb | rot
6.1 QM Plan Bauteil fiir KT (kundenspezifisch) erstellen 51/04 | 05/05 100 Pruin 7-PSQ-4
6.2 Fertigung auf Serieneinrichtungen 51/04 | 05/05 80 Salbenblatt |7-PSF mit Commitments
6.3 Die Bemusterung samtlicher Bauteile sowie 51/04 | 05/05 |51/04 100 Dr. Schmidt |7-PSQ-3/ siehe Reifegradspiegel
Unterzusammenbauten ( ZSB's ) ist mit mind. 3 Pruin 7-PSQ-4 KT
abgeschl. o. commitet (Q4-Status)
6.4 Festlegung Umfang der 2-Tagesproduktion (nach 0- 51/04 | 05/05 100 Salbenblatt |7-PSF/7- Termin KW 17-19/05
Serie; Teile/Stiickzahl) Dr.Schmidt |PSQ-3 4 Wochen vor SOP
6.5 Vorderwagenabnahme positiv abgeschlossen 51/04 | 05/05 100 Péhler EGT
6.6 Projektspezifische AA erstellt 51/04 05/05 90 Dames / 7-PSF in Erstellung bis OS
Bagus /
6.7 MaRnahmen aus P-FMEA'n umgesetzt 51/04 | 05/05 95 Salbenblatt |7-PSF / PP-A|[MOVO KW 09/05
(Folgetermin KW 17)
6.8 Anforderungen aus QM-Plan "Bauteil" fur KT und HT | 51/04 05/05 |51/04 100 Pruin KT=7-PSQ-4|siehe Reifegradspiegel
zur PVS erfiillt Salbenblatt |HT=7-PSF/ |KT
PP-A
6.9 2. Prognose erstellen (ggf. MalRnahmen zur 51/04 | 05/05 |51/04 100 [Barisch 7-PSQ-2
Zielerreichung einleiten/ definieren)
6.10 Prifkonzept Kaufteile umgesetzt 51/04 | 05/05 |51/04 100 Pruin 7-PSQ-4
6.11 Prifkonzept Herstellteile umgesetzt 51/04 | 05/05 | 51/04 100 Salbenblatt _[7-PSF / PP-A[mit Commitments
6.12 Konzept zur Riickverfolgbarkeit umgesetzt 51/04 | 05/05 Fr. Wilhelm |PP-A Low cost Konzept in
Erarbeitung
6.13 Sicherstellung von Auslieferungschecks und 51/04 | 05/05 |47/04 100 Dr.Schmidt [7-PSQ-3
anschlieBender Losabnahme (2-schichtig)
6.14 MaRnahmen aus Problemblattern umgesetzt 51/04 | 05/05 80 Salbenblatt |PP-A/7-PSF|s. RGS
6.15 Anlaufbegleitung im Fzg. Werk 51/04 | 05/05 |05/05 100 Dr.Schmidt |7-PSQ-3
6 Produktionsversuchserie (PVS) 51/04 | 05/05
Bemerkung:

Abbildung 2.3-3: Ein QM-Plan aus dem Volkswagen Werk Salzgitter

In der Abbildung 2.3-3 wird ein QM-Plan zur PVS gezeigt. Dies ist exemplarisch aus
einem laufenden Projekt aus Salzgitter. Dieser QM-Plan ist nach den Meilensteinen
strukturiert. Somit sind fiir einen Meilenstein alle Aktivitadten auf einen Blick erkenn-
bar.
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2.4 Vernetzung des Informationsmanagements
Aggr.-PEP mit dem Reifegradspiegel und
dem QM-Plan

Oberstes Ziel beim Projektmanagement ist es, effizient und effektiv arbeiten, struk-
tuiert handeln und agieren. Im Entwicklungsprozess in dem Bereich der Techni-
schen Entwicklung (TE) ist es realisierbar, das Informationshandling und die Verwal-
tung auf ein vernlinftiges Niveau zu halten. Sobald das Informationsmanagement in
die AuBenwerke (alles aufierhalb der TE) getragen wird, ergibt sich eine Vielzahl
von Insellésungen. In den Kapiteln zuvor wurde detailliert darauf eingegangen. In
diesem Kapitel soll vielmehr diskutiert werden, wie die Vernetzung zwischen den
Systemen stattfindet, da die Pflege dieser Standards Doppel- oder Dreifach-Arbeit
bedeutet. Aus der Situation heraus die Entwicklungszeit zu verkirzen, kann das
Pflegen von 3 Standards nicht zeitgemal} sein. Wie definieren sich die Schnittmen-
gen? Als Ziel sollte aus einer Schnittmenge ein System wachsen. In der Praxis wur-
de dieses System uber eine zentrale Daten-/ Dokumentenablage geflllt und mit ei-
ner automatischen Statusabfrage unterstiitzt werden. Diese Optimierung wiirde eine
enorme Einsparung bedeuten.

Zuvor soll dargestellt werden, wo die Schnittmenge zwischen diesen Systemen liegt.
Auf den folgenden Seiten werden die Inhalte zwischen dem QM-Plan dem QM-Plan
von K-QS-5A (orientiert sich stark am Reifegradspiegel) dargestellit.

l:l Deckungsgleich QM-Plan-SZ und QM-Plan-KQS-6 l:l Bedingt Deckungsgleich :] Neuer Punkt oder Abweichung von QM-Plan-SZ
Meilen- Partner (anderer
LFD.NR. aus ) . L i -F
QM-Plan-sz |RESNr stein Q-Aktivitét Fachbereiche) @
(Termin)
SGA
1.2 10.2.1 |PEA Festlegung Q-Projektleiter Aggregat (Q-PL) PL(E) K-QS-5A
AE
SGA Aufbau Q-Projektstruktur QAV/

5 W2 PL(E), SET H

12 10.21 PEA Q-Besetzung im SET sicherstellen arL Q-Analyse
Q-Ziele definieren und einbringen
SGA - Konzernziele (strategische Qualitatsziele) QAV/
<18 Tlo o N § PL(E), SET H -QS-
i3 Tot/ ol PEA - Kundendienstziele G Q-Analyse @
- projektspezifische Q-Ziele definieren (incl. Messkriterien)
Benchmarking Produkt und Prozess (incl. Wettbewerber)
31 SGA - vorhandene Daten aufbereiten ggf. neues Benchmarking QAv/
1.1 51 PEA veranlassen und bewerten PL(E), SET Q-PL Q-Analyse K-QS-x
. - Markt- und Wettbewerbsanalyse (z.B. lautes Denken) veranlassen Y
- Kritik am Vorgangermodell bereitstellen (positiv u. negativ)
SGA Bewertung des Projektterminplanes beziiglich der Zeitschiene fir QAV/

o b PL(E), SET H -QS-
LS L PEA erforderliche Q-Aktivitaten G Q-Analyse @
(1.3) . SGA der Techr g zur Absicherung neuer PIE QpL QAV/ K-QS-x
Frontloading PEA Produkte und Prozesse Q-Analyse

SGA - . " QAV/
E H -QS-
1.3 9.1 PEA Beteiligung an der technischen Produktbeschreibung Q-PL Q-Analyse K-QS-x
SGA Mitarbeit an Studien zur technischen Machbarkeit
NEU 3.1 PEA (Feasibility der Produktkonzepte / Prozessfahigkeitsanalysen) und E P Q-PL K-QS-x
T i f fiir Fertigy ermitteln
13 3.1 SGA learbe\t bei c!er Bewertung von Konzeptalternativen und e Q-pL K-QS-x
5.1 PEA Priifung des Einsatzes von vorhandenen Komponenten
23 SGA Belell.lgung bei der Erstellung von Lastenheften fir Umfénge der B QpL K-QS-x
PEA Entwicklung
Q-Bewertung von Entwicklungslieferanten

Abbildung 2.4-1: Schnittmengenvergleich QM-Plan mit RGS Seite 1
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:] Deckungsgleich QM-Plan-SZ und QM-Plan-KQS-5

I:l Bedingt Deckungsgleich

66

:] Neuer Punkt oder Abweichung von QM-Plan-SZ

Meilen- Partner (anderer
LFD.NR. aus ) - L -
QM.Plan-SZ RGS-Nr. steu, Q-Aktivitat Fachbereiche) @
(Termin)
Umfénge fiir Q-Methodeneinsatz festlegen und einplanen
- Umféange fiir DFM/A/S QAV/
o E, P d -Qs-
Sl ol IR - Festlegen der Teile, Komponenten, Module fiir die K-FMEA @At Q-Analyse B
durchzufiihren sind
speziell 3.1 PEA ing bei der GieBsimulation fiir Druck- und Kokillengussteile P Q-PL K-QS-x
NEU PEA Abgleich strategischer Vorgaben mit Vorentwicklungsergebnissen E Q-PL K-QS-x
Erprobungsplanung fiir die Motorbaustufen bewerten QAV/
e 241 |PEA (Priifstand/Fahrzeug, Art/Anzahl) (Getriebe analog) G Q-Analyse e ol | i
Zusammenstellung Erfahrungswerte (inkl. MaBnahmendef.) bzgl. QAV/
3.8 5.1.1 PEA krit. Qualit&tsprobleme bei &hnlichen Serienmotoren und Vor- E Q-PL Q-Analyse K-QS-6
entwicklungsmotoren (vor Baustufenmotoren) - Getriebe analog i
38 5.1.2 |pEA Herunterbrechen" des Qu.alltatsnels Motor/Getriebe auf Ep Q-pL QAV/
Baugruppen (Modulstrategie) Q-Analyse
(3.2) nicht so 5.21 |pEA Abnahme qualitatskritischer Teile fir Versuchsbau vor Ort bei = K-QS-5E K-QS-4 QAV QPL
spez. Lieferanten
Q-Investitionsvolumen ausweisen: QAV/
1.5;2.4 7.3.2 |[PEA --> Ermittlung der voraussichtlich erforderlichen Q-Investitionen, E P B Q-PL Q-Planun K-QS-5A1
incl. Kosten fiir Q-Steuerungskonzept. 9
Q-Anlaufkosten fiir grobe AWS ausweisen: QAV/
H E P B { -QS- -Qs-
il A 738 |[AER --> Umfang Q-Absicherungslaufe ermitteln. (@A s Sl Q-Planung
Q-Anforderungen definieren und einbringen
3.1 PEA - K ienstanfor ingen zur Instar Ing QAV/
3.13 (20%) . P/1.A-DMU |- Produkt- und Prozessanforderungen aus Q-Sicht E, P, Vertrieb Q-PL K-QS-x
5.1 . o Q-Analyse
AE - ZL Ing p! Anforderur
- Bewertung, ob ei Q-Anforderungen
K-FMEA fiir kritische Neuteile erstellen:
3.1 5.1.1/.2 :FI-EA --> kritische Teile fiir K-FMEA festlegen und K-FMEA terminieren. cp Q-PL Standort/ K-QS-5E | K-QS-5A/1
3.12 T BST2 --> Teilnahme an K-FMEA ! Q-Analyse
4.08 --> MaRnahmenverfolgung sicherstellen.

Abbildung 2.4-2: Schnittmengenvergleich QM-Plan mit RGS Seite 2

:] Deckungsgleich QM-Plan-SZ und QM-Plan-KQS-5

l:l Bedingt Deckungsgleich

:] Neuer Punkt oder Abweichung von QM-Plan-SZ

Meilen- Partner (anderer
LFD.NR. aus y - L -
QM-Plan-S2 RGS-Nr. stelr} Q-Aktivitat Fachbereiche) @
(Termin)
Beurteilung vorentwickelter Aggregate;
- Reifegradmotor aufbauen (incl. Problemverfolgung)
PEA o
- Konzept beziiglich KD-Anford. untersuchen und bewerten
Al S1LY Instandhaltungsnachweise der Entwicklung beurteilen Q-PL QAV/ Q-Plan.
. AE E P K-QS-5A/1 |  K-QS- v
U, dim BST2 - Kontrolle Stiickliste, Baubarkeit K-QS-5E | Q-Analyse sk i Q-Fert.
F - Bewertung Freigéngigkeit / Zugéngigkeit zur Montage
- Konzepte fur Priftechnik und -prozesse erarbeiten u. bewerten
- prozessgerechte Konstruktion bewerten
3.8 521 |AE Schadensfalla.bschatzung erstellen . E P QpL QAV/ K-QS-6
--> Erkenntnisse zur SF-Prognose beisteuern Q-Analyse
3.2 4 AE Q-Bewertung der Lieferanten fiir Serienumfange EP.B Q-PL oY K-0S-4 | K-QS-x
Zgl iE Projektspezifischen Anforderungskatalog (AK) zusammenstellen;
6.8; 6.14; 6.2.1 BST2 S?atus/lJ“msetzung laufend verfolgen. . EP.B QpL K-QS-5A/1 K-QS-5 QAV/
3.3 5.1.1 PVS Nichterfiilite Anforderungen bewerten und mit MaRnahmen AM/G Q-Planung
5'1‘1 0s hinterlegen; bei Hardwareénderungen ggf. neu anpassen.
2.2 5.4.1 AE Pruftechnlk., -p!anung und -profess.e fe.stlegen/bewerten; Q-A.nfor- P QPL K-QS-5A/1 QAV/ K-QS-5E
derungen einbringen unter Beriicksichtigung neuer Technologien. Q-Planung
9.2.1 A Bauteillastenhefte fiir krit. Bauteile fordern K-QS-5
3.9 9.2.2 |AE . i EP.B Q-PL K-QS-5A/1 | K-QS-5AP K-QS-6
Q-Anforderungen einsteuern und Restumfénge bewerten. AM/G
9.1.1 BST2
4.6 (Bauteil 13 |BsT2 Festlegung kritischer FunktionsmaRe sicherstellen und £ QPL Standort/ K-QS-1 QAV./
zu MaRe) Toleranzkettenanalyse veranlassen. Q-Analyse Q-Fertig.
3.1.2 |BST2 . 3 " a
33 211 |k Pn;blLe"rnblattfer (l.n VDS-Win) bzgl. Baubarkeit erstellen, verfolgen P E K-QS-5E Q-pL Ztla:nd:rt
314 |iF und Losung forcieren. ertig.
4.7 Fur alle Prio1-Prozesse mussen P-FMEA's durchgefiihrt sein.
) Fur alle tbrigen Prozesse miissen P-FMEA's terminiert sein.
AE --> kritische Prozesse fiir P-FMEA festlegen und P-FMEA K-QS-5
NiES/A P |
5.1.3/.4] BST2 terminieren. Q-PL Standort/ AM/G QAV/
--> Teilnahme an P-FMEA Q-Analyse Q-Fertig.
--> MaRnahmenverfolgung sicherstellen.
3.1.1/.2|LF . - q
P-FMEA' s sollten positiv abgeschlossen sein (MaBnahmen Q-Plg. K-QS-5
6.7 3.1.2 |[PVS o n A P Q-PL
312 |os, sop umgesetzt/Wirksamkeit gepriift) Standort AM/G

Abbildung 2.4-3: Schnittmengenvergleich QM-Plan mit RGS Seite 3
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] Deckungsgleich QM-Plan-SZ und QM-Plan-KQS-5 [ Bedingt Deckungsgleich [ Neuer Punkt oder Abweichung von QM-Plan-SZ
Meilen- Partner (anderer
LFD.NR. aus N _ L ii Q-Fi
QM-Plan-sz |RGSNr|  stein Q-Aktivitat Fachbereiche)
(Termin)
3.8 1. Schadensfallprognose erstellen Q-Analyse K-QSs-6
51231 BST2 E P Q-PL
--> Erkenntnisse zur SF-Prognose beisteuern Standort
A a o Q-Analyse
3.8 7 BST2, ff Gewahrleistungskosten ermitteln E P Q-PL raretors: K-QS-6
3.2 BST2 Lieferanten einbinden (z.B. Lieferantentag durchfiihren) B K-QS-4 Q-PL Q-Standort
6.5 BST2, ff |Gebrauchssicherheitscheck durchfihren E Q-PL K-as-35 | GAnalvse/
Standort
6.6 1.1 BST2, ff Teilnahme am AKO-Prozess. E P B Q-PL Q-Analyse/Standort
6.7 2.1 BST2 Statusbericht Prototypenbau E K-QS-5E Q-PL
2.2.4 |LF
Funktionsspezifikationen/Produktanforderungen zu PVS-P Q-Analyse/
5.6 g -Qs- -Qs-
o 2:1 I[E abgleichen (LH, TPB, AK, TL, Technische Konformitat etc.) AL [ el Standort
Teilnahme an Maschinenvorprifung beim Lieferanten unter
3.6 3.2.1 LF Beruc.kflchtlgung der Ub.erprqufng von Funkt.lonsmaBen ) P Q-Fertig./ QPL
(Qualitdtsabnahme der Einzelteile aus Maschinenabnahme beim Standort
Hersteller)
4.1.1/.2|LF Termin-/statusgerechte Verfligbarkeit HT/KT zu PVS/OS/SOP Q-Fertig.
5.1; 8.1 - Q-PL
41.1 [Pvs prifen . Standort
4.1.2 |0Os - . ! Q-Kaufteile
6.3; 7.1 413 SoP --> Kapazitats-/terminplanung Bemusterung erstellen Q-PL Standort
6.9 5.1.1 LF 2. Schadensfallprognose erstellen e Q-PL Q-Analyse K-QSs-6
o --> Erkenntnisse zur SF-Prognose beisteuern i Standort
Qualifizierungskonzept Werke/Lieferanten prifen (Auditierung, . .
5.5; 7.4 5.2.1 |LF Zertifizierung, Qualifizierungspléne, Q-Regelkreise, P8 Q-PL e | QUG | (OHENR e G 1
3 ey . o Standort Standort K-QS-4
Innovationsbeitrage, Arbeitsorganisation)
KD-Anforderungen bzgl. Demontage-/Instandhaltungskonzepte, KD/
; E, Vertrieb o
S EhS Casll S Reparaturaufwendungen und gefiihrte Fehlersuche sicherstellen. e K-QS-6 ke
NEU Y22 LF Abweichungen Q-Invest-VSI zu letztem PSK-Stand darstellen E, P, B Q-PL K-QS-5A1
06. Jan 4 LF Teilnahme an Teil-fiir-Teil-Gesprachen EPB Q-PL @:Kaufteile/| |\ Jng 'y
Standort
Erstmusterpriifung durchfiihren / Qualitadtsabnahme der Einzelteile
4.1.1 PVS - Erstmusterprifung an PVS-Teilen as-
6.3; 7.1 4.1.2 0s - kein Erstmusterprifbericht ohne BMG E P, B Senrhn Q-PL K-QSs-4
4.1.3 - Erstmusterprifberichte (min. Note 3) missen zur PVS vorliegen
- Erstmusterprifberichte mit Note 1 zur O-Serie
7.4 2.1.1 PVS Abstellung offener Punkte aus BST2/PVS-P priifen E P Q-PL K-QS-5E |QS-Standort|
Abbildung 2.4-4: Schnittmengenvergleich QM-Plan mit RGS Seite 4
D Deckungsgleich QM-Plan-SZ und QM-Plan-KQS-5 l:l Bedingt Deckungsgleich D Neuer Punkt oder Abweichung von QM-Plan-SZ
Meilen-
LFD-NR. aus | posne|  stein Q-Aktivitit vty indi Unterstitzende Q-Funki
QM-Plan-SZ . " Fachbereiche)
(Termin)
Priifergebnisse (Verbrauch, Abgas, Gerdusch, Schmierung) Qs-
8.2 Q-PL
2.2.1/.2 PVS, 0S, |erzeugen/bewerten e Fahrverh./
T sop --> Priifprogramm (Fahrverhalten/Abgas) mit ausreichender Abgas
Kapazitat zur Verfiigung stellen (Standort)
PVS, 0S, |Bewertung der Fertigungs-, Priif-, Personal- und Logistikkonzepte Q-Plg.
710,72 [3.1.1 il reiarta P P Q-PL K-QS-5A 9/ | kasa
SOP - > Beriicksichtigung von Q-Regelkreistatigkeiten Standort
6.10: 6.11; 3.1.3 PVS, 0S, [Prifplanung, -technik und -prozesse tberpriifen, ggf. anpassen P QpL K-QS-5A Q-Plg./ QS-Fertig./
7.10 SOP - PV, Lastenhefte, etc. Standort Standort
PVS, 0S, |Serienanlagen/BEMI, die zu PVS/OS/SOP nicht am Serienstandort Q-Plg. QS-Fertig.
6.2; 7.4; 6.3 |3.2.1 erienaniagan/ i /OS/SOF P Q-pL ol 9/ K.as-5A
SOP einsatzféhig sind, aufzeigen; ggf. committen Standort Standort
4.5, 6.10; PVS, 0S, Prufmlttel zu PVS/OS/SOP am Serienstandort einsatzféhig QS-Fertig./
6.11 3.2.2 SoP bereitstellen P Q-PL Standort K-QS-5A
) - Erstellen verbindlicher Prifpléne und MeRanweisungen
PVS, 0S, ([Maschinen-/Priifmittelfahigkeitsnachweis durchfiihren QS-Fertig./
8.1,6.4 3.2.3/.4 - " " s P Q-PL K-QS-5A
SOP (Q-Beteiligung bei der Maschinen- und Priifmittelabnahme) Standort
Personalplanung fiir QS erstellen (zu spat)
VS, 0S - > ticksichtigung von Q- Regelkrei
LF 3.3.1 SOP’ " |- > Differenzieren nach vorhandenem/neuen Standort; P, Personalabt. Q-PL K-QS-5A
vorhandenem/neuen Produkt; neuerer
Technologien/Innovationen
PVS, 0S, |Q-MA zum Serienanlauf qualifizieren und trainieren; QS-Fertig./
7.5;5.5 3.3 . y I y P, Personalabt.  Q-PL K-QS-5A K-Qs-1
SOP Priifung der ausreichenden Qualifikation der MA zum Serienanlauf Standort
PVS, 0S, " . . Q-Kauft./ | QS-Fertig./
3.6;6.3; 7.1 [4.2.1/.2 QPN (HT/KT) positiv durchfiihren/abschlieRen P, B Q-PL K-Qs-4 9 K-QS-5A
SOP Standort Standort
Q-Analyse/
6.9 PVS, 08, 3. /4.Schadensfallprognose erstellen Q-PL Standzrt
5.2.1 SOP E P Ko/
--> Erkenntnisse zur SF-Prognose beisteuern QAV K-QS-2 K-0S-6
Q-Absicherungslauf durchfiihren und bewerten
(inkl. Abweichungen zur Soll-LL)
’ Q-Analyse/
8.3;8.7 PVS, OS, (- evtl. 150 tkm mit PVS-P Aggregaten K-QS-2 Q-PL K-QS-5A
5.5.1/.2 X EP Standort
SOP - 100 tkm mit PVS Aggregaten
- 50 tkm mit 0OS Aggregaten
--> Planung Kapazitat/Termin/Status Bauteile

Abbildung 2.4-5: Schnittmengenvergleich QM-Plan mit RGS Seite 5
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I:l Neuer Punkt oder Abweichung von QM-Plan-SZ

Meilen- Partner (anderer
LFD.NR. aus N P L -|
QM-Plan-sz |RESNr|  stein Q-Aktivitét Fachbereiche) OF
(Termin)
PVS, 0S, |Umsetzung KD-Anforderungen priifen (inkl. Dokumentation, KD/ Q-Analyse/
b .2.1/. E A
9.2 B4 SOP Personalqualifikation, Reparaturleitfaden, Werkzeuge) aPL K-QS-6 Standort aav
2 koo | oW | VSR O S  ol  eetigemaB PSKiverfolgen P8, F apL k-as-5a1 | KOS
Verfolgung) SOP 5AM/G
24 (keine | 53 |PVS 9S |q Anlaufkosten gemat PSK verfolgen PB Q-pL QAV | k-as-5A1
Verfolgung) SOoP
QM-Plan 9.1.4 PVS, 0S, Vorl'_\andenseln aktueller Technischer Unterlagen sicherstellen (--> £ P B QpL Q-Kaufteile/| QS-Fertig./ [ Q-Analyse/
SOP. Audit) Standort Standort Standort
3.3;7.4 3 0s Problemltjlattverfolgung (zentral) ab PVS durchfiihren (zu spat, wir EP QpL QS-Standort
ab B-Freigabe)
] I Q-Analyse/
7.13; 9.6 5.3.1 |os, sop A-/B-Fehler aus Produktaudit bewerten Ep Q-PL Standort K-QS-5A K-QS-5C
--> Produktaudit durchfiihren
Q-Freigabe Aggregat vorbereiten und Q-Serienfreigabe erteilen
0s - Beurteilung der PVS-Aggregate QS-Leitg.
E P -Qs- o o
78 & SOP - Freigabeliste Standort (R @A Ot
- Beurteilen der 0S-Aggregate
6.13: 7.13 209 |lbs Ergebnisse aus Funktionspriifungen (inkl. Leistungsbremse) Q-PL Q-Analyse/
s bewerten E P Standort
2.1.3 |sOP o o
--> ausreichend Priifstandskapa. fiir Leistungsbremse planen
7.13 3.2.5/.6|0S, SOP  [Nicht verkettete Produktionsanlagen aufzeigen, ggf. committen. P QPL Q-Plg./ | QS-Fertig /| g ¢
Standort Standort
. . . QS-Fertig./
9.6;7.2; 7.3 Handling/Transport bei Montage nach Q-Vorgaben sicherstellen. Q-PL K-QS-5A e K-Qs-4
3.5.1 |Os, SOP P
--> Q-Vorgaben zusammen durchsprechen, Umsetzung bei z.B.
Prozessaudit priifen
9.7 Schnittstellenprobleme bzgl. Handling, Transport, Ubergabestellen QpL QS-Fertig./ Q-Plg./ QS-Fertig./
° 3.5.2 |0S, SOP |bei Fzg.-bauendem Werk vermeiden. P Standort Standort | Montagewerk
—-> Abstimmung QS des Fahrzeugbauenden Werkes durchfiihren
Einsatz Transport- und Ver ften far .
7.2 4.3.1-.3[0S, SOP  |Stiicklistenumfange, inkl. Verfugbarkeit Spezialbehélter P, Logistik  [Q-PL k-as-4 | QKauft/ | QS-Fertig./
. Standort Standort
sicherstellen.
Serienreife der Produktionsanlagen und -prozesse nachweisen
8.1 82 SOP - Prozessfahigkeit nachweisen P, B, Logistik Q-PL e K-QS-5A K-QS-1
5.4.1 P o Standort
- 2 Tagesproduktion ist positiv abgeschlossen
8.7 Konzernabnahmefahrt (KAF) durchfiihren und bewerten K-Qs-2 Q-PL Ly K-QS-5A
: 5.5.3 |sSOP “ urenttiren und bew EPB Standort
—-> Planung Kapazit4t/Termin/Status Bauteile
Qs-
SOP Einhaltung der Qualitatsvorgaben zu Fahrverhalten, Abgas, EP Y ey QS-Fzg.- ey
82 ) ME Verbrauch, Akustik, Fahrleistung priifen und Freigabe erteilen ! @HAL Soses FaAhlr)zarsh./ Werk ks

Abbildung 2.4-6: Schnittmengenvergleich QM-Plan mit RGS Seite 6

Anhand dieser Aufstellung ist zu ersehen, dass es eine Schnittmengengrélie von
84% ergibt. Als Referenzwert wurde der QM-Plan angenommen. Die Inhalte wurden
auf 75 Themen aufgesplittet. Bei 3 Themen ergab sich, dass es eine Abweichung zu
dem QM-Plan gab. Bei 9 Themen gab es nur eine bedingte Deckungsgleichheit.
Trotz der Komplexitdt des Reifegradspiegels deckt dieser den QM-Plan nicht zu
100% ab. Andersherum gibt es im Reifegradspiegel noch weitere Ergdnzungen zum

Thema Fahrzeug.

Freiaabeprozess Salzaitter

QM-Plan

IST

Reifearadspieael

Uberaana

Freigabeprozess Salzgitter

QM-Plan Reifegradspiegel

SOLL

Freiaabeprozess Salzaitter

QM-Plan

Reifegradspiegel

Abbildung 2.4-7: Soll-IST-Vergleich zum Schnittmengenvergleich
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Im Folgenden wird auf einen Schnittmengenvergleich zwischen dem QM-Plan und
dem Freigabeprozess Salzgitter eingegangen. Der Freigabeprozess Salzgitter be-
zieht sich auf den Aggregate PEP.

Wo liegen die Defizite bei der Ist-Situation? Hier ein Auszug:

® Separate Pflege der Systeme

® kein Automatismus bei der Bereitstellung und Weitergabe der Daten
® keine Vernetzung der Systeme untereinander

® hoher Arbeitsaufwand zur tagesaktuellen Pflege der Systeme

" Mehrfacheingabe von Daten, der Informationsgehalt tGiberschneidet sich

Die involvierten Personen bei dieser Produktentwicklung aus den Aulenwerken
mussen sich von dem Gedanken der ,Ich-Person® in diesem Prozess verabschie-
den. Durch die ,Wir-Person“ besteht eine groRere Akzeptanz zu dem Team. Es wird
vernetzter zusammen gearbeitet. Diverse Inselldsungen wandeln sich zu zentralen
Datenlaufwerken. Somit wird als nachsten Stepp die Ubergangsldsung entstehen.

Die Ubergangssituation:
= Separate Pflege der Systeme
=  Schnittmenge von Daten mindert den Arbeitsaufwand
= geringe Vernetzung der Systeme untereinander

= Realisierung und kanalisieren Uber bekannte Anwenderprogramme
(EXCEL)

Die Soll-Situation:
= Daten werden zentral einmal eingegeben
=  GrolRe Schnittmenge von Daten mindert den Arbeitsaufwand
= gute Vernetzung der Systeme untereinander
= Implementierung von Chronologie QM-Plan und ,Ampeldarstellung*

=  Ausbauen der Anwenderprogramme (von EXCEL zum Intranet)
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In der Abbildung 2.4-8 ist die direkte Schnittmenge vom Freigabeprozess Salzgitter

(lehnt sich stark an den Aggr.-PEP) und dem QM-Plan dargestellt.

Prozessplanung:

3.6/3.7 Festlegung der Prifkonzepte KTHHT

4.7 Festlegung + Beginn der PFMEA’s

6.4 Festlegung Umfang der 2-Tagesproduktion

Freigabe- 6.7 MaBnahmen aus PFMEA’'s umgesetzt

prozess 6.10/6.11 Prifkonzept KT/HAT umgesetzt

Salzgitter 8.1 Vorraussetzungen (2-Tagesprod.) kompl, abgeschlossen,

Bemusterung KT/HT:

6.1 QM-Plan Bauteil fiir KT (kundenspezifisch] erstellen

6.3 Bemusterung simtlicher Bauteile ZSB's

6.8 Anforderungen aus GM-Plan Bauteil® fir KT und HT zur PVS erfiilit
7.1 Bemusterung aller Neuteile und notwendigen Nachbemusterungen
der COP’s mit Note 143

Abnahme 2 Tagesproduktion:

9.6 Beginn ZP4 und Motoraudit nach Priifplan
9.7 Beginn Prozessaudits nach Auditplan

QAM-Plan

Prognose:

1.2 Q-Projektleiter (G-Planung) benennen
2.7 QM-Plan ,Projekt” erstellen {1, Entwurf)
3.8 1.Q-Prognose erstellen

3.9 Kritische Bauteile [Prozesse festlegen Entwicklung Kundendienst:

3.16 Q-relevante Punkte fir Zielkatalog ausarbeiten v ;
4.6 Kritische Bauteile/Prozesse auf Vollstandigkeit priifen 3.11 KFMEA Umfinge festlegen 9.1 Meldepflicht vor Reparatur

(Fehlerabstellprozess) 8.2 Fahrverhalten/Abgasuntersuchung positiv

8.3 Absicherung im Fahrzeug positiv
8.7 Konzernabnahmefahrt positiv

69 2. Prognose erstellen (ggf. mit MaBnahmen) 3.12 Beginn KFMEA 9.2 Rep.leitfaden + Betriebsanleitungen
7.8 Anforderungen aus QM-Plan 4.8 KFMEA durchgefiihrt 9.3 KD-NR-i_(atalog aktualisiert

7.9 Absicherungskonzept ,kundenspezifische Bauteile® 49 Erprobungsstand 9.4 Ersatzteilversorgung

umgesetz! i ; 5.7 Erprobungsstand zur B-Freigabe %3 Achlikang KD

101 Qualititssicherung in der Gebrauchsphage

Abbildung 2.4-8: Schnittmenge Aggr.-PEP zum QM-Plan

In konkreten Prozentzahlen ergibt sich folgende Auflistung:

1. Projektplanungsstart (PPS) 12,5 %
2. Zielsetzung (ZS) 14 %
3. Zielkatalog (ZK) / Technische Produktbeschreibung (TPB) 39 %
4. Planungsfreigabe (P) 40 %
5. Beschaffungsfreigabe (B) 14 %
6. Produktionsversuchsserie (PVS) 57 %
7. Nullserie (0S) 27 %
8. Marken-Programmplanungs-Ausschufd (MPA) 57 %
9. Start of Produktion (SOP) 100%
10. Serie 29%

Es ergibt sich ein durchschnittlicher Uberdeckungsgrad von ca.40%. Ein erweiterter
Standard muss die fehlenden Schnittmengen Punkte mit integrieren. Beim Reife-
gradspiegel (RGS) wirden dort deutlich mehr Punkte nicht zur Schnittmenge gehé-

ren. Der RGS ist in manchen Punkten sehr Fahrzeug bezogen.



Frontloading als Projektmanagement Strategie 71

2.5 Frontloading als Projektmanagement Stra-
tegie

Ohne gezieltes ,Projektmanagement-Frontloading” im Sinne von angewandter Pro-
jektmanagement-Methodik in der Projektdefinitionsphase lassen sich Projekte nicht
strategisch und effektiv einsteueren. Abbildung 2.5-1 zeigt die Philosophie des
~Frontloading®.

A
Kosten . -
frontloading =

( Kostenverlauf durch
Verlagerung von

Anderungen in

_ friihe Phasen

—
———_-— |
|
| |

Definition Entwicklung Serienanlauf + Produktion

v

Zeit

Abbildung 2.5-1: Philosophie des Frontloading

Ein modifizierter Fahrzeugentwickungsprozess mit starkerer Gewichtung der frihe-
ren Phasen reduziert das Planungsrisiko durch eine starke Verklrzung der Entwick-
lungszeit. Dies wird durch eine weitgehende Parallelisierung der Entwicklungspro-
zesse und den (fast) gleichzeitigen Start aller Produktdefinierenden Teilprozesse zu
Beginn der Projektvorbereitung erreicht.

Dieser Denkansatz gilt auch fur das Projektmanagement. Eine empirische Untersu-
chung in der Elektroindustrie hat gezeigt, dass Parallelisierung von Entwicklungs-
prozessen dann besonders erfolgreich ist, wenn es gelingt, friihzeitig die dem Ent-
wicklungsprozess eigene Unsicherheit zu reduzieren. Ziel des parallelisierten Pro-
duktentstehungsprozesses ist daher, bereits in der frihen Phase mdglichst groRes
Produktwissen zu schaffen und gleichzeitig die Entscheidungszeitpunkte so spat wie
mdoglich im Prozess — nahe an den Serienanlauf — zu legen. Dieser Ansatz wird in
der Automobilindustrie unter dem Begriff Frontloading diskutiert. Zur Erhéhung der
Entscheidungsbasis in der fruihen Phase sollten so viele alternative Losungsvor-
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schlage wie moglich untersucht werden (Simulation und virtuelle Absicherung). Dies
fuhrt zu fundierten Entscheidungen, da die Auswirkungen einer Entscheidung auf
das Gesamtkonzept besser untersucht und angeschatzt werden kénnen. Damit re-
duziert sich auch die Anzahl der notwendigen Anderungsschleifen.

Aus Projektmanagement-Sicht missen zu Beginn des Fahrzeug-Projekts in einer
konzentrierten Klausur (Start- und Auftaktworkshop bzw. Lick-Off) die wesentlichen
Pramissen, Strukturen und Umfange eines Projektes mit allen Beteiligten geklart
werden. Ein wichtiger Tagesordnungspunkt ist dabei die Vereinbahrung eines Orga-
nigramms und Funktionendiagramms flr das Projekt, in dem die Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten der einzelnen Partner festgelegt werden. Dadurch
sprechen alle ,eine Sprache“ und kénnen dann pro-aktiv und selbststandig loslegen.
Standige Riickfragen beim Projektleiter und Frust durch ,Unwissenheit* erlibrigen
sich.

Verifizierung der Projektziele, Meilensteinplane, Projektstrukturen, Termin- und Kos-
tenplanung sowie Risikoanalysen sind die ,hard facts“ auf der Tagesordnung. Die
,SOft facts” lassen sich durch gezielte Teamentwicklung mit Spielregeln fir die Zu-
sammenarbeit und Kldrung von Rollen und Beziehungen behandeln®.

%0 Projektmanagement — Leitfaden fiir die Planung, Uberwachung und Steuerung von Entwicklungspro-
jekten. 6. Auflage, Burghardt, M, Erlangen Publics
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2.5.1 Projektumfeldanalyse - Projektstart >
Projektmethodik

~Wenn Uber Grundsatzliches keine Einigkeit besteht, ist es sinnlos, miteinander Pla-
ne zu schmieden®. Konfuzius, chinesischer Philosoph.

Eine fundierte Auftragserklarung hilft unnétige Risiken und Doppelarbeit zu vermei-
den. Je besser die Informationen und Anforderungen des Auftraggebers (kann sich
in diesem Falle auf verschiedene Abteilungen beziehen die unmittelbar in das Pro-
jekt involviert sind) aufbereitet sind, desto effektiver kann das Projekt gestartet wer-
den. Bei internen Projekten wird diese Aufgabe aber oft vernachlassigt und damit
sind Missverstandnisse und Enttduschungen vorprogrammiert.

Besonders bei komplexen und strategischen Projekten, die viele externe und interne
Schnittstellen haben, liefert das Instrument der Projektumfeldanalyse wichtige In-
formationen zur Auftragserklarung. Dariber hinaus bilden die daraus gewonnenen
Erkenntnisse auch eine wichtige Grundlage fir die Zielklarung, spatere Risikoanaly-
sen und Informationspolitik im Rahmen der Projektsteuerung.

In der Literatur wird in diesem Zusammenhang haufig von der ,Stakeholder-
Analyse“ gesprochen. Stakeholder eines Projektes sind alle Personen, Personen-
gruppen und Institutionen die ein Interesse am Projekt haben oder vom Projekt in
irgendeiner Weise betroffen sind. Damit deckt sich diese Definition mit der des Pro-
jektumfeldes, abgesehen von den technischen Randbedingungen®.

Sind die grundsatzlichen Fragen der Auftragsklarung soweit behandelt, sollte jetzt
der Projektleiter offiziell den ,Stab“ Gbergeben bekommen. Mit der Projektiibergabe
geht nicht nur die formale Verantwortung auf die Projektleitung Uber, sondern sie
wird im Sinne eines Rituals auch richtig emotional ,inthronisiert”, was fiir die Begeis-
terung und Einsatzbereitschaft eine grofe Rolle spielt.

3 Projektmanagement — Leitfaden fiir die Planung, Uberwachung und Steuerung von Entwicklungspro-
jekten. 6. Auflage, Burghardt, M, Erlangen Publics
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2.5.2 Frontloading im Rahmen des Aggregate
PEPs (Aggr.-PEP)

Die Rolle der Qualitatssicherung im Aggregate PEP zieht sich ab dem PPS wie ein
.Roter Faden® durch die einzelnen Meilensteine. Im Rahmen der Qualitatssicherung
werden im ersten Drittel des PEP die Konzern- oder Marken-Qualitatssicherungen
angesprochen. Es steht mit dem neuen Zeitgeist im Einklang, die Rolle der Quali-
tatssicherungen hier zu intensivieren. Die Akzeptanz der Aufgabe der Qualitatssi-
cherungen soll nicht in der Funktion des ,Aufpassers / Meckerers® in den Koépfen der
Entwickler vorhanden sein. Nein, hier muss sich die Einstellung der Entwicklung zu
der Qualitatssicherung andern. Im Rahmen der immer weiter verkirzten Entwick-
lungszeiten muss hier eine Plattform geschaffen werden, wo Erfahrungen von Sei-
ten der Qualitatssicherungen einflieBen missen. Hier ergibt sich ein Kostenpotenti-
al, der sowohl zeitlichen und finanziellen Vorteil bringt.

In dem Aggregate PEP sind bis zum Aggregateentscheid (AE) die Qualitatssiche-
rungen der Werke aufden vor. Trotzdem sind die bis dato gesammelten Erfahrungs-
werte der Qualitatssicherungen von hohem Nutzwert fur die Entwicklung. Zum bes-
seren Informationstransfer werden die Qualitatssicherungen der Werke direkt integ-
riert oder die Konzern-/Marken-Qualitatssicherungen dienen hier als ,Mittelsman-
ner®. In den Aufgaben der Qualitatssicherung bis zum Strategiegesprach Aggregate
werden entsprechende Q-Daten verlangt. Gerade hier ist es wichtig, diese Erfah-
rungswerte zu nutzen, da Reprasentative Erfahrungen aus dem Feld zu ahnlich
konzipierten Aggregaten eine Entscheidung zum/gegen des Aggregates beeinflus-
sen kdénnen. Dies umfasst auch das wirken an Studien zur technischen Machbarkeit
von Projekten. Der Aggregate PEP ist die standardisierte/theoretische Vorgabe ein
Aggregat in Serie zu bringen. Die Entwicklung der Dokumentenstruktur und des Sta-
tusprogramms in dieser Arbeit zeigt die praktische Umsetzung. Deshalb wurde auch
bewusst die Rolle der Qualitatssicherung der Werke ab dem Meilenstein PPS mit-
einbezogen. Ein weiterer Schritt fir die praktische Umsetzung ist der uber GQP de-
finierte Prozessstandard (PS) 2.1 GQP-3 01 PS (01.01.2006). Dieser PS tritt in Kraft
bei positiver abgeschlossener Launchfreigabe. Im Rahmen des Frontloadings sollte
dieser PS auf die zeitlich davor liegenden Meilensteine ausgeweitet werden und die
Dokumentenstruktur mit Statusprogramm integrieren.
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3.1.1 Das Volkswagen Aggregate Werk in Salz-
gitter

Im weltweit groRten Motorenwerk werden taglich rund 8.000 Otto- und Dieselmoto-
ren in 270 Varianten gefertigt. Sie kommen in den verschiedenen Modellen und
Marken des VW-Konzerns wie zum Beispiel dem Golf, Polo, New Beetle, Fox und in
Nutzfahrzeugen und Seat-Modellen zum Einsatz. Hier werden auch die Motoren fur
die Spitzenmodelle Phaeton, Touareg, Audi A8 und den Bugatti Veyron hergestellit.
Daneben fertigt das Werk Salzgitter auch Motorenteile flir Produktionsstatten an an-
deren Standorten. 2004 wurden in Salzgitter rund 1.184.500 Motoren und etwa
48.000.000 Komponenten gefertigt.

Ein weiteres Projekt des Motorenwerkes ist der Bau von Bootsmotoren. Im Juni
2001 wurden die ersten Serienmotoren der VW Marine ausgeliefert.

VW Lupo 3 Liter
1,2l. Alu 45 kW (61 PS)

Bugatti Veyron
W 16 736 kW (1001 PS)

Abbildung 3.1.1-1: Motorenpalette im Aggregate Werk Salzgitter

Das Volkswagen Werk in Salzgitter besitzt eine Flache von 2.800.000 Quadratme-
tern. Davon sind 810.000 Quadratmeter bebaut. Taglich liefern Lieferanten und an-
dere Werke des Konzerns aus 823 Standorten Material und Teile fir den Motoren-
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und Komponentenbau mit 35 Eisenbahnwaggons und 145 Lkw ins Werk. Umge-
kehrt verlassen 35 Waggons und 60 Lastzlige mit fertigen Produkten das Werk.

Baujahr 1970

Ralinda 2 ’0N NNN M2 §T— Entspricht mehr als 100 FuBballfel- l

Abbildung 3.1.1-2: Aggregate Werk Salzgitter Layout

Ein weiteres Projekt des Motorenwerkes ist der Bau von Bootsmotoren. Im Juni
2001 wurden die ersten Serienmotoren der VW Marine ausgeliefert.

Ende Juni 2005 sind rund 6.900 Mitarbeiter im Volkswagen Werk Salzgitter beschaf-
tigt. Das weltweit grofldte Motorenwerk ist der gréfite Arbeitgeber Salzgitters.

Leiter des Werkes Salzgitter ist seit Januar 2004 Manfred Mazen. Nach seinem
Studium begann er 1977 im Volkswagenwerk Salzgitter als Trainee. Nach mehreren
Stationen in der Motorenfertigung ging Mazen 1991 als Leiter der Aggregateferti-
gung fir Motoren, Getriebe und Achsen zu Skoda nach Mlada Boleslav. Von 1992
bis 1997 war er erneut im Werk Salzgitter tatig. 1997 wurde Mazen die Leitung der
Aggregatewerke bei der FAW Volkswagen in Changchun, China, Ubertragen. 1999
folgte ein Einsatz bei Volkswagen Sachsen in Mosel, wo er ab August Leiter der
Fahrzeugfertigung war. Fertigungsleiter im Werk Kassel war Mazen seit Februar
2000 und dort fir Gielerei, Presswerk/Karosseriebau, Getriebebau, Aggregateauf-
bereitung und Abgasanlagenfertigung mit insgesamt rund 11.000 Mitarbeitern ver-
antwortlich.

Das 1970 errichtete Werk Salzgitter war zunachst die Produktionsstatte fir den K70.
1971 startete die Motorenproduktion und von 1975 an konzentrierte man sich aus-
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schlieBlich auf die Motorenfertigung. 1982 wurde bereits die Fertigung der
10.000.000 Motoren gefeiert. 1991 waren es 20.000.000 Motoren und im Jahr 2004
bereits 40.000.000 Motoren®.

1969 erster Spatenstich

1970 erster wassergekiihiter Motor  der
Marke VW
1970 Fertigung des ersten K70
1975 Auslauf des Fahrzeugbaues

1980 1 Million Dieselmotoren
1987 15 Million wassergekiihlte Motoren

1991 TDI 4-Zylinder Produktionsbeginn

1998 30 Millionen Motoren
1999 Einsatz von Pumpe/Diise Technik

2000 W8 und W12 Motoren Produktions
beginn

2002 V10 und 5 Zyl. PD/K- Mot. Produktions-
beginn

2003 W16 Motoren Produktionsbeginn

2004 40 Millionen Motoren

Abbildung 3.1.1-3: Meilensteine fir das Aggregate Werk Salzgitter bis 2004

32 MEMO, Juni 2005, Volkswagen internes Informationsblatt
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3.1.2 Das Volkswagen Aggregate Werk in
Chemnitz

et Automobilmanufaktur Dresden GmbH

Volkswagen Sachsen GmbH

Deuischland Motorenfertigung Chemnitz

Volkswagen Sachsen GmbH
Fahrzeugfertigung Mosel

Volkswagen Mechatronic

GmbH & Co. KG

Abbildung 3.1.2-1: Volkswagen Sachsen

Zur Volkswagen Sachsen GmbH gehort die Fahrzeugfertigung in Mosel und die Mo-
torenfertigung in Chemnitz. Die Flache des Standortes Mosel betragt 1.800.000
Quadratmeter, die der Motorenfertigung in Chemnitz 213.000 Quadratmeter.

Abbildung 3.1.2-2: Das Werk Chemnitz auf einer Luftbildaufnahme von 2004
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In Mosel werden der VW Golf und die Passat Limousine im Mix, je nach Markterfor-
dernis produziert und weltweit von Japan bis Nordamerika geliefert. Die Fahrzeuge
werden in Links- bzw. Rechtslenkerversion sowie in Front- und 4-Motion-Antrieb
hergestellt. Im Jahr 2004 wurden insgesamt rund 210.700 Fahrzeuge gefertigt. Der
Standort verfiigt zudem uber Zentren zur Herstellung von Sonderfahrzeugen und
Aluminiumanbauteilen. Im Auftrag der Automobilmanufaktur Dresden GmbH werden
in Mosel auch die Karosserien fir den Phaeton sowie Bentley-Karosserien gebaut
und lackiert.

W [ '
S % 4 war B Apbidung 3.1.244: Moto-
- " renmontage im  Werk

Chemnitz

Abbildung 3.1.2-3: Fahrzeugfertigung Mosel,
Produktion Passat, Fahrzeugendmontage
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Die Chemnitzer Motorenfertigung ist Lieferant fur die Fahrzeugwerke des Volkswa-
gen Konzerns. Neben modernen Benzin- Direkteinspritzern (FSI) und sparsamen
Pumpe-Dise TDI-Motoren werden hier auch Motoren-Baugruppen, wie das Aus-
gleichswellengetriebe hergestellt. Die Tageskapazitat betragen bis zu 3.400 Moto-
ren und 3.400 Ausgleichswellengetriebe. 2004 wurden rund 541.400 Motoren und
156.000 Ausgleichswellengetriebe hergestellt.

In Mosel und Chemnitz sind zusammen rund 7.100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beschaftigt, davon 900 in Chemnitz. Nahezu 98 Prozent der Belegschaft verfligen
Uber eine abgeschlossene fachspezifische Berufsausbildung bzw. einen Meister-,
Hochschul- oder universitaren Abschluss.

Frank Loschmann ist seit dem 1. August2005 Geschéftsfuhrer Technik und Spre-
cher der Geschéftsfuihrung der Volkswagen Sachsen GmbH. Der Geschaftsfiihrung
der Volkswagen Sachsen GmbH gehdren ferner an: Dr. Gunther Keilhofer, Perso-
nalwesen, und Ulrich Stebner, Finanz und Controlling.

Die Fahrzeugproduktion bei der Volkswagen Sachsen GmbH ist modular auf just in
time Basis orientiert. Vierzehn in Werksnahe angesiedelte Modullieferanten liefern
insgesamt 29 Module fur Golf und Passat bis an den Einbautakt in der Fahrzeug-
endmontage, just in time und ohne Zwischenlager. Fir die Verwirklichung des kom-
plexen Logistik-Konzeptes unter dem Titel: ,Produktion in Partnerschaft‘ wurde die
Volkswagen Sachsen GmbH mit dem ,Deutschen Logistikpreis 1998“ ausgezeich-
net.

Mit der Grindung der Volkswagen Sachsen GmbH im Dezember 1990 begann das
ehrgeizige Projekt der Volkswagen AG zur Errichtung einer wettbewerbsfahigen
Fertigungsstatte fir Volkswagen Fahrzeuge und Motoren in einer der traditions-
reichsten Automobilbau-Regionen Deutschlands. Neben der voribergehenden Nut-
zung vorhandener Einrichtungen an beiden Standorten, die durch Volkswagen voll-
standig modernisiert wurden, entstanden zwei neue Fertigungsstatten fur den Fahr-
zeug- und Motorenbau. Inzwischen sind mehr als zwei Millionen Volkswagen und
{iber 7.000.000 Volkswagen- Motoren in Sachsen hergestellt worden®.

3 MEMO, Januar 2005, Volkswagen internes Informationsblatt
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3.1.3 Das Volkswagen Aggregate Werk in Pol-
kowice

Das Werk  Polkowice produziert Dieselmotoren mit  Pumpe-Dise-
Hochdruckeinspritzung. 2004 wurden rund 560.000 Motoren gefertigt. Zudem wer-
den hier Komponenten zur Motorenfertigung wie zum Beispiel Nockenwellen, Zylin-
derkopfe, Pleuel, Zylinderkurbelgehduse und Kurbelwellen hergestellt. Zu den Ab-
nehmern zahlen neben den sechs inlandischen Werken der Volkswagen AG und
Volkswagen Nutzfahrzeuge, VW of South Africa, VW de Mexico sowie Volkswagen
do Brasil und Autoeuropa in Portugal.

Abbildung 3.1.3-1: Unter UV-Licht werden Kurbelwellen auf Risse Uberprift

Das Werk “Volkswagen Motor Polska“ liegt etwa 100 Kilometer Luftlinie von der
deutschen Grenze entfernt im niederschlesischen Polkowice. Es umfasst eine Fla-
che von 120.000 Quadratmetern, von denen 60.000 Quadratmeter bebaut sind.

Ende Juni 2005 waren rund 1.000 Beschaftigte bei Volkswagen in Polkowice tatig.

Geschaftsfiihrer der Volkswagen Motor Polska in Polkowice ist seit dem 1. Januar
2004 Andreas Klinge. 1958 in Braunschweig geboren, studierte er Energietechnik
bevor er 1986 zu Volkswagen nach Salzgitter ging. 1990 wurde er Unterabteilungs-
leiter in der Zylinderkopf-Montage, 1996 Leiter Produkt Center 4 und 2002 Uber-
nahm er die Funktion des Leiters der Fertigung im Werk Salzgitter.

Gegrindet wurde “Volkswagen Motor Polska“ am 13. Mai 1998. Produktionsstart im
September 1999 war genau ein Jahr nach der Grundsteinlegung. Mit Erhéhung der
Fertigungstiefe wurde im Februar 2002 mit der Produktion bzw. der mechanischen
Bearbeitung von Pleuel, Zylinderkurbelgehdusen und Kurbelwellen begonnen.

Als Ergebnis der Bemiihungen um einen exzellenten Fertigungsablauf in der Fabrik
wurde dem Werk Polkowice flnf Jahre hintereinander der Pokal fir "Ordnung und
Sauberkeit" verliehen®*.

3 Autogramm September 2004, Volkswagen internes Informationsblatt
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4 Theorie und Praxis: wie konnen die Vorga-
ben des Aggr.-PEPs umgesetzt werden?

Fur die im Volkswagen-Konzern eingesetzten vernetzten Rechner, wurde 1996 das
Windows NT-Modell eingefiihrt. Der geschaffene offene Verbund erméglicht eine
breitbandige Informationsversorgung. Ab dem Jahr 2002 wurden die Rechner in der
Volkswagen AG nach und nach auf Windows XP pro umgestellt.

Bei der Betrachtung der vernetzten Personal Computer der Volkswagen AG Salzgit-
ter, speziell bei den Servern und Gruppenlaufwerken, ergibt sich folgender Nachteil
aus der mit dem XP-Modell eingefuhrten abgestuften Zugriffsmoglichkeit:

Einerseits liegt bei hoher Zugriffsberechtigung, z.B. Werksmanagement, ein Infor-
mationsuberfluld vor, andererseits, bei geringer Zugriffsberechtigung, ergibt sich ein
Mangel an Information. Die bisherige und weitere Entwicklung der Datenmenge ver-
starkt diese Tendenz. Der Zeitaufwand bei der Suche nimmt zu; die Transparenz
der existierenden, verfigbaren Information nimmt ab. Beides senkt die Zufriedenheit
der Mitarbeiter.

Aktuelle Informationen, z.B. in Form von Word- oder Pdf-Dateien, werden als Datei-
anhang von E-Mails durch festgelegte Verteiler verschickt. Neben der eingeschrank-
ten Dateigrofie von ca. 2 MB fiihrt dies zu einer redundanten, lokalen Speicherung
von Dokumenten auf den Personal Computern der Empfanger und einer hohen
Netzwerkbelastung.

Im Posteingang des E-Mail Programms ,zwischengespeicherte Dateianhange® fuh-
ren zu Unubersichtlichkeit. Bei versehentlicher endgultiger Léschung kdnnen wichti-
ge Informationen voriibergehend oder dauerhaft verloren gehen.

Die doppelte Erstellung, Neuerstellung oder Wiederbeschaffung von Information er-
fordert Zeit und verlangsamt Entscheidungen. Das Resultat sind erhebliche Mehr-
kosten. Schatzungen besagen, dass durch schlechtes Informationsmanagement pro
Jahr fiir deutsche Unternehmen Zusatzkosten in einer Milliardenhéhe entstehen.®

% Vgl. Schatzler / Eilingsfeld, Intranets, 1997, S.3.
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Subjektiver
Informations-

bedarf

l Informations-

nachjfrage

Objektiver
Informations-

bedarf

Informations-
stand

Abbildung 4-1: Mangel im UberfluR-Unternehmensinformation

Das Treffen von Entscheidungen bedarf richtiger Informationen, zur richtigen Zeit,
am richtigen Ort. Ein unterstitzendes System muss Akzeptanzprobleme ausschlie-
Ren und die Flexibilitat der Informationsversorgung verbessern.

Vorgehensweise

In Kapitel 4.1 und 4.2 werden Realisierungsmaoglichkeiten der Anforderungsspezifi-
kationen aufgezeigt. Hierbei wird einerseits eine Losungsmoglichkeit durch einen
Prototyp beschrieben.

In Kapitel 4.3 und 4.4 wird flr die Umsetzung durch den Prototyp allgemein be-
schrieben. Anhand der Theorie der Datenbanken bzw. der entwickelten Datenbank-
struktur und dem realisiertem Aufbau der Prototypen wird die Systemarchitektur be-
schrieben. Weiterhin wird die Testumgebung, die fir einen Betrieb der Prototypen
erforderlich ist, erlautert. Es folgt die Beschreibung/ Dokumentation des Prototypen,
die sich in programmtechnische Realisierung und funktionale Dokumentation unter-
teilt. Die firr die Arbeit wichtigsten Funktionen werden anhand von Screenshots er-
[&utert.
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4.1 Implementierung der Vorgaben des Pro-
zessstandards fur Neuanlaufe

Definition nach dem Prozessstandard (PS) 2.1 GQP-3 01 PS Stand 01.01.2006.
Dieser PS ist in der Zusammenarbeit der Werke entstanden. Er beschreibt den Ab-
lauf nach dem Abgeschlossenen Meilenstein Launchfreigabe (LF). Dieser PS fliel3t
als Standard in die Realisierung des Programms mit ein. Da dieser eine Markenvor-
gabe und sich direkt auf den Aggregate PEP bezieht. In diesem Kapitel soll der PS
mit seinen Inhalten vorgestellt werden.

Prozessziel:

Dieser Prozessstandard regelt den Freigabeprozess fur ein neues Aggregat, eine
neue Aggregate-/Fahrzeugkombination oder Modellpflege-Punkte von der PVS bis
zur Einplanungs-Freigabe im Rahmen der QS-Gesamtfreigabe Fahrzeug.

Prozessbeschreibung:

Geltungsbereich:
Dieser PS gilt fur die Aggregate bauenden Werke der Marke Volkswagen PKW und
die beteiligten Fachbereiche.

Verantwortungen:
= QS-Leiter und Werkleiter Aggregatestandorte
= QS-Leiter und Werkleiter Fahrzeugstandorte
= Q-Projektleitung Aggregate (GQP)
= Q-Projektleitung Aggregate (GQA, GQB)
= Fertigung Aggregatestandorte
= Zentralbereich QS Marke VW (GQZ)

Vorgaben/Eingangsgréf3en
EingangsgroRe dieses PS ist eine erteilte Launchfreigabe (LF)

Prozessschritte
siehe Ablaufplan

Ergebnisse

Ein dokumentierter Freigabeprozess ab der LF. Dieser erganzt sich mit dem Ge-
samtfreigabeprozess des Aggr.-PEP’s. Die Dokumentation und Standards werden
in den Aggr.-PEP integriert.
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Zur besseren Plausibilitdt werden im Folgenden die Begriffserlauterungen darge-
stellt:

Aggregat
Im Rahmen dieses Kapitels werden unter der Bezeichnung ,Aggregat‘ Motoren und

Getriebe verstanden. Fahrwerksumfinge sind nicht Gegenstand dieses PS*®.

Gremienentscheidung
Entscheidung beispielsweise durch PSK, KAK, LTA, Markenvorstand, Pilothalle,
Wirbelkammer oder ahnliche Projektentscheidungsgremien.

Maschinenféhigkeitsuntersuchung (MFU)

Mit der MFU wird gemaf ,VW-Norm 10130“ und ,BV 1.40“ der Nachweis erbracht,
dass die Maschine die definierte Spezifikation erfillt. Eine MFU ist flir neue
Fertigungsschritte durchzufiihren.

Bei der Ubernahme von Prozessschritten (d.h.: Teil und Maschine unverandert) sind
die aktuellen Prozessfahigkeiten in die Bewertung einzubringen.

Musterpriifung von Kauf- und Herstellteilen

Eine Musterprifung aller Neuteile inkl. des ZSB Aggregats ist nach ,3.1_K-GQS-
1_01_PS* durchzufiihren. Diese beinhaltet unter anderem die Durchflihrung eines
Einbauversuchs in den Fahrzeugwerken. Das Bemusterungsergebnis ist unter
Angabe der Teilenummer in das System TEVON einzustellen.

Produktaudit

Mit dem Produktaudit gemaf ,Konzernrichtlinie Produktaudit Motor® bzw. ,Konzern-
richtlinie

Produktaudit Getriebe“ sollen versandfertige Produkte auf Ubereinstimmung

mit den geforderten Vorgaben Uberprift werden. Hierbei gelten die folgenden
Zielwerte:

PVS 0s 2TP SOP SOP+3

Monate
Motor (FP/Motor) 1.5 05 03 0.2 0,068
Getriebe (FP/Getriebe) 0.75 0,25 0,15 0.1 0,034

Abbildung 4.1-1: Zielwerte Produktaudit

Fur jedes Ziel gilt die Vorgabe: Null A- und B-Beanstandungen,
FP nur aus C-Beanstandungen

Prozessaudit
Mit dem Prozessaudit nach ,Konzernrichtlinie Prozessaudit (VDA 6.3)" sollen die

% 2.1 GQP-3 01 PS (01.01.2006)
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Prozesse analysiert und verbessert werden. Es soll aufzeigen, ob der Prozess mit
den einschlagigen Qualitats- und technischen Forderungen sowie den aufgestellten
Prozessspezifikationen Ubereinstimmt. Im Rahmen des Prozessaudits erfolgt eine
Uberprifung der Streifenliste bezliglich kritischer Punkte. Erforderliche Verbesse-
rungsmafnahmen sollen entwickelt und ihre Wirksamkeit Gberwacht werden.

Streifenliste

Eine Streifenliste wird zur PVS fir alle ab der PVS festgestellten Fehler, Probleme
und Schwachstellen (MaRnahmen, Verantwortlicher, Termin) erstellt und im
gesamten weiteren Verlauf des Freigabeprozesses aktualisiert.

2-Tagesproduktion (2TP) Herstellteile

Die 2-Tagesproduktion wird fiir Herstellteile (Einzelteile, Baugruppen, Module,
Aggregate, Fahrzeuge) im Rahmen von Neuanlaufen, neuen Teilen, Kapazitatser-
héhungen, wesentlichen Produkt-, Prozess- und Anlagenanderungen (in Absprache
zwischen Planung und Qualitatssicherung) sowie Fertigungsverlagerungen durchge-
fuhrt. Grundsatzlich ist der ,Leitfaden 2-Tagesproduktion Herstellteile® gliltig.

Des Weiteren gilt:

= Malgebend fir die 2TP ist der statusgerecht installierte Serienprozess. Pro-
zess und Prozessparameter missen der Serienfertigung entsprechen.

= Notfallstrategien / Stand-By-Losungen werden zusatzlich zur Serienlésung
betrachtet, kbnnen als alleinige Lésung nicht akzeptiert werden.

= Betrachtet werden alle Prozessschritte der Herstellteile, inklusive vorhande-
ner Priuf- / Endprifstande sowie installierter Nacharbeitsplatze. Auch die Ro-
bustheit der Prozesse gegen Storeinflisse (Missbrauch) muss nachgewie-
sen werden.

= Die bei der 2TP verwendeten Kaufteile sollten aus der 2TP Kaufteile stam-
men.

= Die 2-Tagesproduktion wird flr eine wahrend ihrer Durchfihrung erzielte
Stlickzahlkapazitat/Schicht freigegeben. Stlickzahl/Schicht kann bei einer
verkirzten 2TP auf 1 Schicht linear hochgerechnet werden. Bei Kapazitats-
erhdhung, Freigabe von weiteren Schichten, sowie Prozessanderungen ist
ein erneuter Leistungsnachweis (2TP) zu erbringen. Variantenwechsel und
Schichtwechsel missen, wenn vorhanden, Bestandteil der 2TP sein.

= Die Qualifizierung der im Serienprozess einbezogenen MA muss anhand ei-
nes Qualifizierungsplans nachgewiesen werden.

2-Tagesproduktion (2TP) Kaufteile

Fur die Kaufteile gilt die aktuelle Version der ,Formel Q-konkret®. Die bei der
Durchfiihrung der 2TP Kaufteile erstellten Bauteile sollen fir die 2TP Herstellteile
verwendet werden.
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Mitgeltende Unterlagen
VW-Normen
- VW 10130 Maschinenfahigkeitsuntersuchung fir messbare Merkmale
- VW 10118-2 Prifmittelfahigkeit: Wiederholprazision, Linearitat und Einstellunsi-
cherheit
Betriebsmittelvorschriften
- BV 1.40 Maschinenfahigkeitsuntersuchungen (MFU)

Konzernrichtlinien

- PEP-Handbuch fir den Geschaftsprozess Produktentstehung

- PEP-Handbuch Teil 2 fiir den Geschaftsprozess Produktentstehung Aggregate
- Konzernrichtlinie Produktaudit Motor

- Konzernrichtlinie Produktaudit Getriebe

- Konzernrichtlinie Prozessaudit

- Konzern-Verpackungsrichtlinie Aggregate (trockene Grenze)

- Konzern-Verpackungsrichtlinie Aggregate Ubersee (CKD)

- Leitfaden zur 2-Tagesproduktion Herstellteile

- Formel Q-konkret

VDA-Bande
- VDA 6.3 — Prozessaudit

Prozessstandards

-2.1_GQA_01_PS QS-Gesamtfreigabe

-2.1.GQZ_1.5_01_PS Anlaufabsicherung durch Fahrverhaltens- und
Abgasbeurteilungen

-21 . GQZ 01 _PS Freigabe Vorderwagen

- 2.1 K-QS-23 01 bis 03_PS Absicherungslauf

-3.1_K-GQS-1_01_PS Erstmusterprifung von Kauf- und Herstellteilen

-3.4_GQZ 1.5 13 PS Absicherung Fahrleistung und Akustik fur Nullse-

rienfahrzeuge



Freigabeprozess Motor/Getriebe ab Launchfreigabe (LF)

4.2 Freigabeprozess Motor/Getriebe ab
Launchfreigabe (LF)

Definition nach dem Prozessstandard (PS) 2.1 GQP-3 01 PS Stand 01.01.2006.

Ablaufplan:
Werantwortung Bemerkungen
Start nach Launchfreigabe
Aggragateprojekt
:‘ : ¥
Aggregate- Fahrzeug-
Freigabeprozess Freigabeprozess
1.11.2 - 11 - 1.3 1.1
Q5 Aggregate- wgl. Abschn. 3 +
standort + Maschinenfahigksits- « WW-Nom
untersuchungen MFU T 10130, BV 1.40
« Musterpriifung von uo;i;;.;.;g;n- + 3.1_K-GQs-
Kauf- u. Herstallteilen ’ = 1_01_PS
« Prifmitielfhigkeiten « VW-Nomm
10118
1.31.4 13
Q5 Werk 21_GQZ_01_PS
- 1.2 - 1.4 1.211.4
s. Anlage 2
Madul Prifung Modul Prifung
L4 1.6 1.6-1.7
1.5 1.5 vgl. Abschn. 3
(35 Aggregate- alle griin‘gelb? Gremienantscheidung
standort, GQP ]
nein
1.6-1.7
Projekt- S
entscheidungs- il
gremium
nein
1.8-1.10 1.8 1.9 1.9
QS Aggregate- 4 Freigabeblatt Q- 5. Anlage 4,
standort, GQP Freigabe ¥ Aggregatefreigabe ausgefillt an
Bau PV'S Aggregate PVS* (Anlage 4) Verteiler
—._._‘_,_,..—'-"'_'_'-._._._
1.10 1.10
WG T Zusgefi an
(Anlage 5) =
[ el Verteiler \/
r b
® ©

Abbildung 4.2-1: Ablaufplan Freigabeprozess Motor/Getriebe 1.1-1.10
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Freigabeprozess Motor/Getriebe ab Launchfreigabe (LF)

Werantwortung Bemerkungen
21 2.1
Fertigung
Aggregate- Bau PVS
standort 2.2
vgl. Abschn. 3
24
2.2-2.6 ¥ 2.2 ¥ 24 vgl. Abschn. 3 +
angggreg ate- Streifenliste zur Produktaudit im ;9'?1%?”_1'
) Frozessheurtgilung Rahmen der PVS e .
Produktzudit
Motor bzw.
Getriehs
v 2.3 ¥ 2.5 2.312.5
5. Anlage 2
Modul Prifung Modul Priifung
2.7-2.8 ¥ 2.7 2.7-2.8
Projekt- 2.6 vgl. Abschn. 3
entscheidungs- beide grinfgelb? - Gremiensntscheidung
gremium nein
2.9-2.11 29 2.10 2.10
QS Aggregate- : Freigabeblatt ,0- = A”IG?E 4,
standort Freigabe PVS ¥ Agaregatefreigabe aausgel,fullt an
Aggregate PVS* (Aniage 4) el
2.11 2.1
Problemblatt 5. Anlage 5,
R (Anlage 5) ausgefiillt an
Verteiler

G

Abbildung 4.2-2: Ablaufplan Freigabeprozess Motor/Getriebe 2.1 -2.11
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Werantwartung Bemerkungen
3.1-33 C? 31 34
Q35 Aggregate- ~ ] vgl. Abschn. 3 +
standort Musterprafung von 3.1_K-GQS-
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Abbildung 4.2-3: Ablaufplan Freigabeprozess Motor/Getriebe 3.1 — 3.16

gn agebiaig

91




Freigabeprozess Motor/Getriebe ab Launchfreigabe (LF)
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Abbildung 4.2-4: Ablaufplan Freigabeprozess Motor/Getriebe 4.1 — 4.11
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Freigabeprozess Motor/Getriebe ab Launchfreigabe (LF)
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Abbildung 4.2-5: Ablaufplan Freigabeprozess Motor/Getriebe 5.1 —5.13
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Freigabeprozess Motor/Getriebe ab Launchfreigabe (LF) 94
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Dokumentenmanagement nach dem Agagr.- PEP am Beispiel VW Salzgitter

4.3 Dokumentenmanagement nach dem Aggr.-
PEP am Beispiel VW Salzgitter

Bei der Volkswagen AG Salzgitter werden die Informationen der einzelnen Abteilun-
gen auf Fileservern/ Filesystemen bereitgehalten. Fir diese ist keine einheitliche
Ablage- bzw. Ordnerstruktur vorgegeben, so dass dort im Laufe der Zeit sehr unter-
schiedliche Strukturen entstanden sind. Aufgrund dieser unterschiedlichen Struktu-
ren gestaltet sich die Informationssuche fur abteilungsfremde Mitarbeiter duf3erst
zeitaufwendig und schwierig. Der Mitarbeiter weill nicht, nach welchen Gesichts-
punkten ein Kollege aus einer anderen Abteilung seine Informationen ablegt. Fir ihn
ist nicht ersichtlich, ob Informationen, die er bendtigt, iberhaupt vorhanden sind. Es
fehlt an Transparenz. Der Mitarbeiter muss daher sehr viele Dateien sichten, bis er
die fir ihn interessante Information findet. Tritt hierbei das Problem auf, dass dem
Mitarbeiter der Zugriff zu dieser Datei verwehrt wird, ist fir ihn nicht sofort ersicht-

Starken Schwiachen

Moderne IT-Struktur Hoher Zeitaufwand bei der Suche nach Doku-
menten

Der angemeldete Benutzer ist im gesamtem Kon-
zern PC Netzwerk bekannt Entscheidungen verlangsamen sich

Aufwand bzw. Pflege der Dateistrukturen ist gering | Geringe Transparenz

Protokolle Uber Zugriffsrechte (Es ist ersichtlich Informationsiberflul® bei hoher Berechtigung
wer wann auf was zugegriffen hat)
Informationsmangel bei geringer Berechtigung
Hierarchie der Rechtevergabe funktioniert gut
durch lokale Administratoren Mitarbeiterzufriedenheit sinkt durch schlechten
Informationsfluf

Sehr gute Kommunikationsplattform Gber Outlook
(Termine, E-Mails) Redundante Speicherung von Informationen

Hohe Netzwerkbelastung bei aktuellen Informati-
onen durch E-Mail Verteiler

Verwendung von Attributierung durch Dateieigen-
schaften wird oft nicht genutzt

Daten mit gleichen Sachverhalten werden unter-
schiedlich benannt

Autoren von Dokumenten sind nicht direkt ersicht-
lich

Dokumente kénnen als ,Leichen® auf dem File-
server/ Filesystem die Kapazitat begrenzen

Suchmaschine des V W W nicht an die einzelnen
Volkswagen Standorte mit angebunden

Abbildung 4.3-1: Starken und Schwachen der IT Landschaft im VW Salzgitter
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lich, welche Person ihm weiterhelfen kann. Durch mehr Informationstransparenz im
System sollen doppelte Arbeiten verhindert werden. Hat z.B. ein Mitarbeiter ein fur
ihn nicht auf Anhieb I6sbares Problem, kann er sich im System Uber einer passen-
den Lésung informieren. Existiert diese bereits, muss die Leistung fur die Lésung
des Problems nicht doppelt aufgebracht werden. Daher ist eine Verbesserung des
abteilungsubergreifenden Informationsflusses innerhalb des Unternehmens zu er-
reichen. Der Mitarbeiter soll zum gewilnschten Zeitpunkt auf vollstandige, aktuelle
und richtige Informationen zugreifen kénnen. Durch einen erleichterten, strukturier-
ten Zugriff auf den gesamten Bestand der Informationen sind die Suchzeiten fir je-
den Mitarbeiter zu verringern und die Bearbeitungsvorgdnge von Dokumenten zu
beschleunigen. Bei etwaigen Zugriffsproblemen muss ein Ansprechpartner angege-
ben sein. Das System ist fir zuklinftige Entwicklungen erweiterungsfahig zu halten.

Wie in den Kapiteln zuvor angesprochen werden im Aggregate Werk Salzgitter 3
Standards flr Neuanldufe gepflegt. Der QM-Plan, Reifegradspiegel (RGS) und der
Aggregate-Produktentstehungs-Prozess. Diese Systeme erfordern einen individuel-
len Aufwand zur Pflege des aktuellen Standes. Viele Abteilungen im Werk Salzgitter
benutzen noch viel mehr Dokumente um den aktuellen Stand des Projekts zu ge-
wahrleisten. Dies beinhaltet einen immensen Datentourismus. Wobei der aktuelle
Stand des Projektes individuell manuell erstellt werden muss. In der Abbildung 4.3-2
ist dargestellt, dass viele Abteilungen mehrfach zu einem Thema kommunizieren
mussen, um den aktuellen Stand zu einem Meilenstein zu erstellen. Dieser Prozess
ist im starken MalRe personenabhangig. Bei Abwesenheit durch Dienstreise oder
Krankheit ist der Prozess der Berichterstattung stark gefahrdet.

-~

- y h
RS Abtei-
/ RN / 1
; Abtei- \ 1 lung 2 ) RS
\ lung1 A\ ’ / Abtei- '\
\ -
N lung3 |
/
/
- /
reignisorientiertes
P

- W abfragen vondem .,

\
, _ .
1 Abtei- aktuellen Status / Abtei-

_ "~ lung4 |
l\ lung x 1 (eingeschrankter Hng /

N_  _7  Zugriffaufindividu- “<__ .7

~ . —

elle Datenbanken)

Abbildung 4.3-2: Kommunikation der Abteilungen als Ist-Situation
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Hier ware ein schlankes Informationsmanagement der erste Stepp. Schlank bedeu-
tet in diesem Fall, das Vermeiden von individuellen Datenservern als Inselldsungen.
Der Sachbearbeiter legt seine aktuellen Dokumente auf seinen Server ab, warum
nicht zentral auf einem Server? Das Zentralisieren von Daten/Dokumenten bezlig-
lich eines komplexen Aggregate Neuanlaufs erhebt hier ein grol3es Einsparungspo-
tential. Abbildung 4.3-3 zeigt die Ist-Situation. Die Doppelpfeile sind hier als mehr-
fach Abfragen zwischen den einzelnen Abteilungen/Servern zu einem Meilenstein-
status zu deuten.

Welche Basisanforderungen sind fur ein optimiertes System zu berlcksichtigen:

Funktionale Basisanforderungen:

Verwaltung der gebrauchlichsten Dateitypen (z.B. Word, Excel, Pdf, Power-
Point)

Einfaches Einbringen von Informationen in das System, um den Aufwand fir
den Mitarbeiter mdglichst gering zu halten und somit die Akzeptanz zu erh6-
hen

Einfache, inhaltsbezogene und strukturierte Suche nach Informationen, um
dem Benutzer schnellstmdglich und gezielt Informationen zur Verfigung zu
stellen

Benutzerspezifische Hinterlegung von Suchergebnissen/ Suchanfragen in
einer Favoritenliste, um den Zugriff auf oft bendtigte Dokumente zu be-
schleunigen

Der Aktualitdtsgrad der Dokumente soll ersichtlich sein

Bei Zugriffsproblemen des Mitarbeiters auf ein Dokument soll ein Ansprech-
partner ersichtlich sein, der dem Benutzer weiterhelfen kann

Um die beiden zuvor genannten Anforderungen zu erflllen, soll jedes verdéf-
fentlichte Dokument mindestens mit folgenden Attributen versehen werden:

o Autor

o E-Mail-Adresse

o Telefon

o Dateiname

o Einstelldatum

o Zugehdrige Kernabteilung

Inhaltsbeschreibung des Dokuments

Andern von Dokumenten und/ oder Attributen

97



Dokumentenmanagement nach dem Agagr.- PEP am Beispiel VW Salzgitter

Loschen von Dokumenten und/ oder Attributen, um veraltete Informationen
aus dem System nehmen zu kénnen

Schutz der Dateien vor unberechtigtem Zugriff.

Nicht-funktionale Basisanforderungen:

Erhéhung der Informationstransparenz, um einen Uberblick tiber den gesam-
ten Dokumentenbestand zu ermdglichen

Um die Akzeptanz beim Anwender zu erhohen, ist eine einfach bedienbare
Benutzeroberflache vorzusehen

Eine Ubersichtliche und strukturierte Darstellung der Informationen soll dem
Benutzer einen leichten Uberblick tiber die Suchergebnisse verschaffen

Verringerung der Suchzeiten, um Zeit und Kosten einzusparen

Um den Zugriffsaufwand fir den Mitarbeiter so einfach wie moglich zu hal-
ten, ist ein automatischer Aufruf der fir die Dokumente bendtigten Applikati-
onen vorzusehen

Méglichst geringer Schulungsaufwand fur das System, um Leistungsausfall,
Zeit und Kosten zu sparen

Gewahrleistung der Zuverlassigkeit des Systems, was gerade bei einer Neu-
implementierung eines Systems in hohem Malie zur Akzeptanz bei den Be-
nutzern beitragt

Erweiterungsfahigkeit des Systems, um technische Weiterentwicklungen
problemlos in das System integrieren zu kdnnen

Méglichst geringe Anschaffungs- und Betriebskosten

Eine optische Zugehdrigkeit des Systems zu Volkswagen ist bei einer Ei-
genentwicklung oder Anpassung durch Beachtung des VW Intranet-
Styleguide vorzusehen.

Dies sind die wesentlichsten Faktoren, die ein Dokumentenmanagement optimieren
und das Informationssystem schlanker gestalten wirden. In der weiteren Beschrei-
bung wird auf diese Erkenntnisse zuriickgegriffen und bei der Umsetzung integriert.
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Abbildung 4.3-3: Informati-
onsmanagement Ist- und
Soll-Situation

In der Abbildung 4.3-3 hat
die Zentralisierung von den
Daten und Dokumenten be-
gonnen. Informationen zum
Projekt werden zentral auf
einem Server1 abgelegt. Die
einzelnen Informationsquel-
len missen sich nicht mehr-

fach austauschen, da das abgelegte Dokument der Abteilung XY dem aktuellen
Stand entspricht. Dieser aktuelle Stand muss nicht ereignisorientiert bereitgestellt
werden. Er wird von dem verantwortlichen Sachbearbeiter nach Erstellung auf dem
Server1 abgelegt. Dies kann eine Zeit X, bevor auf diesen Status zugegriffen wird,
bedeuten. Wenn der Aktualisierungsgrad des Dokuments nicht mehr gegeben ist,
dann wird das veraltete Dokument durch den neuen Stand ersetzt. Verantwortlich
hierfr ist der Sachbearbeiter, der das Dokument erstellt hat. Deshalb sind bewusst
die Pfeile nur in eine Richtung gekennzeichnet. Es muss keine Ruckinformation/-
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bestatigung durchgeflhrt werden, da der aktuelle Stand durch den jeweiligen Sach-
bearbeiter gewahrleistet ist. Ergebnisse aus diesem ersten Stepp sind,

= Einsparungen von Serverkapazitaten, keine Mehrfachablage der Dokumen-
ten

= Zeiteinsparungen durch Vermeiden von Recherche nach aktuellen Daten-
stand

= Dieser Prozess ist nicht mehr komplett personengebunden. Jedem ist be-
kant, wo der aktuelle Stand abgelegt ist.

Auf dem Server1 sind nun alle Daten zentral abgelegt. Als nachster Stepp muss ei-
ne Struktur geschaffen werden, die es ermoglicht, problemlos durch den Server1 zu
navigieren. Die im Werk Salzgitter verwendeten 3 Standards (QM-Plan, RGS und
Aggr.-PEP) zeigen die Vorgabe, welche Informationen bendtigt werden. Diese Vor-
gaben kénnen als Struktur genutzt werden. Bei den 3 Standards existiert eine Kon-
stante. Diese Konstante sind die Meilensteine. Diese werden nach QM-Plan, RGS
und Aggr.-PEP verwendet. Im Rahmen der Berichterstattung wird gegen diese Mei-
lensteine berichtet. Der Server1 bekommt den Namen ,Anlaufmanagement-SZ auf
"BDC 17 - Sektor 4 / Rechenzentrum (Devwagszd78003)". Auf Anlaufmanagement-
SZ wird ein Dateipfad eréffnet, der das jeweilige Aggregateprojekt betitelt. (exempla-
risch der 3,21 VR6 FSI). In der nachsten Ebene werden die Meilensteine, nach der
Definition des Aggr.-PEP abgelegt. Fiir den Sachbearbeiter, der den aktuellen Sta-
tus auf dem Laufwerk

1 22 Anlaufmanagement-5Z auf "BDC 17 - Sektor 4/ Anlaufmanagement-SZ
=) 1_Lebenslauf PEP_VRG&_FSI ablegt, ist nun eine ge-
=) Meilensteine naue Adresse gege-
= L_! 1 _PPS ben. Ein Betrachter, der
] = mit dem Projekt nicht
+ "J 2N im Detail vertraut ist,
+ '-_-:j 3 PEA kann sich anhand der

+-10) 4_P1ADMU Meilensteinorientierte-

@5 5_AE Dokumentenablage

) 6 BST2 durch das Projekt navi-
| _, 7 LF gieren. ,9b“ und ,9c"
& 0 8 PVS sind vorhanden um die
_ i Chronologie einzuhal-
L) 9_05 ten. D.h. ein ,10“ wiirde
&) 9b_SOP der Windows Explorer

& __1 9c_ME nach der ,1“ ablegen.

Abbildung 4.3-4: Dokumentenstruktur mit MS nach dem Aggr.-PEP

Die Integration der Qualitatssicherung der Werke, in diesem Fall Salzgitter, nimmt
im Aggr.-PEP ab dem Aggregatentscheid (AE) stark zu. Im Rahmen des Frontloa-
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ding soll die Rolle der Qualitatssicherung Konzern/Marke/Werk, im Aggr.-PEP friher
intensiviert werden. Ab dem AE nimmt die Berichterstattung/Dokumentation zu. Das
hat zur Folge, dass in der jetzigen Struktur die Ordner zu den Meilensteinen in kir-
zester Zeit zu einer uniberschaubaren Dokumenten-Abladestelle ausufern wirden.
Dies hatte den Sinn und Zweck des Ganzen verfehlt. Der Informations-
/Dokumentationsprozess hinter den Meilensteinen musste differenzierter dargestellt
werden. Als Arbeitserleichterung wirde sich hier eine Unterteilung nach den betrof-
fenen Abteilungen der Qualitatssicherung der Werke anbieten. Exemplarisch am
Beispiel Salzgitter sind die Abteilungen aufgefuhrt:

= PSQ-2: AQualitdtsanalyse- und —planung (Planung Neuprojekten und
Feldbeobachtung mit Analyse)

= PSQ-3: AQualitatssicherung Fertigung (Fertigungsiberwachung, ZP4
und ZP4+)

= PSQ-4: Qualitédtssicherung Kaufteile und Laboratorien (Qualitat-
kauftteile, Elektrik- / Elektronik- / Mechanisches-Labor)

= PSF: Fertigungen und Montagen
= PSL: Logistik

Die betroffenen Abteilungen der Qualitdtssicherung sind um den Bereich der PSF
und PSL erweitert worden. Dies resultiert aus der Gegebenheit, dass diese Abtei-
lungen einen direkten Einfluss auf den Freigabeprozess von Neuteilen haben. Als
nachster Stepp wird der vorhandene Dateipfad des Anlaufmanagement-SZ erwei-
tert. Hinter den einzelnen Meilensteinen-Ordner werden 5 Abteilungs-Ordner ange-
legt. In der Abbildung 4.3-5 ist dies anschaulich dargestellt. Es ist nun ein Einfaches,
die Dokumente dem Meilenstein zu zuordnen und in der nachsten Ebene das Do-
kument unter der richtigen Abteilung abzulegen. Es ist eine Erleichterung fir den
Sachbearbeiter, sein Dokument bei der richtigen Adresse abzuspeichern. Fir den
Betrachter von ,aullen” ist es einfach durch die Meilensteine und Abteilungen zu
navigieren. Erleichterungen ergeben sich durch

= den aktuellen Dokumentenstatus zum Meilenstein und Abteilung
= die vorhandene Transparenz der Dokumente

Hier wurde eine sinnvolle Berichtsstruktur ohne grofien finanziellen Aufwand ge-
schaffen. Den Standard wirde eine Meilenstein orientierte Statusabfrage komplet-
tieren. Welchen Status haben die Meilensteine, das Projekt und in welchen
Zeitrahmen liegt der Projektfortschritt? Das Folgende Kapitel beantwortet diese
Frage.
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Abbildung 4.3-5: Dokumentenstruktur mit MS und Abt. nach dem Aggr.PEP
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4.4 Projektstatusabfrage nach dem Aggr.-PEP
am Beispiel VW Salzgitter

In dem zuvor behandelten Kapitel wurde das Dokumentenmanagement optimiert.
Von zahllosen Dokumenten-Inselldsungen und einem mit hohem Aufwand zu reali-
sierenden aktuellen Status zu einem Projekt, zu einer schlanken standardisierten
Dokumentenstruktur mit aktuellem Dokumentenstand. Die Dokumente sind Meilen-
stein und Abteilung bezogen abgelegt. Dieser Ansatz soll weiter optimiert werden,

= mit einer automatischen Ampeldarstellung zum jeweiligen Meilenstein,
= mit einer automatischen Ampeldarstellung zum Gesamtprojekt,

= mit einem aktuellen Zeitstahl zum Gesamtprojekt und

= mit Freigabeblatter zur Q-Aggregatefreigabe ab PVS bis zur Serie.

Die Grunddaten fiir diese Optimierung sind schon vorhanden, je groRer der Fullig-
keitsgrad der Dokumentenstruktur ist, desto besser ist die Aussagefahigkeit Uber
den Status des Projekts. Die Basis flr den Standard, gegenlber den berichtet wird,
ist der Aggregate-Produktentstehungs-Prozess (Aggr.-PEP). Wie in Kap. 2.1 und
2.1.1 dargestellt, hat die Qualitatssicherung eine dominierende Rolle. Aus der Rolle
entstehen Verantwortungen, aus den Verantwortungen entstehen Aufgaben, aus

Aktueller Status zum

Meilanctain

Priifkonzept-
Priifplanung

Aktivitatenliste Aktivitatenliste
(Ursache/Massnahme) Streifenliste

Abbildung 4.4-1: Durchgangige Dokumentation zum Meilenstein

den Aufgaben entstehen Dokumentationen. Diese Dokumentationen ergeben eine
Reflektion auf den Meilenstein. Wie in Abbildung 4.4-1 schematisch dargestellt, er-
gibt ein durchgangiger Prozess, den aktuellen Status zum Meilenstein. Vereinfacht
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ist dies in der Abbildung 4.4-2 dargestellt. Die Informationsdichte zeigt bei diesem

Dokumenten Status

Peilenstein Status I

\/

Status PEP/Reifegradspiegel

Abbildung 4.4-2: Darstellung vom Informationsfluss

Prozess eine Pyramidenform (Abbildung 4.4-3). In der Ebene der Dokumente
herrscht eine hohe Informationsdichte. Hier laufen alle Detailinformationen zusam-
men. Dies geschieht in Form von Problemblattern, Statusberichten, Malknahmen-
blatter, Informationstabellen, usw.. Die Adresse der Dokumente richtet sich nach
dem Meilenstein und welche Abteilung verantwortlich ist. Es gilt die Dokumenten-
struktur aus dem Kapitel 4.3.

Status Projekt
Direkte Verkniipfung mit der
chronologizchen Reihenfolge
vom Aggregate PEP
@ Status Meilensteine = e
. intern
Z L kbl
ke Kernprozesse mit — . — —
b Status in den il el
Abteillungen
Dokumenten-
Management
{Mafktnahmenblitter/ 4
Y Aktivitdten)

Abbildung 4.4-3: Informationsdichte im Projekt

Aus den Informationen der Dokumente generiert sich ein Status zu einem Meilen-
stein und einer Abteilung. Wenn alle Abteilungen ihren Status zu dem Meilenstein
definiert haben, ergibt sich ein Gesamtstatus zu diesem Meilenstein. Bei der Chro-
nologie des Aggr.-PEP ergibt sich nach und nach zu jedem Meilenstein ein Status.
Dieser flie3t in den Gesamtstatus des Projektes mit ein. Der Sachbearbeiter hat die
Sichtweise von der Dokumentenebene zur Gesamtstatusebene, wahrend das Ma-
nagement von dem Gesamtstaus bis auf das einzelne Dokument herunter brechen
kann. In der Abbildung 4.4-4 ist dies exemplarisch an der PVS dargestellt.
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% )
Abt. 1 Ol Abt. 1 % .

Vo WHRE g o
Dok 3 ! Ol | Status

00/®

0S
v

Dokumentenstatus [> Meilensteinstatus [> Projektstatus

Abbildung 4.4-4: Darstellung des Meilensteins PVS
Das Projektstatusblatt

Um das Statusprogramm zu erklaren wird an der Pyramidenspitze begonnen, dies
ist dem Projektstatusblatt gleichzusetzen (es zeigt den Gesamtstatus zum Zeitpunkt

s MErE: AggTegEn|
ot PROJEKT Programm-Punkt: Schiisssl-Nr 2 )
7 i, I
- @:ﬂm‘) STATUS EiL 1 ) Bazslchnung: Dam Lelurg Gualtiiszicherung
= A ~ Fahrzeug;
SOP:
Konzeptentwicklung Serienentwicklung
i = =
Raot
Gelo
4.)
PPS SGA PEA PH.A-DMU AE BSTZ LF FVS 05 S0P ME
-B2 -5d 46 383 -5 205 -2 65 -3p 45
&2 54 4 A &l £ 18
IZU.GG.EOU?l II&!I!QD?' | 18.09.2008 7 |F3.06.IUUB| |IB.I1.2005| |15.1‘I.20'.|I| | | | I | I | I1B.05.20‘I2|
Programmplanungsstrart {PP5) i 5 5 ?
a 7
Strategiegesprach Aggregate (5GA) E- i a E
Projektentscheidung Aggroate PEA) E E E 3
3 S
Planungsfreigabel 1. Aggregate DMU (Pflﬂ-y] ) 7.) 8
"
Aggregate Entscheidung |AE}
Status Baustufe 2 [B5T2)
Launch-Freigabe ILF)
Produktionsversuchsserie (PV5)
Nullserie (05) i Vorgg.nzh Aggr -PEP
Start of Production {80P) : Projekplan
Markteinfithrung ME) 8_ ) Stand 18.11.2010

Abbildung 4.4-5: Informationsdichte im Projekt
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X des Projekts). Im Folgenden werden die einzelnen Inhalte beschrieben.

Inhalte des Projektstatusblatt (Kurzform):

1.

2.

Identifikationsfeld (Marke, welches Aggregat, welches Fahrzeug, usw.)

Unterschrift und Datum des Qualitatssicherungsleiters ( Funktion als Do-
kument)

Definition der Bereiche nach dem Aggr.-PEP: ,Konzeptentwicklung®, ,Se-
rienentwicklung® und ,Serienvorbereitung®

Der Status des jeweiligen Meilensteins
Die Meilensteinbezeichnung in Kurzform mit Erklarung

Der zeitliche Verlauf des Projekts als Soll-/Ist-Vergleich nach dem Aggr.-
PEP und Legende. Nach dem der Status der Ampel auf gelb oder grin
gesetzt ist wird in dem vorhergesehenen Datumsfeld das entsprechende
Datum eingetragen. Automatisch wird die verbleibende Zeit bis ME (in
Monaten) angezeigt. Es ist ein Soll-/Ist-Vergleich zu der Vorgabe durch
den Aggr.-PEP mdglich.

Drei zusatzliche Q-Freigabeblatter zu den Meilensteinen und ein Q-
Freigabeblatt Serie, gelten als Vorgabe durch die Marke VW (Detailerkla-
rung folgt).

Zeitpunkt, wann der Projektstatus letztmalig aktualisiert wurde.

Aktionsfelder: v

Von diesem Projektstatusblatt aus ist es moglich, durch Anklicken der blauen Drei-
ecke zu jedem Meilenstein zu springen.

Was beeinflusst den Status PVS:

In dem Projektstausblatt wird das blaue Dreieck angeklickt.

Abbildung 4.4-6: Projektstatusblatt MS PVS
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Das Meilensteinstatusblatt (exemplarisch Meilenstein PVS)
Warke:| ]
T _PWPﬁ: Schlﬁéﬁ?’: "
£ }ﬁ PVS n EX| eZeichnung’|
= m} A AK Fahrzeug:
I. SIF:
Konzeptentwicklung Serienentwicklun, Serienuorbereitqu“
[ e
PPS SGA PEA PH.A-DMU RE BST2 LF PVS 05 SOF  ME
£ 54 45 335 315 05 12 ?ﬁ 35 45
[e2 5 u 3 2 18
|20.e3.m7| |1a‘11.200r| | o200 [ocacs]  Juaeizw]  Jenam| [ | | [ T | [wosze]
Bemerkung:
76% oer Abslorerungeliute eing abgasohioceen 3]
PS0-2 1 i
G!Bi%wﬁihnnﬂuemlm cishe Fraigabebiatt 3." E’
mas | H :
—‘ -h ::li:ﬂ:?émnwu fllr &Y, 2, YV nlont mit 1 oder 3 bemustsri. @ Freigane P4 vor P24 nioht srfbilt Sishe
PSQ-4 [Freigabablatt
Bemerkung:
Loglctkeyctems cind im Plan
PSL rj
[ | wtum
demerkung:
@ Frelgabe PVE von F1G-3 erfUllf siehe Freigabebialt
PSF ,1 4 )
J Lir. Gualltitscioharang
Stand 18.11.2010

Abbildung 4.4-7: Meilensteinstatusblatt PVS

Inhalte des Meilensteinstatusblatt (ergdnzend zum Projektstatusblatt, Kurzform):

Benennung des Meilensteins mit Status

in der dahinter liegenden Ebene)

1.

2.

3.

4,
ment)
Aktionsfelder:

v

Von diesem Projektstatusblatt aus ist es moglich, durch Anklicken der blauen Drei-
ecke zu jedem Meilenstein zu springen.

Die jeweiligen betroffenen Abteilungen mit dem Status

Bemerkung in Kurzform zum Plausibilisieren der Statusfarbe (Eingabe erfolgt

Unterschrift und Datum des Qualitatssicherungsleiters (Funktion als Doku-
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pvs |f

Durch Anklicken des ,PVS“-Feldes gelangt der User zum Projektstatusblatt.

PsQ-2 [

Durch Anklicken des Abteilungsfeldes (hier PSQ-2) gelangt der User zu dem Doku-
mentenstatusblatt.

Olssigata an PEP

Nach Ausfiihren der Anderung am Status im Dokumentenstatusblatt wird im Meilen-
steinstatusblatt der entsprechende Status geandert. Damit das Projektstatusblatt die
Anderung Ubernimmt, muss dieses Feld angeklickt werden (Automatisierung in Vor-
bereitung).

Das Dokumentenstatusblatt

/.\ Tarke: Aggregan
e Programm-Punkt: Schliissel-Hr.:
: it PVS PSQ-2 = 23 Bezeichnung:
— m 1 ) AR Fahrzeug:
- S0P

Konzeptentwicklung Serienemwicklunﬂ i Serielwomer_eitung

[ g e
PPS SGA PEA PM.ADNU  AE BST2 LF Pvs (S SOP  ME
==
62 54 46 38,5 5 -20,5 12 45 35 45
Links erstellen
Bemerkung:
AR TR AT TE T S0 Jabengiat FEP VRE FonM YE P2 2ag 5% der Absicherungslaufe sind abgeschl
SRRl AT pee e TS pabegayl FER Ve s CRalaaEn L AR Zire T
2T aufmanagemet- 22| shenla] FES VRE 3Eintlung der SF flr Frogrose anre
i sienay F2= L 0 Fagryar 0
2o TR Anisuimanageman- 0711 _:teu.u-'fﬁ. elenseing s PYRIE PYS PEOSProgn XARSIERERNgsISfe 115 3.)

Stand 18.11.2010

Abbildung 4.4-8: Dokumentenstatusblatt zum PVS fir PSQ-2

Inhalte des Dokumentenstatusblatt (ergédnzend zum Meilensteinstatusblatt, Kurz-
form):
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1. Benennung des Meilensteins, der Abteilung und des Status.

2. Auflistung der abgelegten Dokumente zu dem Meilenstein und der Abteilung
(in Linkform).

3. Bemerkung in Kurzform zum Plausibilisieren der Statusfarbe (Eingabe in die-
ser Ebene)

Aktionsfelder:

S PSQ-2 E

Durch Anklicken des ,PSQ-2“-Feldes gelangt der User zum Meilensteinstatusblatt.

] Hlm :

Hier vergibt der User einen Status flr seine Abteilung zu einem Meilenstein. Mogli-
che Auswahl: weild - rot >gelb - grin

Links erstellen

Durch das Anklicken des Feldes ,Links erstellen” wird der Dateiordner in diesem
Beispiel zum Meilenstein PVS der Ordner von PSQ-2 gescannt. Alle Dateien wer-
den in Form von Links dargestellt. Direkter Zugriff Gber die Links.

Esmarkung:
TE% dar Abclobarungelduls cind abgecobiocoen

EL

In diesem Textfeld wird die Ursache fir den Meilensteinstatus von dem User einge-
geben.

Dies war die Vorstellung der einzelnen Masken mit den Inhalten und den interakti-
ven Schaltfelder. Beginnend von der Spitze der Informationspyramide (Manage-
mentsicht) herunter gebrochen bis auf das einzelne Dokument. Da die Vernetzung
der Masken untereinander sehr komplex ist, wird im folgenden Kapitel die Betrach-
tung von Seiten des Managements und der Sachbearbeiter erklart.
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4.4.1 Projektstatusabfrage nach dem Aggr.-
PEP als Gesamtbetrachtung

In diesem Kapitel wird auf den gesamten Informationsprozess eingegangen. Die Be-
trachtungsweise des Informationsflusses ist einmal aus der Sicht des Managements
und einmal aus der Sicht des Sachbearbeiters dargestellt.

Szenario aus Sicht des Managements:

Das Management wird durch das Projekt-Status-Dokument Uber den Stand des Pro-
jektes informiert. Die Chronologie des Projektes zeigt einen positiven Trend. Die
zeitlichen Vorgaben des Aggr.-PEPs sind eingehalten oder unterschritten. Die Mei-
lensteine Launch-Freigabe (LF) und Produktionsversuchsserie (PVS) stehen auf
Status rot. Wo liegen die Ursachen, dass der Meilenstein PVS auf rot steht? Von
dem Projekt-Statusblatt navigiert der Betrachter sich in das Meilenstein-Statusblatt
,PVS“. In diesem Ubersichtsblatt erkennt der Betrachter, dass in den Abteilungen
die PSQ-4 der Ursprung der Rotenampel liegt. Im Bemerkungsfeld gibt es einen
Hinweis, welche Detailursachen vorliegen. Durch das weitere Navigieren in das Do-
kumentenstatusblatt ,PVS PSQ-4“ ist an den aufgelisteten Links zu erkennen, in
welcher Datei die genauen Informationen stehen. Durch Offnen des Links kann ge-
nau recherchiert werden, warum die Erstmusterprifberichte nicht mit 1 oder 3 abge-
schlossen wurden.

Szenario aus Sicht des Sachbearbeiters:

Der Sachbearbeiter erkennt, dass er zum Meilenstein PVS nicht alle Erstmuster-
prifberichte mit 1 oder 3 abschlieRen wird. Zur aktuellen Dokumentation stellt er die
Ubersicht der Erstmusterpriifberichte in dem Dateiordner ,\Meilensteine\
8 _PVS\8_PVS_PSQ_4° ein. In dem Statusprogramm navigiert er das Ziel ,PVS
PSQ-4“ an. Dort aktualisiert er die Links. Somit taucht seine neu eingestellte Datei
auf. In das Bemerkungsfeld gibt er in Kurzform die Begrindung zum Status ein. In
dem Dokumentenstatusblatt klickt der Sachbearbeiter tber das ,Drop down Menu*®
die Ampelfarbe rot an. Automatisch wird die Ampelfarbe und der Inhalt des Bemer-
kungsfeldes in das Meilensteinstatusblatt Gbernommen. In dem Meilenstatusblatt
klickt der Sachbearbeiter ,Ubergabe an PEP* an und somit wird das Projektstatus-
blatt aktualisiert. Ergebnis: Meilenstein PVS erhalt den Status rot.
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Abbildung 4.4.1-1: Sichtweise Management auf den Informationsprozess
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Abbildung 4.4.1-2: Sichtweise Sachbearbeiter auf den Informationsprozess
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4.5 Vorgabe Standards zum Aggr.PEP durch
die Marke Volkswagen

Im vorangegangenen Kapitel wurden die Q-Aggrgatefreigabe Blatter ab PVS bis zur
Serie kurz angesprochen. In diesem Kapitel soll dies intensiviert werden. Diese Do-
kumente finden ihren Ursprung in dem Prozessstandard (PS) 2.1_GQP-3 01 _PS. In
diesem ist der Freigabeprozess nach abgeschlossener Launch-Freigabe (LF) dar-
gestellt. Unter anderem sind dort auch die Q-Aggregatefreigabe Blatter mit aufge-
fuhrt. Auch sie orientieren sich strengend an dem Aggr.-PEP. In der Abbildung 4.5-

1°" sind die Zuordnungen zu den Freigabekriterien aufgefuhrt.
LF PVS 0-Serie 2-TP EPF SOP
H H
* Bemusterung E- Streifenliste * Bemusterung E- Prozessaudit |« Herstellbarkeit|» Gesamt-
Kaufteile/ E i aufteile/ E [2TP) freigabe
Herstelltzile |+ Produktaudit Herstelltzile |+ Produktaudit Aggregate
E i * Prozessaudit
* Priafmittel- ! ! = Abgas/
fahigkeiten i i * Produktaudit Fahrverhalten
* Maschinen- | i s Akustik/
fahigksits- 4 i Fahrleistung
untersuchung | |
{MFL} i i * Absicherungs-
i i lauf
. '-t-"n'def'.'\.'agen-i i
gbnahme § [
i i
H i
' i
¢ ' ’ ' : l
Bedingungen Aufgaben Bedingungen Aufgaben
zur PV3S nach PVS Zur 05 nach 03
L I e T D 2 S T4 N, 07
Anforderungen Anforderungen Anforderungen Anforderungen  Anforderungen
PVS erfullt 05 erfullt 2TP erflllt EFF erfillt SOP erfillt

Abbildung 4.5-1: Zuordnung der Freigabekriterien

Die Q-Aggregatefreigabe Blatter sollen als Hilfsmittel dienen. Sie sind als Dokumen-
te zu behandeln. Sie unterstiitzen die praktische Umsetzung der Meilensteinanfor-
derungen nach dem Aggr.-PEP. Praktisch ist hier in dem Zusammenhang der ferti-
gungsrelevanten Einflisse zu sehen. In der Vergangenheit hat das Werk Salzgitter
ahnliche Freigabeblatter gefiihrt. Dadurch ergibt sich im Werk Salzgitter keine grof3e
Umstellung. Wenn dieser PS als Markenvorgabe dient, dann wird er in den anderen
Aggregate Werken auch umgesetzt.

37 Prozessstandard 2.1 GQP-3 01 PS (01.01.2006)
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Q-Aggregatefreigabe PVS

EA: Fahrzeug:

Aggregat:

AniMeodellpflege/PRO):

EPF. SOP.

1. Prozessfreigabe Aggregate PVS
1.1
Maschinen-
fahigkeitsuntersuchung
(MFLY)

Bemusterung

iaufteile/Herstellteile

Prifrittelfahigkeiten

Produktaudit

Streifenliste

2. Fahrzeugbezogene Freigabe

Yorderwagenabnahme (vor PVS)

Bemerkungen:

\erteiler

K-GO5S

GQP, H. Dr. Emmerich

Q5L Aggregatevverk:
Anchieta

Bratizlava

Changchun FAW

Chemnitz

Cordoba

Crewe

Gydr

L assel

Martorell

Mlada Boleslav

Pamplona

Polkowice

Prat GBX

Puebla

Salzgitter

San Carlos

o AT

Skanghai SWVW

Shanghai YWTS

Ui'.enP‘age

Q5L Fahrzeugwerk|e):

Entwicklung:
EA

EAP

EAG

EADK

EAQ

weitere Verteiler:
Leitung

Fertigung

Freigabe Aggregat ZP3/4 erteilt:

zu 1.

Cratum Urterschrift Q3-Werk
Gesamt
Dratum Urnterschrift GOP

Logistik

Finanz

Planung

Abbildung 4.5-2: Q-Aggregatefreigabe PVS
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Erganzend wird hier der Punkt ,Vorderwagenabnahme® mit aufgefuhrt ist. Dieser
Punkt stammt nicht aus dem Aggr.-PEP sondern aus dem Fzg.-PEP. Die Vorderwa-
genabnahme ist eine Schnittstelle zwischen beiden Standards. Bei Auffalligkeiten
aus der Vorderwagenabnahme ist direkt das ausfliihrende Aggregate Werk betrof-
fen. Als Ursache konnte eine fehlerhafte Montage vorliegen oder ein Konstruktions-
fehler am Fahrzeug/Motor. In dem Aggr.-PEP sind weitere Punkte aufgefuhrt die die
Qualitatssicherung zum PVS betreffen. In diesem Q-Aggregatefreigabe Blatt bezie-
hen sich die berichtsrelevanten Punkte auf die Abteilungen PSQ-3 (Q-Fertigung)
und PSF (Fertigung).

Zum Q-Aggregatefreigabe 0S sind die gleichen Punkte wieder aufgefuhrt, da es sich
hier bei um einen dynamischen Prozess handelt und die Ergebnisse kontinuierlich
abgefragt werden. Bis auf die Vorderwagenabnahme, diese wird als i.O. oder n.i.O.
bewertet.

Bei dem Q-Aggregatefreigabe 2TP (2 Tagesproduktion) Blatt ist nur der Status der
2TP aufgefuhrt. Dies ist ein signifikanter Punkt aus den Aufgaben der Qualitatssi-
cherung zum SOP. Dieses Blatt ist als Dokument zu behandelt und belegt separat
den Status der 2TP.

In dem Blatt Q-Aggregatefreigabe Serie sind die signifikanten Punkte aus der Ferti-
gung aufgefiihrt. Erganzt mit dem Status der Zerlegung von Motoren des Absiche-
rungslaufs. 4 Punkte aus diesem Blatt beziehen sich auf den Status Fahrzeugge-
samt. Hier tragt nicht das Aggregate Werk die Verantwortung sondern die Leitung
von GQP. Diese Blatter sind in dem Status-Programm integriert. Da dieser PS erst
seit (01.01.2006) bekannt ist, sind die Blatter noch nicht automatisch in der Status-
abfrage integriert.

In dem PS ist ein Statusproblemblatt aufgefuihrt. Dieses kann genutzt werden, um
ein Problem zu dokumentieren. In der Praxis werden diese Blatter in der Auflistung
der Links im Dokumentenstatusblatt wieder zu finden sein.
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Q-Aggregatefreigabe 0S

EA: Fahrzeug:

Agaregat:

ﬁ-..ﬁﬁ.[l‘\.'h:cellpflege-'F'( 0):

EPF: SOP:

1. Prozessfreigabe Aggregate 05
1.1
Maschinen-
fahigkeitsuntersuchung
(MFL

Bemusterung
Haufteile/Herstellteile

Prifrmittelfahigkeiten

Produktaudit

Prozessaudit

Bemerkungen:

Werteiler

K-GO5

GOP, H. Dr. Emmerich

Q5L Aggregatewerk:
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Q5L Fahrzeugwerk|e):

Entwicklung:
EA

EAP

EAG

EADK

EAD

weitere Yerteiler:
Leitung

Fertigung
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Abbildung 4.5-3: Q-Aggregatefreigabe 0S
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Q-Aggregatefreigabe 2TP Verteiler
K-GOS
EA: Fahrzeug: GOP, H. Dr. Emmerich

Agaregat:

;'-:-..ri'n.[l‘u'1|:cell|:|flege-'F'(CI'I:
EPF: SOF:

1. Prozessfreigabe Aggregate 2TP QSL Aggregatewerk:
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Produktaudit Bratislava
Changchun FAW
Chemnitz
Cordoba
Herstellbarkeit (2TP) Crewe
Prozessaudit Gyar

[ aszel
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l-;l ada Boleslav
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Puebla
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Shanghai YW
Shanghai WYWTS
itenhage

Q5L Fahrzeugwerk|e):
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EA
EAP
EAG
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EAD

Bemerkungen:
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Freigabe Aggregat ZP3/4 erteilt: Finanz
Planung
1.
Datum Unterschrift Q5L

Abbildung 4.5-4: Q-Aggregatefreigabe 2TP
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Q-Aggregatefreigabe Serie

EA: Fahrzeug
Aggregat:

AsiModellpflege/PKO) -

EPF S0OP:

b

1. Prozessfreigabe Aggregate

Maschinen-
fahigkeitsuntersuchung
[MFLUY

Bemusterung

Kaufteile/Herstellteile

Prifmittelfahigkeiten

Produktaudit

2-Tagesproduktion
- Herstellbarkeit
- Prozessaudit (im Rahmen der 2TP)

freigegebene Kapazitit/Schicht

Ergebnis aus Zerlegung nach
Absicherungslauf

2. Gesamtfahrzeug

‘Vorderwapgenabnahme

Akustik/Fahrleistung

Abgas/Fahrverhalten

Absicherungslauf

Bemerkungen:

ONCOEOEOE OH

Datwm

Datism

Freigabe Aggregat ZP3/4 erteilt:

zul.

Unterschrift Q3L
Gesamt

Unterschrift GOP

Verteiler
0

K-GOS

0P, H. Dr. Emme

rich

QISL Aggregatewerk
Ao e
Anchista

Bratislava

Changchun FAW

Chemnitz

Cordoba

Crewe

Gydr

K.agse

Martorell

Mlada Boleslav

Pamplona

Polkowice

Prat GBX

Puebla

Salzgitter

Sao Carlos

Shanghai

Shanghai VWTS

LUitenhage

Q5L Fahrzeugwerki|e)}:

wigitere Verteiler:
Leitung
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Abbildung 4.5-5: Q-Aggregatefreigabe Serie
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5 Allgemeine Zusammenfassung und Ausblick

Die Automobilindustrie ist heute immer noch stark von Spezialisierung, Taylorisie-
rung und hierarchischem Denken gepragt, anstatt sich auf die rasanten Verande-
rungen der Gegenwart einzustellen. Mehr als hundert Jahre nach der Erfindung des
Automobils, im Zeitalter der flexiblen Fertigung von immer neuen kundenspezifi-
schen Fahrzeugvarianten, kommt der Projektorientierung immer starkere Bedeutung
zu. Dabei werden sogar Tugenden frihindustrieller Kleinbetriebe in der Herstellung
von Automobilen wieder in Erinnerung gerufen: Der Kunde eines solchen Automo-
bils war damals im direkten Kontakt mit den ,handwerklichen“ Betrieb und konnte
den gesamten Werdegang ,seines Autos* mit verfolgen. An diesem Beispiel hat sich
Volkswagen bei der Vermarktung des Pheaton orientiert. In der Fahrzeugkomplitie-
rungsstatte kann der Kunde den Werdegang ,seines Autos® mitverfolgen. Die Gla-
serne Manufaktur in Leipzig ist in Deutschland einzigartig bei der Vermarktung von
Oberklasse Fahrzeugen.

Die zunehmende Modell- und Variantenvielfalt in der Automobilindustrie sowie die
schier endlose Zahl an den vom Kunden beeinflussenden Ausstattungsmerkmalen
lasst die Vorteile der auf Wiederholungseffekten basierenden und mit der Effizienz
begrindeten arbeitsteiligen Massenproduktion in den Hintergrund treten. Neue,
starker am Kunden ausgerichtete Arbeitsformen sind notwendig und weisen den
Weg in Richtung einer zunehmenden Projektorientierung.

Schon 1982 haben Peters und Watermann in ihrem Bestseller ,In Search of Excel-
lence*® die Abkehr von den tayloristischen Prinzipien und die konsequente Ausrich-
tung aller Geschéaftsprozesse auf den Kundennutzen propagiert und damit der Pro-
jektorientierung den Weg bereitet. Manfred Saynisch bringt die Veranderung wie
folgt auf den Punkt®: ,Projekte und Projektmanagement sind richtige Antworten der
Unternehmen ... auf die Dynamik und die Veranderungen in ihrer Aufgabenwelt. Die
Fahigkeit zur effektiven Steuerung und Kontrolle von Neuerungsprozessen in der
Qualitat von ,Quantenspringen® und ihren Reaktionen darauf mittels Projekten und
Projektmanagement ist kurzfristig fir den Erfolg und langfristig fir das Bestehen von
Organisationen umso entscheidender, je vielschichtiger und dynamischer der Wan-
del ablauft. Diejenigen Organisationen, die diese Fahigkeiten als eine der ersten
entfalten, somit das schnellste ,organisationale Lernen“ verwirklichen, werden die
erfolgreichsten Unternehmen im globalen Wettbewerb sein®.

Oft wird gefragt, warum es in der Praxis an der konsequenten Umsetzung scheitert.
So haben mehr als die Halfte der Befragten Experten in unserer Studie das Pro-
jektmanagement als das Gestaltungsfeld mit dem gréften Handlungsbedarf in der
Umsetzung gesehen. Dabei ist das Projektmanagement wahrscheinlich keine neue

%8 \gl. die Erstausgabe in Deutschland Peters/Watermann (1984)
% Saynisch, M (1995), S.229 ff
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Disziplin mehr. Verfahren und Methoden des Projektmanagements werden in
Deutschland schon seit einigen Jahrzehnten gelehrt, in zahlreichen Weiterbildungs-
veranstaltungen vermittelt und von Beratern in Unternehmen eingefuhrt. Dennoch
hat sich bislang der erwlinschte Umsetzungserfolg in der Breite noch nicht einge-
stellt.

Was sind die Grinde flr den noch unzureichenden Reifegrad des Projektmanage-
ments in der Automobilindustrie? Einige lassen sich hier aus unserer Erfahrung an-
fuhren, andere sicherlich noch weiter erganzen:

= zunehmende ( technologische wie organisatorische ) Komplexitat

= unzureichende Weiterentwicklung der flir Grol3projekte in der Luft- und Raum-
fahrttechnik ausgelegten Verfahren und Instrumente des Projektmanagements

= geringe Anstrengungen zur Spezialisierung des Projektmanagements in der Au-
tomobilindustrie

= Veraltete Lehrinhalte / - methoden ( z.B. oft mit Schwerpunkt Netzplantechnik )
in der PM-Ausbildung ohne konkreten Bezug zur Praxis

= teilweise Ignoranz des Top-Managements fiir Projektmanagement als Schlis-
seldisziplin

= operative Hektik und Handlungsorientierung dominieren das Geschaft

Vielleicht konnte man sich diese Versdumnisse bzw. Defizite bis heute nicht leisten.
Die Herausforderungen der kommenden Jahre werden den Unternehmen schnell
deutlich machen, dass nur die konsequente Umsetzung des hier behandelten sowie
die stetige Weiterentwicklung des Erreichten das Uberleben in der global konkur-
rienden Welt der Automobilindustrie ermoglichen werden.

Ist es nicht genau das, was alle Unternehmen wollen: erfolgreich im globalen Wett-
bewerb zu sein, sich einen Vorsprung vor den Mitbewerbern zu sichern und damit
die Grundlage fiir das langfristige Uberleben in einer von Ubernahmen gepragten
Branche zu legen?

Wenn die Automobilindustrie so weiter arbeitet wie bisher, wird sie die kommenden
Herausforderungen nicht meistern. Deshalb ist eine wirksame Neuausrichtung der
Unternehmen im Sinne der Projektorientierung jetzt dringend nétig. Angefangen bei
der Strategie, in der die klare Ausrichtung an der Projektarbeit zentral verankert ist
und den Prozessen, die sich nicht so sehr der fachlichen Wertschépfung widmen,
sondern die Projektmanagementprozesse deutlicher hervorheben, eventuell sogar
priorisieren. Dann gilt es natlrlich auch die organisatorischen Strukturen innerhalb
des Unternehmens sowie in Richtung der Kunden und Lieferanten an die Bedurfnis-
se des Projektmanagements anzupassen. Schliefilich muss aber auch die Unter-
nehmenskultur in der von uns an verschiedenen Stellen aufgezeigten Weise beein-
flusst werden, so dass die Projektarbeit in einem positiven internen Klima und auch
nach aulRen ohne gréRere Komplikationen erfolgen kann.
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Ingesamt gilt es also, den Stellenwert der Projektarbeit in den Unternehmen der Au-
tomobilindustrie deutlich zu erhdhen und dem Projektmanagement eine wesentlich
zentralere Funktion zuzuweisen, als dies bislang der Fall ist. Ein Beispiel ist die Po-
sitionierung des Projektleiters im Unternehmen sowie entsprechende Kompetenzen
und Entwicklungsmoglichkeiten. Dies muss entlang der gesamten Prozesskette ge-
wahrleistet sein. Projektmanagement / Leanmanagement von der TE ( dem ersten
Spatenstich, 62 Monate vor SOP ) bis hin zum Aggregate- / Getriebe- / usw. / Werk.

Ein Blick in die Zukunft zeigt die wichtigsten Trends mit ihren Auswirkungen auf das
Projektmanagement. Denn eines ist sicher: Die heute schon hohen Anforderungen
an die Unternehmen der Branche werden weiter zunehmen, auch wenn nicht genau
klar ist, wann welche Entwicklung mit welcher Wirkung zu spiren sein wird.

Folgende Trends haben eine hohe Relevanz fiir das Projektmanagement in der Au-
tomobilindustrie:

= weiter steigender Kosten- und Zeitdruck

= starker Zuwachs der internationalen Projektarbeit

= Uberproportionales Wachstum der Zahl von Fahrzeugprojekten

= zunehmende organisatorische wie technologische Komplexitat der Projekte
= vermehrte Beachtung der ,weichen“ Aspekte im Projektmanagement

Der Einkaufer Lopez, das Einsparprogramm ,Olympia“ bei Opel und das im VW-
Konzern jlingst initiierte Sparprogramm ,, ForMotion® zeigen, dass die Automobilin-
dustrie in Deutschland immer neue Anstrengungen unternehmen muss, um im in-
ternationalen Umfeld wettbewerbsfahig zu bleiben.

Eine zunehmend anspruchsvollere Kundschaft fordert attraktive Fahrzeugmodelle
mit modernster Technik zum Preis des Vorgadngermodells oder vergleichbarer Fahr-
zeuge. Die Hersteller sind deshalb gezwungen, bei steigender Modellvielfalt und
sinkenden Seriengré3en immer neue Fahrzeugvarianten in kirzester Zeit auf den
Markt zu bringen ( ,Time-to-market® ) und die Kosten noch spirbar zu senken. Da-
mit trennt sich die Spreu vom Weizen*’. So konnte BMW im ersten Halbjahr 2004
seinen Absatz aufgrund einer Modelloffensive um knapp 8% steigern. Auch Audi
vermeldete einen Halbjahresrekord. Dagegen musste die Marke Volkswagen in vie-
len Markten Federn lassen. Kaufanreize sollen helfen, verloren gegangenes Terrain
wieder gut zu machen. Ein Blick in die Vergangenheit zeigt, dass friher auch Fern-
seher, Videorecorder usw. in Deutschland produziert wurden. Dies ist heutzutage
undenkbar. Was den Videorecordern passiert ist, darf den Autos ,made in germany*
nicht passieren.

Der Verdrangungswettbewerb wird also anhalten und damit der Druck auf Kosten
und Termine in der Projektarbeit weiter steigen. Nur wem es gelingt, die gestiege-

40 Online-Ausgabe der AUTOMOBILINDUSTRIE vom 20.08.2004
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nen Anforderungen der Markte durch flexibles und vor allem professionelles Mana-
gement der Produktentstehungsprozesse zu befriedigen, wird langfristig Uberleben.
Dies betrifft Automobilhersteller und Zulieferer im gleichen Mal3.

Konsequentes Benchmarking von Prozessen und eingesetzten Technologien kann
helfen, den Time-to-market und die Produktkosten splrbar zu senken. So nutzt Audi
das Sparprogramm ,ForMotion“ im VW Konzern dazu, jeden Entwicklungsschritt un-
ter Kostengesichtspunkten zu analysieren, um diesen als Benchmark fir spatere
Projekte zu nutzen und so die Entwicklungszeiten sowie -kosten spurbar zu sen-
ken*'.

Neben einer professionellen Planung und Steigerung der Fahrzeugprojekte rickt
damit vor allem die konsequente Auswertung der gesammelten Erfahrungen in der
Projektabschlussphase in den Mittelpunkt der Betrachtungen. Gelange es, die kriti-
schen Prozessschritte oder Technologien in der Projektabwicklung eindeutig zu i-
dentifizieren und im Rahmen des Folgeprojektes systematisch zu eliminieren, kénn-
te die Effizienz sicherlich spirbar verbessert werden. Die investierte Zeit rechnet
sich jedenfalls im Zeitablauf. Viele Unternehmen koénnen allerdings das Verhaltnis
von Kosten und Nutzen einmal eingeleiteter MalRnahmen oft gar nicht quantifizieren-
es fehlt schlicht an den Zahlen bzw. den MessgroRen fiir die Effizienz*?. Wie soll
aber die Effizienz gesteigert werden, wenn die Frage nach dem Vorher und dem
Wohin noch nicht einmal geklart ist? Durch die Vielzahl der Produktsprojekte in der
Automobilindustrie und den immer wiederkehrenden Ablaufen wirde die Projektab-
wicklung aber eher zur Routine. Gerade dann lohnt es sich aus unserer Sicht, mit-
tels Standardisierung der Prozesse und Professionalisierung des entsprechenden
Know-hows die gewunschten Lerneffekte zu erzielen. Ob sich dies nur innerhalb
von einzelnen Unternehmen, einem Cluster kooperierender Unternehmen oder in
der gesamten Branche umsetzen lasst, wird sich zeigen. Das Beispiel von Toyota
zeigt jedenfalls, dass durch kontinuierliche Verbesserungen in allen Bereichen der
Produktentstehungsprozess die Durchlaufzeiten und Kosten reduziert werden kon-
nen und somit profitables Wachstum moglich ist. Theorie und Praxis im Rahmen
des PEP's muss bei VW unterschieden werden. Theorie: Es gibt den standardisier-
ten PEP der durchgangig beschrieben ist. Dieser ist jedem im Konzern zuganglich.
Praxis: Wie wird dieser PEP gelebt? Akzeptanz und Verstandnis haben ein noch
gréReres Potenzial. Auch die Verarbeitung der Daten
(Lean-Informationsmanagement) muss ein Ziel sein. Die Offnung der Markte in Mit-
tel — und Osteuropa im Zeichen der EU-Osterweiterung und das rasante Wachstum
in China er6ffnen neue Chancen fur die deutsche Automobilindustrie. Auch in Indien
,steckt die deutsche Automobilindustrie schon ihre Claims ab.“ Auch wenn dies im
Vergleich mit der Triade noch relativ kleine Markte sind, so investieren die Automo-

“ vgl. Automobilwoche 16, vom 2. August 2004, S .2
42 vgl. Bullinger/Kiss-PreuBinger/Spath (2003), S.179
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bilhersteller schon gewaltige Summen in den Aufbau von Produktionskapazitaten
sowie die Ansiedlung von Vertriebs- und Entwicklungszentren in diesen Landern.

Nach einer Umfrage der Unternehmensberatung Roland Berger und der RWTH Aa-
chen halt der Trend zur Verlagerung von Produktionskapazitaten nach Osten weiter
an. So gaben in einer Umfrage rund 90% der Unternehmen an, Kapazitaten aus
Deutschland abziehen zu wollen. Aber nicht nur die Produktion, sondern auch die
Forschung und Entwicklung sind von der Verlagerung betroffen, wie das Beispiel
von Continental zeigt, die mit der Fertigung auch Entwicklungsbereiche nach Ru-
manien verlagert. Somit werden Produktionsstatten in Deutschland kurzerhand ge-
schlossen.

In gleichem Mal, wie die Kapazitaten international verteilt werden, nimmt der Anteil
der internationalen Projekte zu. So werden nicht nur Projektteams in Ausland ent-
sandt, um neue Produktionsstatten zu errichten oder gemeinsam mit Entwicklungs-
teams vor Ort ein neues Fahrzeugprojekt zu stemmen, sondern vielfaltige Verflech-
tungen in der globalen Automobilindustrie fuhren zu einer zunehmenden Internatio-
nalisierung der Projektarbeit. Da arbeiten deutsche Entwicklungsingenieure eines
Automobilherstellers gemeinsam mit einem &sterreichischen Systemlieferanten und
brasilianischen Spezialisten an einem Fahrzeug fir die sidamerikanischen Lander.
Oder die Niederlassung eines Ingenieurbiros in Detroit erstellt mit Unterstitzung
seiner brasilianischen Kollegen flr den amerikanischen Fahrzeughersteller die Pla-
nung einer Fabrik in Mexiko. Die Liste der Beispiele kénnte hier beliebig lang fortge-
setzt werden. Sie haben alle eines gemeinsam: die Komplexitat der Projektabwick-
lung steigt enorm. Dies ist die praktische Globalisierung.

So mussen die Projektbeteiligten nicht nur raumliche, zeitliche und sprachliche Bar-
rieren Uberwinden, sondern vor allem die kulturellen Unterschiede bertcksichtigen,
um den Projekterfolg nicht zu gefahrden. Dabei kénnen internationale Projekte zwar
eine Vielzahl von Problemen verursachen, gleichzeitig bieten sie aber — richtig an-
gepackt — auch eine Chance auf deutlich bessere Ergebnisse. Beim VW-Konzern ist
Mexico fir seine Entwicklungen fast eigenverantwortlich.

Deutsche Projektmanager genief3en z.B. aufgrund ihrer hervorragenden Ausbildung,
profunden Methodenkenntnissen und guten Fihrungsfahigkeiten international einen
guten Ruf. ,Dabei bleibe mitunter der Gedanke ans Geschaftliche zuriick. Sie be-
wegen sich zu sehr im Spannungsfeld von Qualitat und Terminen. Budget und Profi-
tabilitdt seien mehr Sache anderer Nationen. US-amerikanische Projektmanager
sehen sich in erster Linie als Vertragserfiller, dann erst als Macher, die technische
Visionen umsetzen®

Es qilt, die im Projektmanagement bewahrten Methoden und Vorgehensweisen an
die Internationalisierung anzupassen und entsprechend weiter zu entwickeln. Eine

4 Projektmanagement, Ausgabe 2/2002, S. 9f.
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Wie wir in Kapitel 1.1 schon aufgezeigt haben, steigt die Zahl der Fahrzeugmodelle
und —varianten unaufhaltsam an. So wurden in Deutschland im letzten Jahr ein Vier-
tel mehr Mischfahrzeuge ( Gelandewagen, Cabrios, etc. ) nachgefragt als noch ein
Jahr zuvor.

Auch die starke Exportorientierung der deutschen Automobilhersteller hinterlasst
seine Spuren. So missen landerspezifische Anforderungen, Gesetze und Vorschrif-
ten berucksichtigt werden. All dies fuhrt unweigerlich zu einer Erhéhung der Kom-
plexitat in der Projektbearbeitung.

Mit Hilfe vorab definierter Kriterien missen die Projekte aus dem Portfolio ausge-
wahlt werden, so dass die strategische Erfolgsposition des Unternehmens bzw.
Netzwerks im Wettbewerb gestarkt wird. Knappe Ressourcen missen maéglichst op-
timal den verschiedenen Projekten zugeteilt werden, Ressourcenkonflikte sind 0-
bergeordnet im Rahmen von Steuerkreisen anhand von transparenten Kriterien zu
I6sen.

Ein professionelles Multi-Projektmanagement muss insgesamt in der Lage sein, das
Projektportfolio sowie die Abhangigkeit zwischen den einzelnen Projekten aus Uber-
geordneter Sicht professionell zu planen und zu steuern. Dazu benétigt das Multi-
Projektmanagement aber auch den entsprechenden Stellenwert im Unternehmen
und die Befugnis, um im Wirkungsgeflige des Unternehmens sowie in Richtung der
Partner optimal zur Wirkung kommen zu kénnen.

Auch viele der verfigbaren Software-Tools mussen fur den Einsatz im Multi- Pro-
jektmanagement noch weiter entwickelt werden. So ist vor allem die Unterstiitzung
des Ressourcenmanagements in Multi-Projektlandschaft noch unzureichend. Eine
Ubersichtliche Darstellung der verfiigbaren Ressourcen mit der Einplanung in den
verschiedenen Projekten sowie deren tatsachliche Auslastung wirden helfen, Ka-
pazitdtsprobleme fruhzeitig zu erkennen und Steuerungsmaflinahmen ergreifen zu
kénnen. Dies muss Uber den kompletten PEP gewahrleistet sein.

Steigende  Effizienzanforderungen, zunehmende Vernetzung und  Multi-
Projektlandschaften sind nur einige der Treiber fur eine steigende Komplexitat und
Dynamik in der Projektabwicklung. Viel zu viele Faktoren nehmen Einfluss auf den
Ablauf des Projektes und vermitteln dem Projektleiter dann den Eindruck, nicht mehr
,Herr der Dinge® zu sein oder selbst nur noch begrenzten Einfluss auf den Projekter-
folg zu haben. Konflikte mit dem Management oder den Fachabteilungen sind dann
nur noch der beriichtigte , Tropfen, der das Fass zum Uberlaufen bringt.*

Nun, die Komplexitat der Projektabwicklung nimmt tatsachlich zu. Die technologi-
sche Komplexitat der Fahrzeugprojekte steigt durch die Integration neuer Technolo-
gien (z.B: Elektronik oder infotainment-Systeme) ins Fahrzeug und neue, innovative
Verfahren zur Fertigung von immer kleiner werdenden Serien. Darliber hinaus steigt
die der Zuliefererpyramide, die es spater im Projekt wieder zu integrieren gilt.
SchlieBlich flihrt auch das Simultaneous Engineering zu einer starken Parallelisie-
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rung, die - intensiv genutzt - den Koordinationsaufwand und damit die Komplexitat
erhoht.

Aber auch das Eintreten von in der Planung nicht bertcksichtigten Ereignissen, wie
z.B. Gesetzanderungen (bei Volkswagen am Beispiel DPF passiert), neue Kunden-
anforderungen oder die kurz vor dem SOP bei einer Probefahrt des Vorstands ge-
anderte Meinung bezulglich technischer Details, fordern das Projektmanagement bis
an seine Grenzen.

Die in der deutschen Mentalitat verhaftete Ansicht ,erst Denken ( Planen ), dann
Handeln®“ hilft zuklnftig nur noch begrenzt weiter. Einerseits erhoht sich der Pla-
nungsaufwand ins Unermessliche, um alle Eventualitdten schon vor Projektbeginn
zu berlicksichtigen, und andererseits sind eben Anderungen der Normalfall in Fahr-
zeugprojekten und kdnnen in den wenigsten Fallen vorhergesehen werden. Sie sind
auch nicht ,Stérgrofien®, die von bestimmten Personen initiiert werden, um den Pro-
jektleiter an seiner Aufgabenerfiillung zu hindern. Diese Erkenntnis ist ebenfalls
wichtig, um die aus der Projektabwicklung resultierenden Schwierigkeiten auf die
zwischenmenschliche Ebene zu verlagern.

Folgt man dieser Argumentation, dann riicken gerade im Projektmanagement der
Automobilindustrie die handelnden Personen und deren Handlungen in der konkre-
ten Situation des Projektes in den Mittelpunkt des Interesses: ,Sowohl fir die Pro-
jektleiter als auch fur die Mitarbeiter spielt ein analytisches, logisch-formales Denken
fur die Bewaltigung einzelner (Teil-) Aufgaben ebenso wie flr das Verstehen tatig-
keitstibergreifender Prozesse eine wichtige Rolle. Zugleich ist aber ebenso eine Of-
fenheit flr unterschiedliche Sicht- und Denkweisen und nicht-lineare, prozesshaft-
vernetzte Entwicklungen von Bedeutung. Die Projektleiter missen in der Lage sein,
die komplexen Wirkungen und Ruckwirkungen einzelner Entscheidungen und Hand-
lungen auch ohne exakte Informationen ein- und abzuschatzen.

Gleiches gilt auch fir die Antizipation zuklnftiger Entwicklungen auf der Grundlage
von ,sticky informations®. Analytisches Denken wird hier erganzt durch die Assozia-
tion vergleichbarer Situationen, die Aktualisierung eines entsprechenden Erfah-
rungswissens, des Weiteren aber auch durch das Sich-Einlassen auf ,prospektive”
Erfahrungen und imaginative ( praktische ) Auseinandersetzungen mit moéglichen
Entwicklungs-Szenarien. Man analysiert dabei nicht nur zukiinftige Entwicklungen,
sondern stellt sie sich konkret vor und erlebt sie.

Diese mussen -da wo sinnvoll und notwendig- weiter entwickelt und an die neue
Situation angepasst werden. Dies betrifft sicherlich auch die einschlagigen Soft-
ware-Tools, die eine ,Beherrschbarkeit” aller Eventualitaten suggerieren.

Die vorliegende Arbeit zeigt verschiedene Mdoglichkeiten zur Bereitstellung und Dar-
stellung von Informationen bzw. Dokumenten auf, wie sie die zukunftigen Fahr-
zeug/Aggregate-Neuanlaufe erleichtern kénnten. In der Arbeit wurde ein prototyp-
basiertes Dokumenten Management System konzipiert und realisiert das Uber die
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einfachen Funktionen der Datenablage weit hinausgeht. Das Automatische generie-
ren eines Status zu einem Meilenstein zeigt hier eine groRe zeitliche Einsparung
und Transparenz. Die Schwerpunkte bei der Entwicklung des Prototyps lagen in
dem Entwurf einer Statusabfrage zu einem Meilenstein. Dies wurde auf den gesam-
ten Aggregate-Produkt-Entstehungs-Prozess erweitert. War der Meilensteinstatus
noch innerhalb der Zeitvorgabe? Durch die Erweiterung des Statusprogramms um
das Tool der ,PEP-Chronologie“ konnte zu jedem Meielnsteinstatus ein Soll-/Ist-
Vergleich zur Zeitvorgabe durchgefiihrt werden. Der Prototyp basiert auf dem Excel
Programm. Die Realisierung im Intranet wirde das Handling und die Vernetzung zu
anderen Werken positiv beeinflussen. Die Standards Qualitdtsmanagement Plan,
Reifegradspiegel und Aggregate-Produkt-Entstehungs-Prozess wurden miteinander
verglichen. Die Schnittmenge der Inhalte ergab das Grundanforderungsprofil an ei-
nem Entwicklungsprozess. Dies wird mir den Punkten erweitert die nicht in der
Schnittmenge vertreten sind. Daraus ergibt sich ein Zentraler-Standard, der die drei
oben beschriebenen ablést. Weiter verfolgt wird die Implementierung des Reife-
gradspiegels im Statusprogramm. Eine Vernetzung durch das Grundanforderungs-
profil ist gegeben.

Insgesamt muss festgestellt werden, dass sich mit dem entwickelten Prototypen ei-
ne erhdhte Transparenz und Verbesserung der Informationsbereitstellung bei einem
Minimum an Aufwand und Kosten ergibt. Der nachste Schritt zur Implementierung
des Prototypen ins bestehende Intranet der Volkswagen AG Salzgitter ware eine
praktische Testphase.
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Modellbeschreibung Vertrieb (EDV-System)
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Markteinfiihrung
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Numerical Controlled
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Projektdefinition
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Target-Costing
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