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Verdanderung beginnt in den Kopfen
der Mitarbeiter

Wiirth Elektronik Pforzheim senkt den Ausschuss durch gezieltes Qualitats-
management. Dadurch sichert der Leiterplattenproduzent seine Stellung
auf dem dynamischen Weltmarkt. Alle Mitarbeiter waren an ,,Qool” betei-
ligt, weil Verdnderungen im Kopf der Mitarbeiter beginnen. Fiir die inno-
vative Methodik und die verzahnte Qualitétssteigerung durch gleichzeitige
Schulung der Mitarbeiter und Optimierung der Arbeitsprozesse erhielten
die Projektbeteiligten den Muwit-Award und den Initiativpreis fiir Aus- und
Weiterbildung der DIHK.
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ebastian Schiegl hielt ein Kon-

dom in der Hand: ,Stellen Sie

sich vor, Sie wiirden statt Lei-
terplatten Kondome produzieren.
Und nur eines hitte Qualitits-
probleme.” Der Schreck war den
Mitarbeitern von Wiirth Elektronik
Plorzheim anzusehen, erzihlt der
Geschiftsfihrer der Agentur fiir
Change Management & Design,
Schiegl GmbH. So sollte es auch sein,
denn: ,,Qualitit beginnt nicht an der
Maschine, sondern im Kopf jedes
einzelnen Mitarbeiters®, sagt Jorg
Murawski. Der Geschaftsfithrer von
Wiirth Elektronik setzt konsequent
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auf die Bigenverantwortung seiner
Mitarbeiter. Mit Schwierigkeiten
konfrontiert, tiberlegen sie, was zu
tun ist, und erledigen es selbsttitig
und zuverlissig, so seine Erwartung
an verantwortliche Mitarbeiter.
Wiirth Elektronik (WE) Pforz-
heim wollte zu Beginn 2005 seine
Wettbewerbsfihigkeit weiter steigern
und die Kostensituation verbessern,
denn die Konkurrenz in der Leiter-
plattenbranche ist grofd und die Qua-
litdtsanforderungen sind auf diesem
innovativen Weltmarkt besonders
hoch. Mit der Qualititsoffensive
Qool — Qualitit ist cool — driickte
WE den Ausschuss noch im Laufe
des ersten Jahres auf Rekordwerte
und fiir 2006 steckte sich der baden-

wiirttembergische Standort das Ziel:
kontinuierliche Verbesserung der
Ausschusszahlen.

Mit Qool als Pilotprojekt in Pforz-
heim, einem der vier bundesweiten
Produktionswerke, setzt WE sowohl
bei der Prozessorientierung wie bei
den Mitarbeitern an. Wihrend die
IFS aus Cloppenburg in der Produk-
tion die Arbeitsprozesse analysierte
und verbesserte, kiimmerte sich Se-
bastian Schiegl mit seinem Team um
die Einstellung zur Qualitit bei allen
173 Mitarbeitern. Dabei bediente
sich die Korntaler Agentur immer
wieder unkonventioneller Methoden,
um den Mitarbeitern neue Perspelk-
tiven zu geben. So arbeiteten die Se-
minarleiter teilweise im Trainingsan-
zug — nach dem Motto: Wir sind die
Trainer, ihr seid das Team. Wir sind
auf Augenhohe. Qualititssteigerung
funktioniert nur gemeinsam.

Alle Hierarchiestufen
wurden eingebunden

Deshalb banden WE und die beiden
externen Beratungsunternchmen al-
le Hierarchiestufen des Unterneh-
mens ein, von den Fithrungskriften
ber die Angestellten bis zur Produk-
tion. In 17 Startworkshops analysier-
te Wiirth Elektronik Pforzheim zu-
ndchst in kleinen Gruppen (vier bis
zwolf Teilnehmer) die Ausgangssitu-
ation. Dabei stellte sich heraus, dass
die Teams teilweise kaum abschitzen
konnten, wie sich ihr Verhalten auf
die nachfolgenden Prozesse aus-
wirkte: die Probleme relativierten
sich nicht, sondern summierten sich
zu hoheren Ausschusszahlen. So sen-
sibilisiert fiir die Konsequenzen ihres
Handelns und das Thema Qualitit,
lernten die Mitarbeiter, iiber ihre Ar-
beitsprozesse hinaus zu anderen
Teams zu blicken und verbindlicher
zusammenzuarbeiten.

Zuhoren und Ideen sammeln war
in dieser Phase besonders wichtig,
denn so fithlten sich alle Mitarbeiter



von der Unternehmensfithrung wirk-
lich ernstgenommen. Die Mitarbeiter
definierten ihre Stirken, formulier-
ten aber auch ihre Schwichen und
machten Verbesserungsvorschlage,
die sie selbst im Team umsetzten. Zu
den Stirken ziihlten sie vor allem ih-
re hohe Flexibilitit und ihren Ar-
beitseinsatz, so sind viele Mitarbeiter
durch ihre Qualifikation in unter-
schiedlichen Abteilungen einsetzbar.
Als Schwiiche bezeichneten sie die
mangelnde Kommunikation unter-
einander und damit die fehlende
Transparenz.

Internes Marketing weckt
Lust auf Leistung

Um die Motivation zu steigern, kre-
ierte die Change-Management-Agen-
tur immer wieder neue Plakate mit
dem sportlich-betriebswirtschaft-
lichen Anspruch: Durch fehlerfreie
Arbeit Qualititsmeister werden! Auf
einem Plakat waren beispielsweise
Mitarbeiter mit selbst gefertigtem
Schmuck aus Leiterplatten abgebildet
waren — darunter stand: ,,Aus Liebe
zur Qualitat”. Des Weiteren weckte
Wiirth Elektronik bei seinen Mitar-
beitern die Lust auf Leistung bei-
spielsweise durch Gewinnspiele oder
Plakate ihrer hochkaritigen Endkun-
den, denn die Leiterplatten der Pforz-
heimer sind in deutschen Premium-
Fahrzeugen genauso zu finden wie in
EC-Lesegeriten oder im Airbus
A380. Eine grofle Motivation ist fur
die Mitarbeiter der monatliche Team-
wettbewerb. Wiirth machte die Kenn-
zahlen fiir alle Bereiche vergleichbar.

- Weitere Faktoren sind beispielsweise
Ordnung und Sauberkeit am Arbeits-
platz, Pflege des Qool-Centers oder
die Einhaltung der Qool-Stunde. Die
Erfolge der einzelnen Teams werden
durch Pramien belohnt.

In der zweiten Projektphase beka-
men die Mitarbeiter mit der monat-
lichen Qool-Stunde, wie in den ersten
Workshops gewtinscht, mehr Zeit fiir
gemeinsame Teambesprechungen. In
diesen 60 Minuten erarbeiten sie mo-
natlich neue Mafinahmen zur Qua-
litdtsverbesserung und probieren sie
so schnell wie moglich im Arbeits-
prozess aus. Die externe Change-Ma-
nagement-Agentur gab den Teams
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Hilfestellung mit einem standardi-
sierten Ablauf, so dass die Mitarbeiter
sich nach den ersten Trainings mit
professioneller Begleitung selbststin-
dig machen konnten. Auflerdem
wurden die Qool-Center eingefithrt
- Schautafeln an den Arbeitsplitzen,
an denen die aktuellen Fehlerbilder
héngen und die Mitarbeiter taglich
ihre eigenen Kennzahlen eintragen
koénnen. Einerseits entstand an dem
Produktionsstandort eine grofiere
Transparenz, andererseits war jeder
Mitarbeiter selbst aktiv und bekam
einen Eindruck, welchen Wert er mit
seiner Arbeit fiir das gesamte Unter-
nehmen darstellt. So entwickelte sich
in Pforzheim eine Kultur, Produkti-
onsfehler offenzulegen: Statt wie iib-
lich auf dem Fehler herumzureiten,
tiberlegt das Team in der nichsten
Qool-Stunde, wie dieser kiinftig ver-
mieden werden kann.

Qualitdtssicherung als fester
Arbeitsprozess-Bestandteil

In der dritten Phase ging es WE dar-
um, die Qualitatssicherung nachhal-
tig im Arbeitsprozess zu verankern.
So ist die monatliche Qool-Stunde,
wie acht weitere Kommunikations-
mafinahmen, fest im Arbeitsalltag
installiert. Je nach Thema und Ziel-
gruppe gibt es einen tiglichen, wi-
chentlichen, monatlichen, vierteljahr-
lichen oder halbjihrlichen Austausch.
Beispielsweise bespricht der Teamlei-
ter wihrend des taglichen ,Qool-
Vierteles® — 15 Minuten vor Schicht-
beginn - mit seinen Mitarbeitern die
Auftrige der Schicht, weist auf sen-
sible Produkte hin oder liefert rele-
vante Zahlen fiir die Schicht. Dagegen
tauschen sich Teamleiter, Bereichslei-
ter und die Betriebsleiter aller vier
Standorte beim halbjahrlichen ,,Best
Practice” eineinhalb Tage tiber mo-
dellhafte Arbeitsprozesse aus.

Auflerdem wurden fiir jeden Ar-
beitsbereich so genannte Qool-Be-
auftragte bestimmt, die einerseits als
JWadenbeifler” einer taglichen Qua-
lititsroutine vorbeugen und anderer-
seits da, wo es klemmt, Hilfestellung
leisten. Zum Beispiel unterstitzen sie
den Teamleiter bei Problemlésungen,
die tiber den eigenen Bereich hinaus-
gehen.

Parallel dazu analysierte IFS mit
den Mitarbeitern in der Produktion
die einzelnen Arbeitsplitze und die
Gesamtabldufe. So wurde tiberlegt,
wie die Arbeitsablaufe zwischen den
aufeinander folgenden Abteilungen
effizienter verzahnt werden konnen:
Durch die Einfithrung einer ,Vor-
fahrtsstrafle” konnten Schnellauftra-
ge beschleunigt werden. Damit er-
zielte WE eine héhere Durchlaufge-
schwindigkeit, aber auch eine besse-
re Arbeitsauslastung der einzelnen
Produktionsbereiche. Die neu ent-
wickelten MafSnahmen testeten die
Mitarbeiter direkt am Arbeitsplatz
und fithrten sie bei Erfolg ein.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit
findet Anerkennung auch von unab-
héngiger Seite. Denn Wiirth Elektro-
nik Pforzheim war mit dem Projekt
Qool Preistriger des Muwit-Award
2006 sowie Preistriger des Initiativ-
preises fiir Aus- und Weiterbildung
2006 der DIHK jeweils zusammen
mit der Change-Management-Agen-
tur Schiegl GmbH und dem Prozess-
analysten IFS GmbH & Co. KG.
Diese Preise gehoren zu den renom-
miertesten auf dem Gebiet der Wei-
terbildung und Personalentwicklung.
Das Qool-Projekt in Pforzheim hat
Vorbildcharakter fiir weitere Stand-
orte von Wiirth Elektronik mit sei-
nen insgesamt tber 2000 Mitarbei-

tern.
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