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Null-Fehler-Fahrzeug

Innerhalb der BMW Group wurde die
Qualitatsstrategie schon vor Jahren
komplett umgestellt. Die Auswahl und
Einbeziehung der Lieferanten in den
Produktentstehungsprozess ist die Ba-
sis fiir hochwertige Fahrzeuge, das En-
gagement aller Mitarbeiter deren wah-
rer Motor. Die Qualitatsverantwortlichen
Dr. Lutz Kiihne und Ralf Hattler erklaren
die Zielsetzung des bayerischen Auto-
mobilherstellers.

QZ: Herr Dr. Kiihne, seit 2005 sind Sie Lei-
ter Unternehmensqualitat bei der BMW
Group. Was ist lhnen in dieser Zeit gelun-
gen und wo sehen Sie noch Raum fiir Ver-
besserungen?

Lutz Kithne: Wir haben seit 2005 das The-
ma Qualitat grundsatzlich Uberarbeitet und
auf ein neues Niveau angehoben. 2011
wurden wir aufgrund unserer Position in der
Pannenstatistik und der Kundenzufrieden-
heit mit dem Gelben Engel des ADAC aus-
gezeichnet. Der internationale Wettbewerb
treibt uns aber an, den nachsten Qualitats-
level zu erreichen. Unser Ziel ist das Null-
Fehler-Fahrzeug.

QZ: Herr Hattler, seit Oktober 2011 sind
Sie Leiter der weltweiten Teilequalitat und
damit auch fiir die Entwicklung des weltwei-
ten Liefernetzwerks verantwortlich. Wo lie-
gen fiir lhren Bereich die grofiten Herausfor-
derungen der kommenden Jahre?

Ralf Hattler: Unser groftes Wachstum fin-
det auflerhalb Europas statt, sei es im

NAFTA-Raum, sei es in China. Die Supply
Chain wird also immer internationaler. Auf
der anderen Seite nimmt die Produktvielfalt
zu, was sich auf die Komplexitat der Supply
Chain auswirkt. Jeder einzelne Kunden-
wunsch muss in den Produktionsprozessen
dargestellt werden. Null Fehler in der Supply
Chain ist daher auch unser Ziel, aber auch
die Versorgungssicherheit bleibt wichtig.

QZ: 2006 haben Sie das QM fiir Zuliefer-
teile im Produktentstehungsprozess liberar-
beitet und liber alle weltweiten Standorte
und das Liefernetz ausgerollt. Was war der
Grund fiir diesen Schritt?

Kuhne: Schon damals haben wir den star-
ken Wettbewerb gesehen. 2007 haben wir
unser Zielsystem neu ausgerichtet und ge-
sagt: Wir konzentrieren uns auf externe
Ruckmeldungen, die uns zeigen, wo wir
noch nicht gut genug sind! Dort liegen un-
sere Handlungsfelder, und wir verzeichnen
dort seither eine gute Entwicklung. Elemen-
tar ist dabei ein durchgangiges Zielsystem
fur unser Unternehmen. Jedes Ressort,
jede Funktion wird daran gemessen, und
wir kdnnen heute ganz klar sagen, ob und
wo die Ziele erreicht werden und wo nicht.
Ich denke schon, dass eindeutige und per-
sonifizierte Ziele fur Betroffenheit und Be-
wegung sorgen. Flhrung durch Ziele wird
bei uns grof} geschrieben.

QZ: Eine wesentliche Anderung bei der
Auswahl der Lieferanten ist seither das
Kleeblatt-Prinzip. Bitte erklaren Sie uns das!
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Hattler: Mit der Zusammenfihrung von
Einkauf, Eigenfertigung, Logistik und QM in
ein Ressort haben wir vor etwa vier Jahren
einen neuen Weg eingeschlagen. Das durf-
te in der Automobilwelt einzigartig sein. Die
Zusammenarbeit von Einkauf und Qualitat
beginnt damit, dass eine gemeinsame
Commodity-Strategie entwickelt wird. Wir
sind weltweit in Commodities organisiert,
darin entscheiden die Einkaufs- und Quali-
tatsleiter auf Augenhohe, welche Lieferan-
ten ausgewahlt und weiterentwickelt wer-
den. Dies geschieht in enger Zusammen-
arbeit mit Entwicklung und Logistik, die sa-
gen konnen, welche Erfahrungen mit einem
Lieferanten bereits vorliegen. Dann folgt
ein Ausschreibungsprozess, bei dem die
Lieferanten Qualitatsangebote abgeben,
die den Produktionsprozess, Q-Kennzahlen
oder Problemlésungsansatze beschreiben.
Wir kénnen so zu einem friihen Zeitpunkt
feststellen, wo die Defizite eines Lieferan-
ten liegen. Wenn aktuelle Probleme als 16s-
bar eingestuft werden, ist das in Ordnung.
Uberwiegt das Risiko, dann werden wir im
Vergabeprozess unser Vetorecht auslben.

QZ: Die Lieferantenauswahl ist demnach
die Schlusselstelle?

Kiihne: Die Erfahrung zeigt, dass zum Zeit-
punkt der Lieferantenauswahl bereits die
Fehler gemacht werden konnen, die sich
spater in der Serienproduktion auswirken.
Mir liegt daran festzustellen, dass unsere
Lieferantenauswahl ein systematischer
Prozess ist, der auf einem konsequenten
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Risikomanagement beruht. Entscheidend
ist, Risiken zu vermeiden oder ihnen ent-
gegenzuwirken, solange noch Zeit dazu ist.
Schlimm ist es, wenn man weif3, dass Risi-
ken bestehen, aber nichts dagegen unter-
nommen wird.

Hattler: Einkaufer und Qualitatsmanager
sind Uber den gesamten Lebenszyklus ei-
nes Produkts verantwortlich. Die Lieferan-
ten mussen Uber den gesamten Lebens-
zyklus ihre vereinbarte Performance brin-
gen. Treten in der Serie Probleme auf, die
auf den Lieferanten zurlickzufihren sind,
dann zeigt uns das, dass er fir eine kunfti-
ge Zusammenarbeit nicht geeignet ist.

QZ: Wie stellen Sie sicher, dass ein ausge-
wabhlter Lieferant zum Serienstart die be-
stellten Bauteile dauerhaft in der gewlinsch-
ten Qualitat liefert?

» Wir haben den Wandel von einer
reaktiven Fehlerabstellungskultur zu
einer Praventionskultur vollzogen.“

Hattler: Hier greift unsere Reifegradab-
sicherung, die in insgesamt sieben Schrit-
ten erfolgt. Die Verantwortlichen des Klee-
blatts sind in den Absicherungsprozess
eingebunden. Sie prifen auch vor Ort, ob
ein Lieferant die geforderte Leistung er-
bringen kann. Nicht nur seine Produkte,
sondern auch seine Prozesse werden ge-
nau untersucht. Das reicht bis in die Lie-
ferkette.

QZ: Das klingt verniinftig, ist aber sicher
ein extrem aufwendiger Prozess!

Kiihne: Kapazitaten, die wir in dieser fri-
hen Phase aufbieten, brauchen wir spater
nicht fur eine aufwendige Problemldsung zu
verwenden. Probleme nach Serienanlauf
sind schnellstmoglich und nachhaltig zu 16-
sen. Kapazitatsdiskussionen spielen dann
keine Rolle mehr. Also sollten wir so frih
wie moglich Kapazitat fur die Pravention
aufbringen, um einem spateren Trouble
Shooting entgegenzuwirken. Dennoch ist
uns bewusst, dass diese Pravention eine
Herausforderung fir alle Funktionen ist.
Zur richtigen Zeit mit konsequentem Me-
thodeneinsatz vorzugehen, ist fir alle Fach-
stellen eine grofle Aufgabe — aber auch der
Schlussel zum Erfolg.
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Hattler: Unterm Strich ist Pravention gliins-
tiger als Nacharbeit. Mein Motto lautet:
Qualitat wird produziert und nicht erprift!
Die standardisierte Reifegradabsicherung
hilft uns dabei, unserem Null-Fehler-Ziel na-
herzukommen.

QZ: lhren Lieferanten libertragen Sie ein
hohes Maf an Eigenverantwortung: fiir die
Bauteilentwicklung, fiir die Prozessentwick-
lung im Liefernetz, fiir das Projektmanage-
ment und sogar fiir den KVP. Ist das nicht
etwas viel verlangt?

Hattler: Wir haben uns ja bewusst von ei-
ner rein kommerziellen Lieferantenauswahl
distanziert. Und aus der Qualitatsperspek-
tive kdnnen wir gut abschatzen, ob und wel-
che Probleme wir bekommen werden. Wir
wissen auch, mit welchen Medikamenten
wir ein Leiden behandeln mussen. Wir ha-
ben beispielsweise Spezialisten fur Werk-
zeugmanagement, wir haben Experten fur
Wertstromdesign, die vor Ort dem Lieferan-
ten helfen konnen. Dennoch bleibt ein
BMW-Lieferant stets in der Eigenverantwor-
tung. Wir helfen ihm aber gern dabei, »
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die von uns angestrebte Null-Fehler-Quali-
tat zu erreichen.

QZ: Wie konnen Sie die Risiken einer Zu-
sammenarbeit mit neuen Lieferanten ab-
schatzen?

Hattler: Das schwachste Glied bestimmt
die Belastungsgrenze der gesamten Kette.
Hat ein Lieferant acht gute Standorte und
zwei schlechte, dann ist er kein guter Lie-
ferant. Wir erwarten im Rahmen unseres
Programms ,Supply Chain Nr. 1“, dass alle
Standorte unserer Lieferanten auf Top-Ni-
veau sind!

QZ: Ford will sich in den kommenden Jah-
ren von uber einem Drittel seiner weltwei-
ten Lieferanten trennen. Streben Sie eben-
falls eine Reduzierung an?

Hattler: Wir machen uns im Rahmen unse-
rer Commodity-Strategie intensive Gedan-
ken, wo wir unsere Lieferanten brauchen
und wie viele, um einen guten kommerziel-
len wie qualitativen Wettbewerb zu haben.
Auch die Innovationsfahigkeit eines Liefe-
ranten spielt eine wichtige Rolle. All diese
Kriterien werden bewertet, und dann sehen

»Mit der Zusammenfuhrung von
Einkauf, Eigenfertigung, Logistik
und QM in ein Ressort haben wir
einen neuen Weg eingeschlagen.“

wir, wie viele Lieferanten wir an welchen
Orten benotigen.

QZ: Jiingst mussten bei Mini wegen einer
defekten Kiihlerpumpe tausende Fahrzeu-
ge zuriickgerufen werden. Wie stellen Sie
solche Ereignisse kiinftig ab?

Kuhne: Mein Traum ist, dass wir solche
Probleme kunftig sehr viel schneller erken-
nen. So schnell, dass Kunden gar nicht
erst betroffen sind. Und ich wlnsche mir,
dass unsere Lieferanten uns im Fall eines
Problems proaktiv melden, dass sie in
einem definierten Produktionszeitraum ein
selbst identifiziertes Produktionsproblem
hatten. Wir als OEM haben dann die
Chance, mit diesem Problem so umzuge-
hen, dass unsere Kunden nur geringstmog-
lich beeintrachtigt werden. Deshalb wollen
wir schon im Produktentstehungsprozess

die  wichtigsten  Produktionsparameter
Uberwachen, die Ruckschlisse auf die
Produktqualitat zulassen.

QZ: Wie darf man sich einen solchen Pro-
zess vorstellen?

Kiihne: Wir hatten beispielsweise ein Prob-
lem mit einer Elektronikkomponente. Der
Lieferant teilte uns auf Nachfrage mit, dass
es beim Verléten von Platinen tatsachlich
Schwierigkeiten gab. Hatten wir das recht-
zeitig gewusst, so hatten wir gegensteuern
koénnen. Auf der Basis dieser Information
kénnen wir den Fehlerbeseitigungsprozess
beschleunigen und letztlich vermeiden,
dass ein Fehler bis zum Kundenfahrzeug
durchschlagt.

Hattler: Wir lassen unsere Lieferanten da-
bei nicht alleine. Einmal pro Jahr flhren wir
eine Requalifizierung bei unseren Lieferan-
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ten durch. Daruber hinaus ware mein Anlie-
gen die Weiterentwicklung der Qualitatssi-
cherung in die Lieferantenprozesse hinein.
Wir missen unsere Experten dahin fuhren,
dass sie Lieferanten lesen lernen. Sie
mussen also vor Ort beim Lieferanten The-
men feststellen, die zu potenziellen Quali-
tatsproblemen flihren. Dazu missen sie
vor allem den Produktionsprozess verste-
hen, nicht nur das Produkt.

QZ: Eine weitere Herausforderung besteht
in der aktuell sehr hohen Nachfrage. Wor-
auf miissen Sie jetzt besonders achten?

Hattler: Wir durfen nicht unterschatzen,
was es bedeutet, wenn unsere Lieferanten
Manahmen ergreifen, um ihre Kapazitaten
zu erhoéhen. Das kénnen neue Fabriken,
neue Standorte, neue Werkzeuge, aber
auch neue Schichtmodelle sein. Auch hier
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sind Risikoabschatzung und Praventionsar-
beit gefordert. Dasselbe gilt Ubrigens im
Fall sinkender Produktionskapazitaten, da
sich dann ebenfalls Mitarbeiter oder Fuh-
rungskrafte andern kénnen.

QZ: Welcher Losungsweg schwebt lhnen
hier vor?

Hattler: Eine Grundvoraussetzung ist ab-
solute Transparenz: in Kennzahlen, aber
auch in den Informationen Uber Verlagerun-
gen oder personelle Wechsel. Es ist ein
No-Go, wenn Lieferanten ihre Produktion
verlagern, ohne dies mit uns abzustimmen!

QZ: Auch dies ist ein Risiko. Wie sollte
denn ein Risikomanagement aussehen, das
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auch unter komplexen, globalen Produk-
tionsbedingungen greift?

Kuhne: Ein wirksames Risikomanagement
fangt damit an, Risiken offensiv zu identifi-
zieren. Dabei ist zunachst die Frage zu kla-
ren: Was ist schon ein Problem und was ist
erst ein Risiko? Daruber hinaus sind alle
Fachstellen davon zu Uiberzeugen, dass die
Nennung von Risiken nicht straflich ist.
Wichtig ist, dass jede Fachstelle Risiken
selbststandig identifiziert, denn nur erkann-
te Risiken kann man wirksam bekampfen.
Fahrlassig ware es, Risiken einfach weg-
zuentscheiden. Vielmehr sollte gemeinsam
Uberlegt werden, was zu tun ist, um Risiko-
potenziale wirksam zu reduzieren. Wenn wir
dieses Niveau in der Kultur erreicht haben,
dann haben wir einen groflen Schritt in
Richtung Null-Fehler-Fahrzeug geschafft.

QZ: Wirkt sich ein derartiger Umgang mit
Risiken auch auf das Klima fur eine Null-
Fehler-Qualitat aus?

Kiithne: Das Qualitatsklima hat sich bei
BMW in den vergangenen Jahre deutlich
verandert. Heute weif jeder, dass der Kun-
de eines Premiumprodukts auf keinen Fall
enttauscht werden darf. Auf dieser Basis
haben wir einen Kulturwandel von einer
reaktiven Fehlerabstellungskultur zu einer
Praventionskultur vollzogen. Wir haben in-
zwischen ein Fehlerniveau erreicht, auf
dem keine groflen Probleme mehr auftau-
chen dirfen. Jetzt befinden wir uns in einer
Phase des ,Grundrauschens”, wo immer
wieder mal einzelne Probleme auftreten.
Dieses Rauschen ist aber nur mit praventi-
ven Maflnahmen abzustellen. Damit meine
ich klassische Q-Methoden wie Anforde-
rungs-, Risiko- oder Absicherungsmanage-
ment — und das schon in der Produktent-
stehungsphase.

Hattler: Wenn ich mir unsere Entschei-
dungsfindungen ansehe, dann gilt das fur
alle Ressorts — auch fur den Einkauf. Das
Thema Qualitat ist heute allgegenwartig.

QZ: Das ist gut so, denn Sie betreten mit
der E-Mobilitat technologische Terra incog-
nita. Wie gestalten Sie das QM, um lhr Unt-
nernehmen auf die elektrische Zukunft vor-
zubereiten?

Kiithne: Die E-Mobilitat stellt uns alle vor
neue Herausforderungen. Allein das Kun-
denverhalten bei elektrifizierten Fahrzeu-
gen ist schwer vorhersagbar. Ein Beispiel:
Wir haben Testflotten eingerichtet, die uns
zeigen, dass unsere Kunden ihre Fahrzeuge
mitnichten jeden Abend aufladen. Die
Reichweite ist also nicht das alles ent- »
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scheidende Kriterium bei der E-Mobilitat.
Wir holen uns das direkte Kundenfeedback
Uber unsere sogenannten Kundenkliniken
und profitieren so von den Kundenerfahrun-
gen mit der neuen Technologie. AuRerdem
sind wir Joint Ventures mit anderen Unter-
nehmen, etwa PSA, eingegangen, um die
Risiken der neuen Technologie zu minimie-
ren. Doch am Ende des Tages wird das Ge-
heimnis in der konsequenten Anwendung
der Standardmethoden liegen. Niemand
wird uns mit bahnbrechend neuen Q-Me-
thoden fir die E-Mobilitat konfrontieren.
Hattler: Im Hinblick auf die neuen Technolo-
gien wird der Kompetenzaufbau bei den Mit-
arbeitern besonders wichtig. Und wir diirfen
nicht Ubersehen, dass wir bei Lieferanten
neuer Komponenten teilweise auf Unterneh-
men zugreifen, die noch nicht Gber Erfahrun-
gen im Automobilbau verfugen. Die Prozes-
se dort sind durchaus unterschiedlich.

QZ: Ist mit Blick auf die Elektrifizierung des
Autos noch Entwicklungsarbeit zu leisten?

Kihne: Ja, im Bereich leichter Materialien
lernen wir sicher noch dazu, etwa beim Um-
gang mit dem Leichtbau-Werkstoff CFK.
Hattler: Wir verfolgen die Strategie, das
Know-how flr Kerntechnologien im Haus zu
behalten bzw. aufzubauen. Wir haben uns
schon langer bewusst daflr entschieden,
Komponenten wie CFK-Teile zunachst in-
house zu produzieren. So konnten wir das
notwendige Know-how flr eine Vergabe von
Produktionsauftragen erwerben und kon-
nen heute auch neuen Lieferanten kompe-
tent zur Seite stehen.

Kithne: Auch bei Elektromotoren gibt es
Charakteristika im Aufbau und bei den
Leistungsmerkmalen, Uber die wir uns dif-
ferenzieren wollen. Wir heiSen ,Bayerische
Motorenwerke“ und wollen auf diesem Ge-
biet auch kunftig die Nummer eins sein.

QZ: Was hat sich mit dem Projekt ,Fiih-
rungskrafte an die Front“ geandert?

Kithne: Wenn man in einem Konzern arbei-
tet, dann sind die Kunden fir viele Mitar-
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beiter relativ weit entfernt. Friher haben
wir FOhrungskrafte ans Band gestellt, da-
mit sie Eindricke von der Produktion ge-
winnen konnten. Die nachste Stufe war
dann, Fihrungskrafte zu den Kunden zu
schicken. Das sind nicht nur Aufenthalte
bei unseren weltweiten Verkaufsstellen,
sondern auch bei Service-Mobilen oder
Pannenleitzentralen. Diese Erlebnisse kon-
nen unseren Fluhrungskraften im Tagesge-
schaft helfen, Uber ihren Bereich hinaus zu
denken und einen Schritt in Richtung Kun-
denorientierung zu tun.

Hattler: Das Bewusstsein flr unsere Kun-
den zu andern, war und ist unser Ziel.

QZ: Laut Vertriebsvorstand will BMW 2012
starker wachsen als der Markt. Wie kom-
mentieren Sie diese Zuversicht?

Kiihne: Wir werden im Qualitatsmanage-
ment alles tun, um dieses Wachstum zu un-
terstitzen! O

Das Gesprach fiihrte Thomas Funck, QZ
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