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SAND IM GETRIEBE
Was braucht die F&E zur 
Effi zienz?

Dr. Wolfgang Ziebart greift auf seine Erfahrungen aus Fertigung, Ka-
rosserie, Fahrzeugelektronik und Entwicklung der 3er-Reihe bei BMW 
zurück und führt konkrete Gründe für notwendige organisatorische Verän-
derungen im Bereich F&E an. Er war Mitglied des Vorstandes von BMW 
und Conti und zuletzt Vorstandsvorsitzender von Infi neon. Sein geballtes 
Wissen aus über drei Jahrzehnten kommt nun der jungen Manufaktur 
Artega Automobil GmbH & Co KG mit Sitz in Delbrück zugute. 
In einem entspannten Gespräch auf dem Bootshaussteg des Starnberger 
Hotels La Villa erfährt DER F&E MANAGER nicht nur Fakten über Un-
ternehmensstruktur, Organisation des Entwicklungsteams und Fähigkeiten 
der Entwickler, sondern auch von Dr. Ziebarts Leidenschaft für den von 
Hand hergestellten Artega GT.

DER F&E MANAGER: 
Herr  Dr.  Ziebart ,  S i e  haben Ihr 
ge samte s  Beruf s l eben in Großun-
t ernehmen verbracht .  Was veran-
las s t  j emanden wie  Si e ,  nun die 
Automobi lmanufaktur Artega mit 
nur 60 Mitarbe i t ern zu führen?

Dr.  Wol f gang  Z i ebar t :  Als  i ch 2009 
angesprochen wurde ,  s tand das 
Unternehmen Artega kurz  vor  der 
Insolvenz .  Obwohl  das  Fahrzeug-
pro jekt  bere i t s  sehr  wei t  gediehen 
war  –  Prototypen waren bere i t s 
zweimal  auf  der  IAA vorges te l l t 
worden - ,  sch ien es ,  a l s  drohte 
auf  den le tz ten Metern vor  dem 
Zie l  das  Aus .  Insbesondere d ie 
F inanzkr i se  hat  damals  d ie  Mit te l -
beschaf fung sehr  erschwert .  Der 
e inz ige vorhandene Investor  hat 
se ine Bere i t schaf t ,  wei te re  Mit -
te l  zur  Ver fügung zu s te l len ,  von 
meiner  Zusage ,  das  Unternehmen 
zu führen ,  abhängig gemacht . 
Damit  haben mich dann dre i  Din-
ge zu der  Entsche idung bewegt : 
Ers tens  d ie  Verantwortung ,  dort i -
ge  Arbe i t sp lä tze  zu s i chern ,  zwei -
tens  natür l i ch das  fasz in ierende 
Produkt ,  der  Artega GT se lbs t , 
und dr i t tens  der  Wunsch ,  e inmal 
in  gänz l i ch anderen St rukturen zu 
arbe i ten ,  a l s  i ch s ie  b i sher  kannte . 
Und ich kann Ihnen sagen ,  Letz -
te res  macht  r ies ig  Spaß ,  denn in 
Kle inunternehmen l iegen Einsatz 
und Er fo lgser lebnis  wesent l i ch 
näher  be ie inander  a l s  in  Großbe-
t r ieben .
Inzwischen i s t  der  Artega GT üb-
r igens ange laufen:  Die  Fahrzeu-
ge s tehen be i  den Händlern ,  d ie 
Nachfrage i s t  auch in den heut i -
gen Zei ten sehr  er f reu l i ch und das 
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Artega® GT:  Die 
sportliche Version 
in rot.  Der Design-
klassiker in blau.

Dr. Wolfgang Ziebart (1 u.3), CEO v. Artega, und 
Axel Schröder (4), AS&P Unternehmensberatung.
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Orderbuch baut  s i ch täg l i ch wei -
te r  auf .

Herr Dr.  Ziebart ,  damit  wären 
wir  nun be i  dem Thema der  Un-
t ernehmense f f i z i enz ,  insbe sondere 
der  Ef f i z i enz  de s  Produktent s t e -
hungsproze s s e s .  Was braucht  die 
F&E,  um e f f i z i enter  zu werden?

Um den Produktents tehungspro-
zess  e f f i z ienter  zu machen,  muss 
man auf  dre i  Ebenen ansetzen: 
Die ers te  Ebene beschäf t ig t  s i ch 
mit  der  Unternehmensorgani -
sa t ion bzw.  der  E inbindung des 
Produktents tehungsprozesses  in 
d iese ,  d ie  zwei te  i s t  d ie  Organi -
sa t ion und Zusammensetzung des 
mit  der  Entwick lung bet rauten 
Teams  und die  dr i t te  Ebene be-
schäf t ig t  s i ch mit  den Fähigke i ten 
der  e inze lnen Entwick ler  se lbs t .
Diese  Aufte i lung bez ieht  s i ch auf 
meine Er fahrungen in größeren 
Organisa t ionen wie BMW, Con-
t inenta l  und Inf ineon.  Bewusst 
geworden s ind mir  d iese  Zusam-
menhänge aber  besonders  durch 
mein gegenwärt iges  Engagement 
be i  Artega :  E in Kernteam von 
-  im Wesent l i chen -  sechs  e ige-
nen Entwick lern und e in igen 
Ingenieurd ienst le i s te rn hat  e in 
ganzes  Auto entwicke l t  und zur 
Ser ienprodukt ion gebracht .

Für so l ch e in Pro j ekt  benöt igen 
Automobi lher s t e l l e r  ca .  300–500 
Entwickl er.  Wie  i s t  das  mögl i ch?

Das Kernproblem is t  d ie  hohe 
Arbe i t s te i l igke i t  in  Großunter-
nehmen.  Dadurch werden dort 
Aufgaben deut l i ch langsamer und 
aufwendiger  er led igt ,  a l s  es  d ie 
Sache se lbs t  e r fordern würde ,  da 
sehr  v ie le  Mitarbe i te r  zusammen-
wirken müssen ,  um e in Ergebnis 
zu er re i chen .  Insbesondere im 
Produktents tehungsprozess  i s t 
der  Aufwand für  Abst immung, 

Informat ionsaustausch ,  Bese i -
t igung von Fehlern durch Ver-
s tändigungsprobleme usw.  häuf ig 
deut l i ch höher  a l s  der  d i rekte 
Aufwand für  d ie  Produktentwick-
lung se lbs t .  Be isp ie l sweise  bear-
be i te t  be i  Artega e in e inze lner 
Mitarbe i te r  das  gesamte Karos-
ser ieger ippe ,  e in anderer  das 
gesamte Fahrwerk e insch l ieß l i ch 
Versuchsabst immung.  Damit 
s inkt  natür l i ch der  Aufwand für 
Informat ionsaustausch ,  der  so-
genannte Transakt ionsaufwand, 
dras t i sch .

Was kann nun e in Großunterneh-
men für Schlüs s e  daraus  z i ehen?

Lei tgedanke muss  se in ,  sowohl 

den Produktents tehungsprozess 
im Unternehmen a l s  auch das 
Entwick lungsteam so aufzuste l -
len ,  dass  d iese  Transakt ions-
aufwendungen zum Minimum 
werden.  Zusätz l i ch muss  jeder 
e inze lne Entwick ler  im Team e in 
bre i te res  Wissen haben,  a l s  e r  es 
typ ischerweise  in  heut igen Orga-
n isa t ionen hat .

Was bedeute t  das  be i sp i e l swei s e 
für  die  Unternehmensorgani sat i -
on?

Sehr  v ie le  Unternehmen s ind in 
Vert r ieb ,  Fer t igung ,  Entwick lung 
usw.  funkt iona l  organis ie r t .  In 
der  Wachstumsphase e ines  Unter-
nehmens -  aus  k le inen Anfängen 
heraus  -  war  es  s i cher  s innvol l , 
s i ch funkt iona l  zu organis ie ren , 
da d ie  fach l i che Kompetenz der 
wesent l i che Engpass  war.  Später 
wurde d iese  Organisa t ion dann 
be ibeha l ten ,  obwohl  das  Zusam-
menwirken der  versch iedenen 
Unternehmensfunkt ionen längst 
zum Engpass  wurde .  Spez ie l l  d ie 
Produktentwick lung i s t  aber  e in 
-  über  prakt i sch a l le  Unterneh-
mensbere iche -  übergre i fender 
Prozess .
Aber  auch d ie  Entwick lungsab-
te i lungen se lbs t  s ind funkt iona l 
organis ie r t .  Be i  e inem Autoher-
s te l le r  be i sp ie l sweise  s ind d ies 
meis t  Fahrwerk ,  Karosser ie , 
Motor,  Inter ior  und Elekt ronik . 
Aufgrund der  Größe der  E inhe i -
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ten werden d ie  Fachdisz ip l inen 
in immer k le inere  Umfänge her-
untergebrochen.  Al le in d ie  Perso-
na l s tä rke ,  und damit  d ie  Grenzen 
der  Führbarke i t ,  br ingt  d ie  immer 
s tä rkere  Arbe i t s te i lung .  Dabe i  i s t 
d ie  Mater ie  v ie l le i cht  n icht  so 
komplex ,  dass  man s i ch so s ta rk 
spez ia l i s ie ren müsste .  Der  fach l i -
che Hor izont  der  Mitarbe i te r  wird 
a l so n icht  von der  Komplex i tä t 
des  Fachgebie tes  bes t immt,  son-
dern von der  Zuständigke i t  der 
Abte i lung ,  in  der  s ie  a rbe i ten .  Die 
Folge :  Je  größer  und arbe i t s te i l i -
ger  das  Unternehmen organis ie r t 
i s t ,  des to mehr Leute  braucht  es , 
um e in Produkt  mit  den Vert re -
te rn der  Fachbere iche zu beset -
zen!  Als  Te i l  d ieser  Organisa t ion 
merkt  man gar  n icht  mehr,  wel -
che negat iven Veränderungen 
s i ch sch le i chend vol lzogen ha-
ben .  Geschwindigke i t ,  Marktnähe 
und Gesamtproduktkompetenz 
nehmen ab .

Sie  meinen zum Bei spi e l  e ine 
e igene  Abte i lung zur Entwick lung 
e ine s  Ölpe i l s tabe s :  Der Koordina-
t ionsaufwand nimmt exponent i e l l 
zu ,  während die  Sys t emkompetenz 
exponent i e l l  abnimmt?

Das i s t  s i cher  e in ext remes Be i -
sp ie l !  Abgesehen von der  Arbe i t s -
te i lung innerha lb der  F&E kommt 
ja  noch d ie  Notwendigke i t  der 
Integra t ion von Disz ip l inen wie 
der  Fer t igung ,  des  E inkaufs ,  der 

Qual i tä t ss i cherung usw.  h inzu . 
Der  Koordinat ionsaufwand für 
Großpro jekte  i s t  so immens ,  dass 
d ie  e igent l i che Wertschöpfung 
in e inze lnen F&E-Fachbere ichen 
zum Tei l  be i  nur  20–30 Prozent 
l i egt . 

Muss  man das  so  akzept i eren oder 
s ehen Sie  e ine  Ausweg aus  dem 
Dilemma?

Was die  Unternehmensorganisa -
t ion bet r i f f t ,  l i egt  d ie  Lösung 
dar in ,  n icht  um Funkt ionen,  son-
dern um den Entwick lungsprozess 
se lbs t  herum zu organis ie ren .  Die 
Lösung s ind zum e inen Unterneh-
mer im Unternehmen.  Be i  BMW 
haben wir  a l s  e iner  der  ers ten 
OEMs e ine Baure ihenverantwor-
tung -  damals  für  d ie  Re ihen 3er, 
5er  und 7er  -  e ingeführt . 
I ch hat te  d ie  Gesamtverantwor-
tung -  von der  Produkts t ra teg ie 
b i s  zum Ende der  Produkt lebens-
ze i ten -  für  d ie  3er-Baure ihe . 
Mein Kol lege ,  Car l  Peter  Fors ter  - 
f rüher  Opel -Chef  und heute  CEO 
der  Autospar te  des  indischen 
Großkonzerns  Tata  -  war  der 
„Mis ter  5er  BMW“.

Sie  s ind im Aufs i ch t srat  der 
Nordex Energy  GmbH. Das Unter-
nehmen s t e l l t  Windenerg i eanlagen 
her.  S ind Ihre  Erfahrungen auch 
auf  die s e  Branche  über tragbar?

Erstaunl i ch gut !  Was be i  BMW 
die  Fachbere iche Fahrwerk ,  Ka-
rosser ie  e tc .  waren ,  s ind h ier 
d ie  Baugruppen Turbine ,  F lüge l , 
Nabe etc .  Auch Produktbere iche 
wie  On- und Offshore f inden s i ch 
in Aufte i lungen ana log zu 3er,  5er, 
7er  wieder. 
Im Pr inz ip hat  Nordex vor  v ie len 
Jahren mit  e inem Produkt  begon-
nen.  Und nun s ind s ie  in  e iner 
Phase ,  das  Mul t ipro jektmanage-
ment  zu profess iona l i s ie ren .  Dazu 
werden auf  der  e inen Achse der 
Organisa t ion d ie  Fachbere iche auf 
opt imale  Baugruppenentwick lung 
ausger i chtet .  Mit  e iner  k la ren 
Verantwortung für  Qual i tä t  und 
Standard is ie rung .  Dies  vor  dem 
Hintergrund der  Globa l i s ie rung 
auch im Engineer ing .  Hierzu wird 
der  Aufbau von unternehmer i -
schen Einhe i ten synchron voran-
get r ieben . 

Welche  Verantwortung hat  der 
Unternehmer im Unternehmen? 

Die Verantwortung umfass t  n icht 
nur,  dass  das  Produkt  in  den Spe-
z i f ika t ionen zu e inem gewissen 
Zei tpunkt  fe r t ig  i s t ,  sondern auch 
e in wir t schaf t l i cher  Er fo lg  wird . 
Das Unternehmen muss damit 
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6 Leute 
haben 1 Auto 
entwickelt.

„Carl Peter Forster 
war der Mister 

5er BMW.“

Artega-Produktion in Delbrück. Ganz ohne Roboter. Design: Henrik Fisker. Berühmt für den Aston Martin Vantage 
& den BMW Z8.

Das 4.000 qm große Artega-Zentrum in Delbrück/Westfalen. Dr. Wolfgang Ziebart, CEO. Peter Müller, COO. Artega und das Delbrücker Stadtwappen in Symbiose.
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Geld verd ienen.
Zum Beisp ie l  muss  er  innerha lb 
der  Entwick lungsphase erkennen, 
ob d ie  Spez i f ika t ionen  for twäh-
rend marktgerecht  s ind:  Wenn 
der  Markter fo lg  es  er forder t ,  l e i -
te t  e r  Korrekturen e in und nimmt 
gegebenenfa l l s  Verzögerungen im 
Entwick lungsablauf  in  Kauf .  Er 
t rägt  d ie  Verantwortung für  e in 
marktgerechtes  Produkt . 
Ex is t ie r t  in  e inem Unternehmen 
diese  Rol le  n icht ,  werden a l le 
Zie lkonf l ik te  nach oben in den 
Vors tand de leg ier t .  Das i s t  be i 
e iner  funkt iona len Organisa -
t ion der  Fa l l .  Dort  versucht  s i ch 
dann der  Entwick lungsvors tand 
mit  dem Fer t igungsvors tand und 
dem Vert r iebsvors tand ause inan-
derzusetzen:  Was i s t  das  r i cht ige 
Produkt?  Wie hat  das  r i cht ige 
Produkt  für  d ie  Fer t igung auszu-
sehen? Das obers te  Management 
i s t  in  hohem Maße opera t iv,  da-
durch le idet  d ie  s t ra teg i sche Aus-
r i chtung ,  was wiederum zu noch 
mehr opera t iven Feuer löschakt io-
nen führt .  Aus dem Teufe l skre i s 
kommt man nicht  mehr raus . 

Welche  Rol l en g ib t  e s  unter  den 
Verantwort l i chen der  Produktent -
s t ehung?

In der  Prax is  beg innen v ie le  Unter-
nehmen mit  e inem „Pro jekt le i te r 
l ight“ .  Die  Koordinat ionsbespre-
chungen f inden wöchent l i ch s ta t t . 
Die  Teammitg l ieder  s ind „ lose“ 
e inem Pro jekt  zugeordnet .  Dis -
z ip l inär  und räuml ich –  somit 
menta l  –  s ind s ie  j edoch immer 

noch am stärks ten dem jewei -
l igen Fachabte i lungs le i te r  be i -
geordnet .  In der  nächsten Stufe 
wird dann nach dem sogenannten 
H e a v y - We i g h t - P r o j e k t m a n a g e r 
gerufen .  Der  so l l  den Zugr i f f  auf 
d ie  Personen vers tä rken .  Er  be-
kommt P&L-Verantwortung für 
d ie  Pro jektz ie le  und dar f  d i rekt 
an d ie  Geschäf t s führung ber i ch-
ten .  De fac to i s t  e r  t rotzdem 
noch e in zahnloser  Tiger,  der  den 
Kampf um Ressourcen ohne d is -
z ip l inar i sche Gewal t  führ t ,  denn 
Ur laubssche in und Gehal t  der 
Teammitg l ieder  werden durch d ie 
Fachabte i lung best immt. 
Entsche idende Durchbrüche zur 
Verbesserung d ieser  S i tuat ion 
habe i ch immer ers t  dann er-
re i cht ,  wenn s i ch durch räuml iche 
Zusammenführung „echte“  Teams 
b i lden konnten und auch d ie  per-
sone l le  Verantwortung be i  der 
Teamle i tung lag .

Das Thema der  räumli chen 
Zusammenfas sung i s t  ja  ni cht s 
Revo lut ionäre s ,  ko l l id i er t  aber 
wohl  mi t  der  Sorge  der  Abte i -
lungs l e i t er,  ke ine  Kontro l l e  mehr 
zu haben . 

J a ,  durchaus .  I ch habe schon ver-
sch iedene Pro jekte  nach a l len 
mögl i chen Methoden geführt .  Die 
bes te  Methode i s t ,  wenn die  Leute 
zusammens i tzen und das  Pro jekt -
geschehen zwanglos  besprechen 
können.  Wenn a l le  wesent l i chen 
Funkt ionen ver t re ten s ind ,  i s t 
auch n icht  so v ie l  Außenkontakt 
notwendig .  Außerdem muss das 
Team entsche idungsfäh ig  se in !  Es 
i s t  n icht  s innvol l ,  wenn die  Funk-
t iona lorganisa t ion ihre  Leute  in 
e in Team entsendet ,  aber  wei ter-
h in ihre  Entsche idungsbefugnis 
haben wi l l .

Ein häuf ige s  Gegenargument  der 
Fachabte i lungen i s t  d i e  Verant -
wortung für  die  fach l i che  Kompe-
t enz  ihrer  Mitarbe i t er,  oder?

Damit  komme ich zum dr i t ten 
Punkt .  Dieser  i s t  aus  meiner  S icht 
heutzutage se l ten ausre ichend 
vers tanden.  Es  geht  um den sen-
s ib len Punkt  der  Fachkompetenz 
e ines  Entwick lers  se lbs t !  Diese 
beschränkt  s i ch auf  immer k le i -
nere  Umfänge ,  j e  größer  und 
arbe i t s te i l iger  das  Unternehmen 
i s t ;  und zwar  unabhängig von der 
Komplex i tä t  der  Aufgabe . 
Ble iben wir  e inmal  be i  e inem Bei -
sp ie l  aus  dem Automobi lbau:  Es 
i s t  s i cher  von der  Komplex i tä t  her 
zumutbar,  von e inem e inze lnen 
Mitarbe i te r  d ie  Entwick lung e iner 
Fahrzeugtüre  zu ver langen.  S ta t t -
dessen g ibt  es  jewei l s  Entwick ler 
für  d ie  Außenhaut ,  das  Innen-
b lech ,  d ie  Scharn iere ,  Sch lösser, 
Fensterheber,  Dichtungen,  d ie 
Innenverk le idung usw.  Daraus 
resu l t ie ren dann die  entsprechen-
den Ver lus te  be im Zusammenwir-
ken d ieser  v ie len Personen.  Diese 
ent fa l l en ,  wenn e ine Person diese 
Türe entwicke l t .  Insbesondere 
g ibt  es  aber  häuf ig  Zie lkonf l ik te 
zwischen versch iedenen Kom-
ponenten ,  d ie  d ieser  Entwick ler 
dann für  s i ch se lbs t  lösen muss , 
während s ie  s i ch andernfa l l s  in 
großen Teams von Sachkonf l ik -
ten zu Personenkonf l ik ten ent -
wicke ln .

Welche  Konsequenzen hat  die s e 
Spez ia l i s i erung des  e inze lnen Ent -
wick lungs ingenieurs  noch? 

Ein Produkt  i s t  heute  zu sehr 
d ie  Addi t ion von Einze lkom-
ponenten ,  a l s  –  umgekehrt  -  d ie 
Komponenten das  Resu l ta t  e iner 
Gesamtkonzept ion s ind .  Als  i ch 
in der  Konst rukt ionsabte i lung 
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von BMW angefangen habe ,  hat 
z .B .  der  Abte i lungs le i te r  e iner 
Türkonst rukt ion d ie  Tür  des 
neuen Wagens se lbs t  be i  s i ch auf 
se inem Zeichenbret t  aufger i s sen . 
Er  hat  s ie  in  groben Umrissen 
konst ru ier t  und dann die  prob-
lemat i schen Ste l len im Einze lnen 
ausgearbe i te t .  Aber  ers t ,  wenn 
er  fe r t ig  war,  kamen die  anderen 
Konst rukteure ,  um daraus  ihren 
jewei l igen Bere ich abzugre i fen . 
Der  für  das  Innenblech zuständig 
war,  hat  se ine Konturen abgenom-
men.  Es  fo lgte  d ie  Deta i l a rbe i t  des 
Konst rukteurs  des  Fensterhebers 
und der  des  Schlosses  usw.  Der 
Überb l i ck war  da .  Heute ents teht 
d ie  Tür  dagegen in e inem umge-
kehrten Prozess :  Die  Spez ia l i s ten 
für  d ie  jewei l igen Umfänge t re f fen 
an den Schni t t s te l len aufe inander 
und das  Gesamtkonzept  der  Tür 
erg ibt  s i ch dann,  wenn a l l  d iese 
Zie lkonf l ik te  ge lös t  s ind . 

Gibt  e s  auf  der  Arbe i t s ebene  wei -
t ere  Mögl i chke i t en ,  di e  Arbe i t s -
t e i l i gke i t  zu reduzieren und die 
Ef f i z i enz  zu s t e igern?

Spez ie l l  in  amer ikanischen Un-
ternehmen habe i ch vorgefunden, 
dass  man e ine Aufgabe auch noch 
zwischen zwei  Personen – dem 
Engineer  und dem Des igner  –  te i l t . 
Um es  übersp i tz t  zu formul ie ren:  
Der  Des igner  s i tz t  an der  CAD-
Anlage und konst ru ier t  das  Te i l , 
während der  Engineer  im Bespre-
chungsz immer d ie  Schni t t s te l len 
zu den benachbar ten Umfängen 
abst immt.  Daraus  fo lgt  –  ähnl i ch 
wie  be i  der  Fremdle i s tung – e ine 
über f lüss ige  Schni t t s te l le .  Werden 
zu v ie le  E inze laufgaben in Fremd-
le i s tung vergeben,  verb le ibt  be i 
der  Entwick lungsabte i lung nur 
noch d ie  re ine Koordinat ionsauf -
gabe .

„Das Team muss 
entscheidungsfähig 

sein.“
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Inwie f ern führt  auch der  hohe 
Fremdle i s tungsante i l  zu e iner 
Vie l zahl  an Änderungen und  so -
gar zum Wiss ensver lus t?

Durch d ie  vermehrte  Auf t rags -
vergabe an Fremdf i rmen haben 
d ie  Entwick lungsabte i lungen der 
e igent l i chen Hers te l le r  te i lwei -
se  das  Know-how nicht  mehr. 
Know-how ents teht  aber  n icht 
be im Koordin ieren ,  sondern 
be im Konstru ieren!  Man kann 
e ine gewisse  Ze i t  von f rüher  er-
worbenem Wissen zehren ,  danach 
i s t  man a l le rd ings  n icht  e inmal 

mehr in der  Lage ,  f ach l i ch r i ch-
t ig  zu koordin ieren .  Die  Vergabe 
von Entwick lungs le i s tungen an 
Fremdf i rmen i s t  an e in igen Ste l -
len e ine s innvol le  Sache ,  insbe-
sondere  wenn Gesamtumfänge 
vergeben werden.  Meiner  Mei -
nung nach i s t  man aber  in  v ie len 
F i rmen heute  wei t  über  das  Zie l 
h inausgeschossen . 

Wie kommen die  Entwick l er  wie -
der  zu e iner  bre i t eren Ausbi ldung 
und wei t er  ge fas s t en Fähigke i t en , 
damit  s i e  in den Teams s innvo l l 
e inse t zbar s ind? 

Ein Mit te l  zur  Verbre i te -
rung des  Wissens i s t  s i cher 
d ie  Jobrota t ion .  Aber  auch 
d ie  Produktentwick lung 
in e inem Team bie te t  dem 
Einze lnen mehr Mögl i chke i -
ten ,  angrenzende Bere iche 
kennenzulernen,  a l s  es  in 
großen Funkt iona lorganisa -
t ionen rea l i s ie rbar  i s t .  Wird 
sch l ieß l i ch aus  e inem Team, 
das  d ie  Ausführung de leg ier t , 

e in r i cht iges  Arbe i t s team,  das  d ie 
Arbe i ten auch er led igt ,  dann s ind 
wir  s i cher  dem Zie l  deut l i ch näher 
gekommen.

Wie beurt e i l en Sie  den Stand der 
Indus tr i e  in Bezug auf  die  Umse t -
zung der  von Ihnen be s chr i ebenen 
dre i  Ebenen?

I ch sehe d ie  St ruktur  von Unter-
nehmern im Unternehmen durch-
aus  bere i t s  umgesetz t .  Fas t  a l l e 
Unternehmen haben heute  Ge-
samtverantwort l i che für  Produkte 
e ingeführt  und nicht  nur  e infache 
Pro jekt le i te r.  Aber  d ie  nächste 
Ebene ,  d ie  der  interd isz ip l inären 
Entwick lungsteams ,  i s t  noch n icht 
so umgesetz t ,  wie  es  notwendig 
wäre .  Und die  dr i t te  Ebene ,  d ie 
Verbre i te rung des  Wissens des 
E inze lnen ,  i s t  aus  meiner  S icht 
noch überhaupt  n icht  a l s  Quel le 
von Entwick lungsef f i z ienz ver-
s tanden.

Dr.  Ziebart ,  wir  bedanken uns 
herz l i ch  für  das  Gespräch!

> TITEL

Die Anfang 2006 gegründete  Ar-
tega Automobi l  GmbH & Co.  KG 
err i chte t  in  Delbrück/West fa len 
e in modernes  Automobi lwerk ,  in 
dem bis  zu 500 E inhe i ten pro Jahr 
ge fer t ig t  werden können.  Ende 
2009 gerä t  der  Mehrhe i t sgese l l -
schaf te r  Paragon AG f inanz ie l l 
unter  Druck .  Der  Gründer  und 
Geschäf t s führer  Klaus  Dieter 

Frers  z ieht  s i ch mit  der  Paragon 
AG aus der  Bete i l igung zurück . 
Neuer  und e inz iger  Gese l l schaf -
te r  i s t  se i tdem der  mexikanische 
Pr iva t investor  Tresa l i a  Capi ta l , 
e iner  der  Akt ionäre  der  Modelo 
Brauere i ,  welche vor  a l lem für 
ihr  Corona-Bier  bekannt  i s t .  Die 
Le i tung wechse l te  zu Dr.  Wolf -
gang Ziebar t .  Ihm zur  Se i te  s teht 

COO Dipl . - Ing .  Peter  Mül le r.  Er 
hat te  se i t  1985 be i  Porsche ,  der 
BMW AG und BMW Motorrad 
le i tende Pos i t ionen – im Bere ich 
Produktmanagement ,  Konzern-
market ing sowie Entwick lung 
und Baure ihen – inne .  Das Un-
ternehmen beschäf t ig t  60 Mitar-
be i te r  und fer t ig t  das  Sportwa-
genmodel l  Artega GT. 

Artega Automobil GmbH & Co. KG

> TITEL

EIGENHÄNDIG

Welchen Beruf haben Sie in Ihrem nächsten Leben?

Hatten Sie als Teenager ein Vorbild?

Welche Eigenschaft ist des Menschen stärkste Seite?

In welcher nicht-deutschen Stadt würden Sie leben wollen? 

Welche Eigenschaft ist des Menschen schwächste Seite?

Dr. Wolfgang Z
iebart

Dr. Wolfgang Ziebart 

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

Universität München war er beim Münchner Autohersteller BMW tätig. Dort arbeitete er zunächst im Bereich Fahrzeugvor-

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

Ein Jahr später war er verantwortlich für die Entwicklung der „kleinen Baureihe“ und damit der 3er-Reihe. 1999 wurde er 

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

für den Bereich Automotive Systems und folglich unter anderem für 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 Infi neon. 2009 übernahm er die Führung der Artega 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.

Dr. Wolfgang Ziebart, Gabriela Weitenauer (Red.) und Axel Schröder 
im Gespräch.


