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SAND IM GETRIEBE
Was braucht die F&E zur

Ffizienz@

Artega® GT: Die

sportliche ~ Version

in rot. Der Design-

klassiker in blau.

Dr. Wolfgang Ziebart greift auf seine Erfahrungen aus Fertigung, Ko-
rosserie, Fahrzeugelekironik und Entwicklung der 3erReihe bei BMW
zuriick und fhrt konkrete Grinde fur notwendige organisatorische Verdn-
derungen im Bereich F&E an. Er war Mitglied des Vorstandes von BMW
und Conti und zuletzt Vorstandsvorsitzender von Infineon. Sein geballtes
Wissen aus Uber drei Jahrzehnten kommt nun der jungen Manufakiur
Artega Automobil GmbH & Co KG mit Sitz in Delbriick zugute.

In einem entspannten Gesprach auf dem Bootshaussteg des Starnberger
Hotels La Villa erféhrt DER F&E MANAGER nicht nur Fakten tber Un-
ternehmensstruktur, Organisation des Entwicklungsteams und Fahigkeiten
der Entwickler, sondern auch von Dr. Ziebarts Leidenschaft fir den von
Hand hergestellten Artega GT.
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DER F&E MANAGER:

Herr Dv. Ziebart, Sie haben Ihr
gesamtes Berufsleben in Groffun-
ternehmen verbracht, Was veran-
lasst jemanden wie Sie, nun die
Automobilmanufaktur Artega mit
nur 60 Mitarbeitern zu fiihren?

Dr. Wolfgang Zichart: Als ich 2009
angesprochen wurde, stand das
Unternehmen Artega kurz vor der
Insolvenz. Obwohl das Fahrzeug-
projekt bereits sehr weit gedichen
war - Prototypen waren bereits
zweimal auf der IAA vorgestellt
worden -, schien es, als drohte
auf den letzten Metern vor dem
Ziel das Aus. Insbesondere die
Finanzkrise hat damals die Mittel-
beschaffung sehr erschwert. Der
einzige vorhandene Investor hat
seine Bereitschaft, weitere Mit-
tel zur Verfigung zu stellen, von
meiner Zusage, das Unternehmen
zu ftihren, abhingig gemacht.
Damit haben mich dann drei Din-
ge zu der Entscheidung bewegt:
Erstens die Verantwortung, dorti-
ge Arbeitsplitze zu sichern, zwei-
tens natirlich das faszinierende
Produkt, der Artega GT selbst,
und drittens der Wunsch, einmal
in ginzlich anderen Strukturen zu
arbeiten, als ich sie bisher kannte.
Und ich kann Ihnen sagen, Letz-
teres macht riesig Spafl, denn in
Kleinunternehmen liegen Einsatz
und Erfolgserlebnis wesentlich
niher beieinander als in Grofibe-
trieben.

Inzwischen ist der Artega GT ub-
rigens angelaufen: Die Fahrzeu-
ge stehen bei den Hindlern, die
Nachfrage ist auch in den heuti-
gen Zeiten sehr erfreulich und das

Dr. Wolfgang Ziebart (1 v.3), CEO v. Artega, und
Axel Schréder (4), AS&P Unternehmensberatung.
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Artega-Produktion in Delbriick. Ganz ohne Roboter.

Orderbuch baut sich tiglich wei-
ter auf.

Herr Drv. Ziebart, damit wdiren
wir nun bei dem Thema der Un-
ternehmenseffizienz, insbesondere
der Effizienz des Produktentste-
bhungsprozesses. Was braucht die
F&E, um effizienter zu werden?

Um den Produktentstehungspro-
zess effizienter zu machen, muss
man auf drei Ebenen ansetzen:
Die erste Ebene beschiftigt sich
mit der Unternehmensorgani-
sation bzw. der Einbindung des
Produktentstehungsprozesses in
diese, die zweite ist die Organi-
sation und Zusammensetzung des
mit der Entwicklung betrauten
Teams und die dritte Ebene be-
schiftigt sich mit den Fihigkeiten
der einzelnen Entwickler selbst.
Diese Aufteilung bezieht sich auf
meine Erfahrungen in grofleren
Organisationen wie BMW, Con-
tinental und Infineon. Bewusst
geworden sind mir diese Zusam-
menhinge aber besonders durch
mein gegenwirtiges Engagement
bei Artega: Ein Kernteam von
- im Wesentlichen - sechs eige-
nen Entwicklern und einigen
Ingenieurdienstleistern hat ein
ganzes Auto entwickelt und zur
Serienproduktion gebracht.

Fiir solch ein Projekt benitigen

Automobilhersteller ca. 300-500
Entwickler. Wie ist das miglich?
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Design: Henrik Fisker. Berihmt fir den Aston Martin Vantage
& den BMW Z8.

Das Kernproblem ist die hohe
Arbeitsteiligkeit in Groflunter-
nehmen. Dadurch werden dort
Aufgaben deutlich langsamer und
aufwendiger erledigt, als es die
Sache selbst erfordern wiirde, da
sehr viele Mitarbeiter zusammen-
wirken miissen, um ein Ergebnis
zu erreichen. Insbesondere im
Produktentstehungsprozess  ist
der Aufwand fir Abstimmung,

6 Leute
haben 1 Auto
entwickelt.

Informationsaustausch, Besei-
tigung von Fehlern durch Ver-
stindigungsprobleme usw. hiufig
deutlich hoher als der direkte
Aufwand fir die Produktentwick-
lung selbst. Beispielsweise bear-
beitet bei Artega ein einzelner
Mitarbeiter das gesamte Karos-
seriegerippe, ein anderer das
gesamte Fahrwerk einschliefilich
Versuchsabstimmung. Damit
sinkt natiirlich der Aufwand fur
Informationsaustausch, der so-
genannte Transaktionsaufwand,

drastisch.

Was kann nun ein Groffunterneh-
men fiir Schliisse daraus ziehen?

Leitgedanke muss sein, sowohl

den Produktentstehungsprozess
im Unternehmen als auch das
Entwicklungsteam so aufzustel-
len, dass diese Transaktions-
aufwendungen zum Minimum
werden. Zusitzlich muss jeder
einzelne Entwickler im Team ein
breiteres Wissen haben, als er es
typischerweise in heutigen Orga-
nisationen hat.

Was bedeutet das beispielsweise
[fiir die Unternehmensorganisati-
on?

Sehr viele Unternehmen sind in
Vertrieb, Fertigung, Entwicklung
usw. funktional organisiert. In
der Wachstumsphase eines Unter-
nehmens - aus kleinen Anfingen
heraus - war es sicher sinnvoll,
sich funktional zu organisieren,
da die fachliche Kompetenz der
wesentliche Engpass war. Spiter
wurde diese Organisation dann
beibehalten, obwohl das Zusam-
menwirken der verschiedenen
Unternehmensfunktionen lingst
zum Engpass wurde. Speziell die
Produktentwicklung ist aber ein
- uber praktisch alle Unterneh-
mensbereiche - ubergreifender
Prozess.

Aber auch die Entwicklungsab-
teilungen selbst sind funktional
organisiert. Bei einem Autoher-
steller beispielsweise sind dies
meist  Fahrwerk, Karosserie,
Motor, Interior und Elektronik.
Aufgrund der Grofle der Einhei-

Das 4.000 qm grofie Artega-Zentrum in Delbrick/Westfalen.

ten werden die Fachdisziplinen
in immer kleinere Umfinge her-
untergebrochen. Allein die Perso-
nalstirke, und damit die Grenzen
der Fuhrbarkeit, bringt die immer
stirkere Arbeitsteilung. Dabei ist
die Materie vielleicht nicht so
komplex, dass man sich so stark
spezialisieren misste. Der fachli-
che Horizont der Mitarbeiter wird
also nicht von der Komplexitit
des Fachgebietes bestimmt, son-
dern von der Zustindigkeit der
Abteilung, in der sie arbeiten. Die
Folge: Je grofier und arbeitsteili-
ger das Unternehmen organisiert
ist, desto mehr Leute braucht es,
um ein Produkt mit den Vertre-
tern der Fachbereiche zu beset-
zen! Als Teil dieser Organisation
merkt man gar nicht mehr, wel-
che negativen Verdnderungen
sich schleichend vollzogen ha-
ben. Geschwindigkeit, Marktnihe
und  Gesamtproduktkompetenz
nehmen ab.

Sie meinen zum Beispiel eine
eigene Abteilung zur Entwicklung
eines Olpeilstabes.' Der Koordina-
tionsaufwand nimmt exponentiell
zu, wihrend die Systemkompetenz
exponentiell abnimmt?

Das ist sicher ein extremes Bei-
spiel! Abgesehen von der Arbeits-
teilung innerhalb der F&E kommt
ja noch die Notwendigkeit der
Integration von Disziplinen wie
der Fertigung, des Einkaufs, der

Dr. Wolfgang Ziebart, CEQ. Peter Miller, COO.

Qualititssicherung usw. hinzu.
Der Koordinationsaufwand fiir
Grofiprojekte ist so immens, dass
die eigentliche Wertschopfung
in einzelnen F&E-Fachbereichen
zum Teil bei nur 20-30 Prozent
liegt.

Muss man das so akzeptieren oder
sehen Sie eine Ausweg awus dem
Dilemma?

,Carl Peter Forster
war der Mister
5er BMW.”

Was die Unternehmensorganisa-
tion betrifft, liegt die Losung
darin, nicht um Funktionen, son-
dern um den Entwicklungsprozess
selbst herum zu organisieren. Die
Losung sind zum einen Unterneh-
mer im Unternehmen. Bei BMW
haben wir als einer der ersten
OEMs eine Baureihenverantwor-
tung - damals fir die Reihen 3er,
Ser und 7er - eingefihrt.

Ich hatte die Gesamtverantwor-
tung - von der Produktstrategie
bis zum Ende der Produktlebens-
zeiten - fur die 3er-Baureihe.
Mein Kollege, Carl Peter Forster -
friher Opel-Chef und heute CEO
der Autosparte des indischen
Grofl)konzerns Tata - war der
,Mister 5er BMW“.
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Artega und das Delbriicker Stadtwappen in Symbiose.

Sie sind im Aufsichtsrat der
Nordex Energy GmbH. Das Unter-
nebmen stellt Windenergieanlagen
her. Sind 1hre Erfabrungen auch
auf diese Branche iibertragbar?

Erstaunlich gut! Was bei BMW
die Fachbereiche Fahrwerk, Ka-
rosserie etc. waren, sind hier
die Baugruppen Turbine, Flugel,
Nabe etc. Auch Produktbereiche
wie On- und Offshore finden sich
in Aufteilungen analog zu 3er, Ser,
7er wieder.

Im Prinzip hat Nordex vor vielen
Jahren mit einem Produkt begon-
nen. Und nun sind sie in einer
Phase, das Multiprojektmanage-
ment zu professionalisieren. Dazu
werden auf der einen Achse der
Organisation die Fachbereiche auf
optimale Baugruppenentwicklung
ausgerichtet. Mit einer klaren
Verantwortung fir Qualitit und
Standardisierung. Dies vor dem
Hintergrund der Globalisierung
auch im Engineering. Hierzu wird
der Aufbau von unternehmeri-
schen Einheiten synchron voran-
getrieben.

Welche Verantwortung hat der
Unternebhmer im Unternehmen?

Die Verantwortung umfasst nicht
nur, dass das Produkt in den Spe-
zifikationen zu einem gewissen
Zeitpunkt fertig ist, sondern auch
ein wirtschaftlicher Erfolg wird.
Das Unternehmen muss damit

DER F&E MANAGER / 02 / 2010 / SEITE 13



> TITEL

Geld verdienen.

Zum Beispiel muss er innerhalb
der Entwicklungsphase erkennen,
ob die Spezifikationen fortwih-
rend marktgerecht sind: Wenn
der Markterfolg es erfordert, lei-
tet er Korrekturen ein und nimmt
gegebenenfalls Verzégerungen im
Entwicklungsablauf in Kauf. Er
trigt die Verantwortung fir ein
marktgerechtes Produkt.
Existiert in einem Unternehmen
diese Rolle nicht, werden alle
Zielkonflikte nach oben in den
Vorstand delegiert. Das ist bei
einer funktionalen Organisa-
tion der Fall. Dort versucht sich
dann der Entwicklungsvorstand
mit dem Fertigungsvorstand und
dem Vertriebsvorstand auseinan-
derzusetzen: Was ist das richtige
Produkt? Wie hat das richtige
Produkt fir die Fertigung auszu-
sehen? Das oberste Management
ist in hohem Mafle operativ, da-
durch leidet die strategische Aus-
richtung, was wiederum zu noch
mehr operativen Feuerléschaktio-
nen fihrt. Aus dem Teufelskreis
kommt man nicht mehr raus.

,Das Team muss
entscheidungsfahig
sein.”

Welche Rollen gibt es unter den
Verantwortlichen der Produktent-
stehung?

In der Praxis beginnen viele Unter-
nehmen mit einem ,Projektleiter
light“. Die Koordinationsbespre-
chungen finden wochentlich statt.
Die Teammitglieder sind ,lose®
einem Projekt zugeordnet. Dis-
ziplindr und rdumlich - somit
mental - sind sie jedoch immer
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noch am stirksten dem jewei-
ligen Fachabteilungsleiter bei-
geordnet. In der nichsten Stufe
wird dann nach dem sogenannten
Heavy-Weight-Projektmanager
gerufen. Der soll den Zugriff auf
die Personen verstirken. Er be-
kommt P&L-Verantwortung fur
die Projektziele und darf direkt
an die Geschiftsfihrung berich-
ten. De facto ist er trotzdem
noch ein zahnloser Tiger, der den
Kampf um Ressourcen ohne dis-
ziplinarische Gewalt fihrt, denn
Urlaubsschein und Gehalt der
Teammitglieder werden durch die
Fachabteilung bestimmt.
Entscheidende Durchbriiche zur
Verbesserung  dieser  Situation
habe ich immer erst dann er-
reicht, wenn sich durch raumliche
Zusammenfihrung ,echte“ Teams
bilden konnten und auch die per-
sonelle Verantwortung bei der
Teamleitung lag.

Das Thema der rdumlichen
Zusammenfassung ist ja mnichts
Revolutiondres, kollidiert aber
wohl mit der Sorge der Abtei-
lungsleiter, keine Kontrolle mebr
zu haben.

Ja, durchaus. Ich habe schon ver-
schiedene Projekte nach allen
moglichen Methoden gefiihrt. Die
beste Methode ist, wenn die Leute
zusammensitzen und das Projekt-
geschehen zwanglos besprechen
konnen. Wenn alle wesentlichen
Funktionen vertreten sind, ist
auch nicht so viel Auflenkontakt
notwendig. Auflerdem muss das
Team entscheidungsfihig sein! Es
ist nicht sinnvoll, wenn die Funk-
tionalorganisation ihre Leute in
ein Team entsendet, aber weiter-
hin ihre Entscheidungsbefugnis
haben will.

Ein hdufiges Gegenargument der
Fachabteilungen ist die Verant-
wortung fiir die fachliche Kompe-
tenz ihrer Mitarbeiter, oder?

Damit komme ich zum dritten
Punkt. Dieser ist aus meiner Sicht
heutzutage selten ausreichend
verstanden. Es geht um den sen-
siblen Punkt der Fachkompetenz
eines Entwicklers selbst! Diese
beschrinkt sich auf immer klei-
nere Umfinge, je gréfler und
arbeitsteiliger das Unternehmen
ist; und zwar unabhingig von der
Komplexitit der Aufgabe.
Bleiben wir einmal bei einem Bei-
spiel aus dem Automobilbau: Es
ist sicher von der Komplexitit her
zumutbar, von einem einzelnen
Mitarbeiter die Entwicklung einer
Fahrzeugtire zu verlangen. Statt-
dessen gibt es jeweils Entwickler
fir die Auflenhaut, das Innen-
blech, die Scharniere, Schldsser,
Fensterheber, Dichtungen, die
Innenverkleidung usw. Daraus
resultieren dann die entsprechen-
den Verluste beim Zusammenwir-
ken dieser vielen Personen. Diese
entfallen, wenn eine Person diese
Tire entwickelt. Insbesondere
gibt es aber hidufig Zielkonflikte
zwischen verschiedenen Kom-
ponenten, die dieser Entwickler
dann fir sich selbst 16sen muss,
wihrend sie sich andernfalls in
groflen Teams von Sachkonflik-
ten zu Personenkonflikten ent-
wickeln.

Welche Konsequenzen hat diese
Spezialisierung des einzelnen Ent-
wicklungsingenieurs noch?

Ein Produkt ist heute zu sehr
die Addition von Einzelkom-
ponenten, als - umgekehrt - die
Komponenten das Resultat einer
Gesamtkonzeption sind. Als ich
in der Konstruktionsabteilung

von BMW angefangen habe, hat
z.B. der Abteilungsleiter einer
Turkonstruktion die Tur des
neuen Wagens selbst bei sich auf
seinem Zeichenbrett aufgerissen.
Er hat sie in groben Umrissen
konstruiert und dann die prob-
lematischen Stellen im Einzelnen
ausgearbeitet. Aber erst, wenn
er fertig war, kamen die anderen
Konstrukteure, um daraus ihren
jeweiligen Bereich abzugreifen.
Der fir das Innenblech zustindig
war, hat seine Konturen abgenom-
men. Es folgte die Detailarbeit des
Konstrukteurs des Fensterhebers
und der des Schlosses usw. Der
Uberblick war da. Heute entsteht
die Tir dagegen in einem umge-
kehrten Prozess: Die Spezialisten
fir die jeweiligen Umfinge treffen
an den Schnittstellen aufeinander
und das Gesamtkonzept der Tur
ergibt sich dann, wenn all diese
Zielkonflikte gelost sind.

Gibt es auf der Arbeitsebene wei-
tere Maglichkeiten, die Arbeits-
teiligkeit zu reduzieren und die
Effizienz zu steigern?

Speziell in amerikanischen Un-
ternehmen habe ich vorgefunden,
dass man eine Aufgabe auch noch
zwischen zwei Personen - dem
Engineerund dem Designer - teilt.
Um es tberspitzt zu formulieren:
Der Designer sitzt an der CAD-
Anlage und konstruiert das Teil,
wihrend der Engineer im Bespre-
chungszimmer die Schnittstellen
zu den benachbarten Umfingen
abstimmt. Daraus folgt - dhnlich
wie bei der Fremdleistung - eine
uberflissige Schnittstelle. Werden
zu viele Einzelaufgaben in Fremd-
leistung vergeben, verbleibt bei
der Entwicklungsabteilung nur
noch die reine Koordinationsauf-
gabe.
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Inwiefern fiihrt auch der hohe
Fremdleistungsanteil zu  einer
Vielzahl an A.nderungen und so-
gar zum Wissensverlust?

Durch die vermehrte Auftrags-
vergabe an Fremdfirmen haben
die Entwicklungsabteilungen der
eigentlichen Hersteller teilwei-
se das Know-how nicht mehr.
Know-how entsteht aber nicht
beim  Koordinieren, sondern
beim Konstruieren! Man kann
eine gewisse Zeit von friher er

worbenem Wissen zehren, danach

ist man allerdings nicht einmal

mehr in der Lage, fachlich rich-
tig zu koordinieren. Die Vergabe
von Entwicklungsleistungen an
Fremdfirmen ist an einigen Stel-
len eine sinnvolle Sache, insbe-
sondere wenn Gesamtumfinge
vergeben werden. Meiner Mei-
nung nach ist man aber in vielen
Firmen heute weit iber das Ziel
hinausgeschossen.

Wie kommen die Entwickler wie-
der zu einer breiteren Ausbildung
und weiter gefassten Fihigkeiten,
damit sie in den Teams sinnvoll
einsetzbar sind?

ein richtiges Arbeitsteam, das die
Arbeiten auch erledigt, dann sind
wir sicher dem Ziel deutlich niher
gekommen.

Wie beurteilen Sie den Stand der
Industrie in Bezug auf die Umset-
zung der von Ihnen beschriebenen
drei Ebenen?

Ich sehe die Struktur von Unter-
nehmern im Unternehmen durch-
aus bereits umgesetzt. Fast alle
Unternehmen haben heute Ge-
samtverantwortliche fir Produkte
eingefithrt und nicht nur einfache

LIGENHAN DI

Welchen Beruf haben Sie in Ihrem ncichsten Leben?
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Hatten Sie als Teenager ein Vorbild?
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Welche Eigenschaft ist des Menschen starkste Seite?
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Welche Eigenschaft ist des Menschen schwdchste Seite?

Projektleiter. Aber die nichste
Ebene, die der interdiszipliniren

Au{%qg.&w HfrrfPL M’{(/@*or/ﬂm aé@“/%ay/h
Ein Mittel zur Verbreite-
rung des Wissens ist sicher

Entwicklungsteams, ist noch nicht

Dr. Wolfgang Ziebart, Gabriela Weitenauer (Red.) und Axel Schréder

im Gesprdch.

Dr. Wolfgang Ziebart

die Jobrotation. Aber auch
die Produktentwicklung
in einem Team bietet dem
Einzelnen mehr Moglichkei-
ten, angrenzende Bereiche
kennenzulernen, als es in
groflen Funktionalorganisa-
tionen realisierbar ist. Wird
schlieffilich aus einem Team,

das die Ausfihrung delegiert,

so umgesetzt, wie es notwendig
wire. Und die dritte Ebene, die
Verbreiterung des Wissens des
Einzelnen, ist aus meiner Sicht
noch tberhaupt nicht als Quelle
von Entwicklungseffizienz ver-
standen.

Dyr. Ziebart, wir bedanken wuns
herzlich fiir das Gespréch!

ist ausgewiesener Autoexperte: Nach seinem Maschinenbaustudium und anschlieBender Promotion an der Technischen

Universitét Miinchen war er beim Minchner Autohersteller BMW tétig. Dort arbeitete er zunéchst im Bereich Fahrzeugvor-

entwicklung und in der Fertigung, bevor er 1992 die Leitung des Bereiches Karosserie und Fahrzeugelektronik ibernahm.

Ein Jahr spéter war er verantwortlich fir die Entwicklung der ,kleinen Baureihe” und damit der 3er-Reihe. 1999 wurde er

in den Vorstand berufen. Ein Jahr spéter wechselte Ziebart zum Autozulieferer Continental nach Hannover. Dort war er

fir den Bereich Automotive Systems und folglich unter anderem fiir die Fertigung elektronischer Brems- und Airbagsysteme

verantwortlich. 2000 wurde er Mitglied des Vorstandes, ein Jahr danach stellvertretender Vorstandsvorsitzender. Von 2004

bis 2008 war Ziebart Vorstandsvorsitzender von Infineon. 2009 ibernahm er die Fihrung der Artfega Automobil GmbH

und ist u.a. Mitglied des Aufsichtsrates - im Strategie- und Technik Ausschuss - der Nordex Energy GmbH. Dr. Ziebart ist

verheiratet und hat drei Kinder.
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Artega Automobil GmbH & Co. KG

Die Anfang 2006 gegrindete Ar-
tega Automobil GmbH & Co. KG
errichtet in Delbriick/Westfalen
ein modernes Automobilwerk, in
dem bis zu 500 Einheiten pro Jahr
gefertigt werden konnen. Ende
2009 gerit der Mehrheitsgesell-
schafter Paragon AG finanziell
unter Druck. Der Griunder und
Geschiaftsfithrer Klaus Dieter

Frers zieht sich mit der Paragon
AG aus der Beteiligung zuriick.
Neuer und einziger Gesellschaf-
ter ist seitdem der mexikanische
Privatinvestor Tresalia Capital,
einer der Aktionire der Modelo
Brauerei, welche vor allem fiir
ihr Corona-Bier bekannt ist. Die
Leitung wechselte zu Dr. Wolf-
gang Ziebart. Ihm zur Seite steht

COO Dipl.-Ing. Peter Muller. Er
hatte seit 1985 bei Porsche, der
BMW AG und BMW Motorrad
leitende Positionen - im Bereich
Produktmanagement, Konzern-
marketing sowie Entwicklung
und Baureihen - inne. Das Un-
ternehmen beschiftigt 60 Mitar-
beiter und fertigt das Sportwa-
genmodell Artega GT.
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