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ERST QUALITATSZIELE PLANEN, DANN MIT KENNZAHLEN CONTROLLEN

Gut gemeint ist
nicht gut gemacht

Viele Unternehmen messen mittels Kennzahlen, ob sie ihre
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oglichst wenig Fehler zu ma-

chen, gilt oft als wichtigstes Ziel.

Um dieses Ziel zu erreichen,
miissen die dennoch auftretenden Fehler
ermittelt und quantitativ bewertet wer-
den. Produktionsfehler, Fehlteile, Aus-
schussraten, Nach- und Mehrarbeitsraten,
Reklamationszahlen — das sind jene Zah-
len, die belegen, wie weit entfernt das Ziel
Null-Fehler-Produktion noch ist. Das al-
lein ist nicht verwerflich, so hilft das Er-
kennen von Fehlern bei der Ableitung von
Abstellmafinahmen.

Wer keinen Fehler macht, kann daraus
aber auch nicht lernen — und auch nicht
besser werden. Die kontinuierliche Ver-
besserung ist aber ein sinnvolles Ziel, ge-
rade fiir bereits erfolgreiche Unterneh-
men. Jedoch lisst sich kontinuierliche Ver-
besserung als Selbstzweck nur schwer
konkretisieren und in quantitative Ziel-
werte iibersetzen. Gutes kann immer noch
besser werden, wenn Ziele ambitioniert
gesteckt werden. Dazu ist die Kenntnis
iiber den aktuellen Zustand Vorausset-
zung. Das Setzen von Zielen und die Mes-
sung des aktuellen Zustands gehoren da-
mit unmittelbar zusammen. Aber Ziele
sinnvoll auszuwihlen und Zielwerte rich-
tig vorzugeben, ist nicht trivial. Denn Zie-
le sind nicht zwangslaufig umso besser, je
hoher sie angesetzt sind.

Von Standardzielen
Abschied nehmen

Das Fraunhofer Institut fiir Produktions-
technologie (IPT) wurde von einem

Qualitatsziele in den Geschaftsprozessen erreichen. Der

Schlussel zur besseren Qualitat liegt jedoch eine Stufe tiefer.

Denn sind Ziele nicht sinnvoll, kdbnnen auch Qualitatskenn-

zahlen und deren Controlling keine Verbesserung bringen.

Werkzeugmaschinenhersteller beauftragt
das Kennzahlensystem fiir den Prozess
»Kundenauftragsabwicklung“ zu analy-
sieren und zu tiberarbeiten. Dabei wurde
deutlich, dass die bisherige intensive Be-
trachtung und Verbesserung der Kennzahl
»Durchlaufzeit® eine andere wichtige
Kennzahl, die ,Kundenzufriedenheit,
nicht positiv beeinflussen konnte. Dies
tiberraschte und lief der gdngigen Ansicht
zuwider.

Das Unternehmen bietet Werkzeug-
maschinen im Baukastensystem mit ei-
nem geringen Customizing-Anteil in ver-

schiedenen Leistungsklassen und Groflen
an. Diese werden erst nach Auftragsein-
gang gefertigt und montiert. Grundsitz-
lich versprach sich das Unternehmen ei-
nen Wettbewerbsvorteil dadurch, die
Durchlaufzeit vom Auftragseingang bis
zur Auslieferung zu halbieren. Die Pro-
duktionskapazititen wurden erweitert,
Engpisse in den Montagelinien durch Pa-
rallelisierung einzelner Montageplitze er-
weitert und vormontierte Rohbauten der
Werkzeugmaschinen fiir jede Liefergrofle
in einem erweiterten Pufferlager vorge-
halten. Mit diesen Mafinahmen konnte ei-
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Bild 1. Qualitatsplanung und -controlling in einem unternehmensiibergreifenden Regelkreis
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Projekt

Das Projekt wurde von der AiF (Arbeitsge-
meinschaft industrieller Forschung) gefor-
dert und von der FQS koordiniert. Beglei-
tet wurde das Projekt von einem Industrie-
arbeitskreis, an dem sich neben der debi-
tel AG auch die Unternehmen Siemens
AG, DaimlerChrysler AG, Faurecia, Dornier
GmbH, MCC France S.A.S., KraussMaffei
Kunststofftechnik GmbH, Bayer AG und
Claas KGaA beteiligten.
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ne spiirbare Reduzierung der Lieferzeiten
erreicht werden. Doch der Wert fiir die
Kundenzufriedenheit stieg im Anschluss
an diese Mafinahmen nicht an und auch
die Absatzzahlen verinderten sich nicht
deutlich.

Kundenforderungen
richtig interpretieren

Nach genaueren Analysen zeigte sich, dass
die Kunden nicht eine kurze Lieferzeit
schitzten, sondern vielmehr die Piinkt-
lichkeit der Lieferung. Denn die Méngel-
riigen hinsichtlich der spiten Verfiigbar-
keit der Maschinen bezogen sich auf die
Nichteinsetzbarkeit der Maschinen nach
Auslieferung. Viele Maschinen standen
nach Auslieferung beim Kunden erst mal
rum, weil Einfahrtests und Schulungen
der Kundenmitarbeiter durch mangeln-
des oder tiberlastetes Personal des Ma-
schinenherstellers verzogert wurden.
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Der Hersteller konnte zwar die Ma-
schinen nach Bestellungseingang schnel-
ler ausliefern, aber die Folgeprozesse ,,Ein-
fahren der Maschinen beim Kunden“ und
»Kundenschulung“ wurden nicht auf den
optimierten Vorgingerprozess angepasst.
In einer stichprobenartigen Befragung ga-
ben die Kunden sogar an, dass nicht die
kiirzere Lieferzeit ausschlaggebend fiir die
Auftragserteilung war, sondern die tech-
nischen Spezifikationen der Maschinen.

Ziele nicht nur
ambitioniert setzen

War in diesem Fall das Ziel nicht ambi-
tioniert genug? Das Ziel war sogar sehr
ehrgeizig, schliefilich sollte die Halbierung
der Durchlaufzeiten erreicht werden, was
annihernd gelang. Aber dieses Ziel wur-
de nicht an den tatsichlichen Kundenfor-
derungen (und den tatsichlichen Ursa-
chen fiir Kundenbeschwerden) gespiegelt.
Weiterhin wurden die Forderungen der
Kunden nach einer schnelleren Verfiig-
barkeit der Maschinen nur auf einen der
Prozesse angewendet. Und dieser hatte auf
die Erfullung der konkreten Kundenfor-
derung keinen Einfluss.

Auch der Zielwert wurde sicher mit gu-
tem Willen, aber dennoch willkiirlich fest-
gelegt. Man ging einfach davon aus, dass
die halbe Lieferzeit dem Kunden gefallen
wiirde. Eine genaue Interpretation und
Beschreibung der Kundenforderung
»schnellere Verfiigbarkeit der Maschinen*
muss darum lauten: planbarer, erster Ein-
satzzeitpunkt der Maschine, an dem eige-
ne Bauteile des Kunden durch die eigenen
Mitarbeiter des Kunden auf den Maschi-
nen gefertigt werden kénnen.

Ziele adressieren,
Kennzahlen sinnvoll definieren

Fir die Qualititsplanung ist es darum
wichtig, Ziele systematisch herzuleiten, sie
in messbaren Ergebniskennwerten auszu-
driicken und an den richtigen Geschiifts-
prozess zu adressieren (Bild 1). Ubergrei-
fende Ziele miissen sich sinnvoll in Pro-
zess- und Teilprozesszielen ausdriicken
lassen. Spezifische Ziele sind direkt mit
den Prozessverantwortlichen zu verein-
baren. Neue Ziele konnen aus den Be-
dirfnissen der externen und internen
Prozesskunden abgeleitet werden, diirfen
diesen aber niemals widersprechen.

Mit der am Fraunhofer IPT im FQS-
AIF-Projekt ,,Entwicklung einer Quali-
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P GEHALTS-CHECK 2005

Exklusiv fiir QZ-Leser

Mochten auch Sie wissen, ob Sie verdie-
nen, was Sie verdienen? Gemeinsam
mit Weber Consulting fuhrt die QZ fur
Sie eine individuelle Gehaltsanalyse
durch.

Flllen Sie dazu einfach einen Frage-
bogen aus. Sie finden diesen unter:
www.qgm-infocenter.de/
gehaltscheck

Nachdem Sie den Fragebogen online
ausgefullt haben, missen Sie lediglich
19 Euro auf das dort angegebene Konto
Uberweisen. Wenig spater erhalten Sie
Ihre personliche Gehaltsanalyse.

tatsmerkmal-Bibliothek als Regelinstru-
mentarium fir Geschiftsprozesse “ ent-
wickelten COMPASS-Systematik [1] kon-
nen Qualititskennzahlen fiir das Con-
trolling von Geschiftsprozessen entwi-
ckelt werden. Durch die Einbeziehung
aller Interessenpartner (Bereichsleitung,
interne Schnittstellenprozesse) bei der
Definition von Kennzahlen werden ein-
erseits simtliche Kundenforderungen an
einen Geschiftsprozess berticksichtigt.
Andererseits werden globale Unterneh-
mensziele, aber auch die Ziele einzelner
Geschiftsbereiche einbezogen. Auf diese
Weise gelingt eine durchgingige Kaska-
dierung aller wichtigen Ziele bis hinunter
auf die Teilprozessebene.

Die Anwendung der Systematik im
dargestellten Unternehmensbeispiel fithr-
te dazu, dass die Kundenforderungen an
den Prozess,,Kundenauftragsabwicklung*
sehr detailliert analysiert werden konnten
und dass die Forderungen der Schnitt-
stellenprozesse ,,Einfahren der Maschinen
beim Kunden“ und,,Kundenschulung®in
die Prozessbewertung einbezogen wur-
den. So kénnen die Verantwortlichen fiir
diese Prozesse heute schon zum Zeitpunkt
des Auftragseingangs mit einer detaillier-
ten Terminplanung fiir Einfahrprozesse
und Schulungen beginnen. (]




