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| Weshalb Produktteams?

e dkonemischen und technologischen
Entwicklungen des letzten Tahrzehnts
fiihren vor allem in den international t&
tigen Untermehmen - den Global Flavers
- U umfassenden Yerinderungsproges-
ser. Die Anferderungen an die Mitarbei-
ter und an die Arbeitsprozesse steigen.
Cleichzeitig awingt der Wetthewerh die
Unternetvmen, diese steigenden Anforde-
ringen mit weniger Ressourcen zu be
wiiltigen.

In der Prosluktion begegnet die MTU
Aero Engines, ein Tochterunternshmen
der DaimlerChrysler AG, dieser Heraus-
forderung mit Bildung von elgenstdndi-
gen, interdisziplindren  Produktteams,
welche die Gesamiverantwortung fir die
Herstellung sowie termin- und Kostenge-
rechte Lieferung der Baateile tragen.

Im Rahmen der Einfiihnrung der Cen-
erorganisation fand 1997 die Zusam-
menfassung der Hauptabieilungen Ho-
tor-,  Stator- und der zugeondneten
Entwicklungsfertigung zu einem Produk-
lionscenler Rotor/Stator statf, welches
um die Funktionen Produktkoordinarion
und Controlling ergiinzt wurda [17.

Das Center Rotor/Stator beschiftigt
derzeit 850 Miarbeiter, wobei der Anteil
der gewerblichen Mitarbeiter bei etwa
70 Prozent liegt. Der Umsatz hat einen
Umlang von 200 Mio. & und wird durch
iiber 2000 unterschiedliche Bauteile mit

Der Beitrag beschreibt die notwendigen Schritte fiir eine erfolgreiche
Einfiihrung von Produktteams in der Serienfertigung eines Trieb-
werkherstellers. Produktteam bedeatet in diesem Zusammenhang
die Integration von indirekten Funktionen, wie Arbeitsplanung und
Produktionslogistik in ein Fertigungsteam mit Teamleiter und Wer-
kern. Neben der Organisationsentwicklung erfordert dies vor allem
eine systematische Vorbereitung der betroffenen Mitarbeiter auf die
neuen Aufgaben im Produkitteam. Hierzu wurden nevartige Oualifi-
zierungskonzepte und Instrumente zum Wissensmanagement ent-

wickelt und angewendet.

Ikl v Befspiefunter Aufay von Produkiteams mit enforderichen Ratmenbedingingen

elnem mitileren Wert van 30.000 € s0-
wie einem Volumen von 700,000 Bear-
heitungsstunden pro lahr ergielt,

Lim sowohl schnelle Umnseteungserfaol-
ge ru ergielen als auch die organisator
schen Verdinderungen abzusichern, dien-
fe zunachst das Produktionssegment
Lroduktion Rotor® mit 50 indirekten
Mitarbeitern in der Produktionsvorbersi-
tung und insgesamfi 190 direkten Mit-
arbeitern In der Fertigung als Filot-
bereich.

Im Segment Produktion Romr® gild es
acht Produkiteams mif Teamleiter und

Werkern, welche zusdrzlich dber eine di-
reki zugeordnete Planung und Lozistik
verfilpen, Die damit verbundene Redu-
gerung von Schunittstellen, eine zielge
richtete Kommunikation, kurze Reaktl-
onszeiten bei Anderungen sowie die kla
re Aufgabenzuordnung ragen U einer
hohen Effizienz bei,

Der Erfolg bei der Einfilhrung der be
schiriebenen Produktteams beruht vor al-
lem auf der Umsetzung der ecforder!i-
¢hen Rahmenbedingungen (Bild 1), Als
besonders effizient haben sich im Ses-
ment JProduktion Rotor” die durch-




gefiihrte Organisationsentwicklung so-
wie die Oualifizierung der Mitarbeiter -
begleilel von ginem professionellem Wis:
sensmanagement - erwiesen. Dieser Bel-
trig beschreibt im Folgenden die hierzu
entwickelten Konzepte und erfolgreich
durchgefithrten MaBnahmen.

| Organisationsentwicklung
Mit der direkten Zuordoung von Fer

tigungsplanung und Logistik war eine
weitere Derentralisierung der indirekten

kern Gbernimmt dia Produktionslogistk.
Gleichzeitly werden dort zentrale Auof-
gaben, wie Kapazitiisplanung oder Oul-
sourcing, abpearbeitet. Sowohl Produkt-
bewertung als auch Produktionsorgani-
sation sind als Dienstleister konzipiert.
Das heift, beide Gruppen kinnen von
den  Produktteams, aber auch von
Produktionsvorbereilung  oder Produk-
tinnslogistik  angeforder werden.  Die
Produktbewertung bearbeitet dabei The
menstellungen  aus dem  betrigbswirt-
schaftlichen Bereich, beispielsweise An-

Diszplinarische Flhrung der PT durch Produbktteamisiter
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Bild 2. Diensrfelstungsorfentiorte Ausrichtung des Produktionssemments

Funktionen verbunden. Bei der Eniwick-
lung der Organisation wurde deshalb
darauf geachiet, dass einerseits zentral
verbleibende Disziplinen, wie NC-Pro-
grammierung, Zeitmanagement, Ablauf-
optimierung  und  Technologieentwick-
lung, die entstandenen Produkiteams op-
timal bediefen Kimnen. Andererseits
solbte aber auch der fachiiche Ausgleich
ewischen den Fertigungsplanern und Lo-
gistikern «er einzelnen - getrennt agie-
renden Produkiteams  gewidhrleisiet
sein.

In der jetzigen Organizationsform sind
die indirekten Titgkeitsfelder iles Pro-
duktionssegments in die Bereiche Pro-
duktionsvorbergitung, Produkifonsiogis-
tik, Produktbewertung und Produktions-
arganisation aufgeteilt (Bild 2), Jedsm
dieser Bersiche ist eine Fihrungsstelle
zugetelit. Den fachlichen Ausgleich zwi-
schen den Fertigungsplanern ibernimmit
die Produktionsvorbereitung. Neben die-
ser Aufgabe werden rentrale Funkiio-
nen, wie belspielsweise die segment-
interng NC-Programmlerung oder die
segmentexterne  Konstrukionsheratung
(Design to Cost), bereitgestellt. Den fach-
Hehen Abgleich swischen den Logisti-

gebotskoordination,  feitstudien  ader
Investitionsplanung.  Die  Produktions-
nreanisation beschiftigt sich mit tech-
nologizchen Themen, wie Ablaufstandar-
disierung, Technologieoptimierung oder
Datenmanagement,

Durch die dienstleistungsorientierts
Ausrichtung mit eindeutigor  Aufga-
benzuordnung innerhalh des Produk-

tionssegments kinnen den  Produlkl-
teams  alle notwendigen zentralen
Fupktionen auf efiziente Weise bereit-
gestellt werden, Die Yorteile der Dezen-
tralisierung konnen somit shne nen-
nenswerte  Retbungsverluste genutzi
werden.

Neuve Anforderungen
an die Mitarbeiter

Das Arbeiten in eigenstdndigen und -ver-
antwortlichen Produkiteams stellt neue
Anforderungen an die Teammitglieder,
Vom Produktteamleiter beispielswaise
sind verstirkt Managementkompetenzen
gefordert. Nicht so sehr der Fachmann
mit tief greifendem Erfahrungswissen,
sondern der Generallst mit breitem Wis-
sen und Uharblick wird zur Bewiltigung
der gednderten Anforderungen bendtigt
(Bild 3). Das notwendige Fach- und Er-
fahrungswissen muss in Produkiieams
bei den Werkern, Fertigungsplanern
und Logistikern liegen. Dies erfordert
von diesen  Mitarbeitern ein  hilheres
Mal an Selbststandigkeit bei der Abar-
beitung ihrer Aufgaben, Die Mitarbeiter
sind gefordert, im - betriehlichen  Aliag
miteinander zu kommunizieren, 20 ko
operieran, Gruppenprozesse 20 gestalten
und Konflikle konstrukiiv und eigen-
standig fu lisen.

Den beschriebenen Forderungen ki
nen die Mitarbeiter nur gerecht werden,
wenn Sie entsprechend aol die nouen
Anforderungen vorbereltel werden, Nol-
wendiges Wissen und Fihigkeiten mis-
st in geeigneter Form  bereitgestellt
unid trainiert werden.
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Qualifikation
und Wissensmanagement

Im Filothereich Produktion Rotor” wur-
den die in Bild 4 dargestellten Instru-
mente zum Wissensmanagement imple
mentiert und Malinahmen zur Oualifika-
tion umgeserz:

Basicrend aul einem Cualifikations-
profil wurden mit der Grondlagenschu-
lung [2], der Patenregelung umd der
Schulungsdatenbank  drei Siulen  des
Wissensmanagemenis entwickelt. Der
Prozess der Wissensvermitilung mit dis-
sen Instrumenten wird im dafiir ent-
wickelten  Qualifizrierungsmodell  he-
schrisben und gesteusrt,

Das Qualifikationsprofil beschreibt die
notwendigen Oualifikationsinhalte fir
die Ausiibung Destlomter Funktionen,
wie beispielsweise Fertigungsplanung,
Logistik oder Teamleltung. Im Zusam-
menhang mit dem Projekt  Produokiori-
entierte  Produktionsvorbereimng”  [1]
witrde bei MTU Aero Engines im Produk-
tonssegment Produktion Rotor” eine
Tiitigkeitsanalyse fiir alle Funktionen
der Produktionsvorbereitung erstellt, die
deilliert  Aufgaben, Zustdndigkeiten
und Verantwortungen darsteflt. Jedem
Cualifikationsinhalt werden im Oualifi-
kationsprofil gesignete  Lernkonzepte
fon/ofl the job), eeeignste Lernmittel
und die notwendige Qualifikationstiefo
(kennen, Wissen, Beherrschen) bei-
eeselle

[Das Ergebnis ist ein diberschaubares
und handhabbares Instrument zur Dar-
stellung  notwendiger (ualifikationen
iler Mitarbeiter [3]. Es ermiiglicht damit
die Gestalmng der Einarbigitung als
einen individuellen Férder- und Bil
dungsprozess. Anwendung  findst  das
Cwalifikationsprofil  im  Rahmen des
tbergeordneten.  Qualifizierungs  und
Welterbildungsmodells. Dieses gibt nicht
nur ekn systematisches Vorgehen im Ein-
fiihrungsprozess yor (Bild 3), es benennt
auch die beteiligten und verantwort-
lichen Persomen mit ihren jeweiligen
Aufeaben.

e individuelle Forder und Bildunes-
planung findat halbjEhriich im strukiu-
rierten  Mitarbeitergesprach  statt, an
dem neben Mitarbeiter und Fiihrings-
kraft bei Bedarf auch der jewellige Pate
biteiligt wird. Methoden der Bestands-
aufnahme sind sowohl die Fremdein-
schitzung durch die Fiihrungskraft und
den Paten als auch die Selbsteinschit-
gung durch den Mitarbeiter. Eine wver-

tragsartig gestaliete  Forder- und Bil-
dungsversinbarung fihrr zur Ubernah-
me von Verantwortung fir den eigenen
Lern- und Entwicklungsprozess unid so-
mit fiir den individuellen Lernfortschritt,

Grundlagenschulung
Patenregelung
tenbank

CQualificatlons profil

- Chsl katnginbalte  — Lernmitel
- Lermkonzent - COhaifikationetlefs

il 4, Feusteine e Cuattfikation wnd Wis-
senstnarragement el Produkitenms

Die Konzeption siner Grondlagen-
schmlung filr Ferdgungsplaner sowie
der Aufbau siner Datenbank fiir Schu-
lungsunterlagen. unterstiitzen die Ein-
arbeitung unid Cualifizierung von Fer-
tisungsplanern in jeder Hinsicht. Die
Crundiagensclhivlung schafft fiir die new-
en Mitarbeiter sowie fiir die Faten aus-
reichiende Transparen: hinsichtlich des
Thtigheitsbereichs ond den  erforderti-
chen Cualifikatienen flir die Funkrion

des  Fertigengsplaners. Die  Schulungs-
unterlagen sind als Selbsthernmaterial
ausgelegt und bieten eine Orlenterung
zur schnellen Informationsbeschaffung
zu relevanten Themen im Unternehmen,
Die Schulungsunterlagen und Selbstlern-
materialien warden mittels Datenbank
jedem Mitarbeiter schnell und direkt am
Arbeitsplate  zur  Verfiigung  pgestellt.
Gleichgeitiz wenlen Freirdume fiir ein
aelbstlernen wahrend der Arbeitszeit ge-
sehatfen.

| Auswirkungen

Ziel bei der Einfilhmng von Produkt-
teams in der Fertigung war die Bewdil
gung der steigenden Anforderungen an
das Unternehmen durch effizienteren
Einsatz der vorhandenen Ressourcen.
Als Eenngriiie sur Bestimmung der Effi-
gienzsteigerung kann in erster Mihe
rung die Reduzierung der Mitarbelter-
anzahl herangezogen werden. m Filot-
Provhuktionssegment lied =ich  durch
Nichtverlingerung befristeter Vertrige,
durch Abbau von Leihkrifien, durch
friihzeitizen Ruhestand sowle unierneh
mensinterne Yersetzungen eine Vermin-
derung um 20 Prozent erzielen. Des Wej-
teren kinnen die Leistungskenngrifien
der Produktteams als Bewertungsmalh
stab fiir die Effizienz herangezogen wer-
den, die sich im Schodit um 25 Prozent
verbessert haben [1].

Die Cualifizierung und Weiterbildung
genielit bei MTU Aero Engines einen hio-
hen Stellenwert. Die ausgeprigie Lern-

Bestandsauftahme Ablgsung vom Einarbeitungsprozess
Qualifikationen und Koempetenzen
= Barachtigung ru
= Individuelles Qualfikationsprofil sigenverantwortiicher Arbeit
[
Strukturienes Mitartenergesprach Anforderungan

== individucller Férder- und Bildungsplan

¥
Vereinbarung von Teilziefen aus dem ndividuallen
Bidungs- und Forderpian

= indiwiduefle Férder und Bildungavereinbaning

(Vertrapscharakiar)

e TR0 Qualifsatonsproti

arflik?
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Lerr- und Ertwickiungsprozess ausweren

= aktuslies individuelles Qualifikationsprofil

Lermnprozess planan, umsetzen und Obenwachen
= Promssbagieltung

Hited 3. Oualifizicrungsmodell zur systematischen Vorgehenswiese bel der Einarbeitumns




kultur trug entscheldand awm Erfolg bed
der  Mafnahmenumsetzung  Im  Filot-
berelch _Produkton Rotor” bel. Die Ar-
beit mit dem neuen Cualifizierongs-
maodel]l stellt zundchst einen griifieren
Aufwand dar, da die einzelnen Welterbil-
dungsinhalte im strukiurierien Mitarbei-
tergesprach durchgegangen und  glei-
charmaBen halbjihrlich akiuallsiert wer-
den miissen. Mil dem systematischen
Vorgehen konnten  mittelfristie  aber
enorme Fortschritte hinsichtich der Ein-
arbeitungszeit erzielt werden. Beispiels-
weise betriigt die minimal erzielte Ein-
arbeitungszeii aines Ferfigungsplaners
seither lediglich sechs Monate. Dies gilt
fibr Miarbeiter die im Unternghmen der
MTU Aero Englnes aus einem verwand-
ten Bereich der Fertigungsplanung re-
krutiert wurden. Insgesamt wird daven
ausgegangen, dass die Einarbeitungszeit
van bisher 2 Jahren mindesiens halbiert
werden kann. Die Forderung nach ,mini-
mialer Ginarbeitungszeit mit maximalen
Effekten™ kann somil eindeutig ecfiillt
wepden, was sich positiv auf das Uniter-
nehmensergebnis auswirkt

Die heotige Standardisienung in der
Vorgehensweise bietet nicht nur Vorteile
hinsichtlich Effelcrivitit und Effizienz,
sondern unterstitzt auch die zwingend
erforderliche  Absicherung von  Erfah-
rungswissen. Dariiber hinaus bildet das
heate gelebte Cualifizierunegs ond Wei-
terbildungsmacell die Grundlage fir ei-
ne standige Verbesserung bel der Inte-
gratlon neuer Miarbeler in die Produke
feams.

Summary

Product teams in series production. Organisational develop-
ment and knowledge management for successful Introduc-
tion. The paper describes the necessary steps for the suc-
cessful introduction of product teams in the series produc
tion of a German engine manufacturer. In this context,
product team means the integration of indirect functions
such as production planning and production control with
team leader and workers. In addition to organisational de-
velopment, this requires, in particular, systematic prepara-
tion of the emplovees in question for their new responsibil-
ities in the product team. For this, new gualification con-
cepts and instruments for knowledge management have
been developed and applied.
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