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VOM GEWACHSENEN ZUM DURCHGANGIGEN QM-SYSTEM

Ende der Stillen Post

Steigende Marktanforderungen fuhren zunehmend selbst

Holger Herchenhein, Reiner Kriiger

und Holger Jentsch, Diisseldorf

in effizienter und effektiver kon-
tinuierlicher Fehlerbeseitigungs-
und Verbesserungsprozess beno-
tigt auf der Eingabeseite prizise und ak-
tuelle technische Informationen tiber
Fehler und Schadensfille. Die gewonne-
nen Erkenntnisse wiederum miissen bis
zuriick in die Designphase neuer Produkt-
projekte flielen und dort nutzbar ge-
macht werden. Eine solche stringente
End-to-End-Architektur weisen die we-
nigsten QM-Systeme auf. Genaue Analy-
sen diirften hier haufig betrichtliches Op-
timierungspotenzial aufzeigen.
Europas grofter Hersteller von Sani-

funktionstlichtige QM-Systeme an Effektivitatsgrenzen. lhre

fehlende Durchgangigkeit wird besonders in komplexeren

Organisationen zur Hauptursache von Qualitatsmangeln. Der

neue End-to-End-Ansatz der Grohe AG reicht von der Produkt-

entstehung bis zum After-Sales-Service und vernetzt erfolg-

reich samtliche Qualitatsprozesse.

tdrarmaturen, die Grohe AG mit Haupt-
sitz in Diisseldorf, ist geprigt durch eine
dreistufige Vertriebsstruktur (vom Her-
steller zum Groflhandel und iiber den
Einzelhandel bis zum Endkunden). Defi-
zite in der End-to-End-Durchgingigkeit
schlugen sich hier in zu langen Fehlerab-
stellzeiten nieder. Die Konzentration der
knappen Ressourcen auf die richtigen
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Themen war nicht immer moglich. Ergeb-
nisse von Fehlerbeseitigungen wurden
ungeniigend strukturiert und riickgekop-
pelt. Angesichts des eigenen Anspruchs,
mit der Weltmarke Grohe Maf3stibe in
Qualitidt, Technologie, Design und Nach-
haltigkeit zu setzen, war dies nicht hin-
nehmbar. Neben der Einfithrung eines
Lean Managements nahm das Unterneh-

Q2Z Jahrgang 56 (2011) 10



men daher vor allem das QM-System und
die Qualititsprozesse unter die Lupe. Es
sollte ein Konzept mafgeschneidert wer-
den, das auf der Basis von Automotive-
Prozessen eine schlankere, schnellere und
effizientere Fehlerabstellung und -vermei-
dung ermoglicht.

Lose Enden im
QM-System entdeckt

Bei der konkreten Prozessanalyse zeigte
sich dann, dass das QM-System, obwohl
sehr funktionstiichtig und auch hervor-
ragend zertifiziert, lose Enden aufwies.
Die internen Qualitdtsprozesse waren in
sich schliissig, wurden aber innerhalb von
Inseln betrieben. Insbesondere waren die
Werke nicht ausreichend miteinander ver-
netzt. Die weltweiten Mirkte wurden zu
wenig in das Qualititsgeschehen einge-
bunden. Konkret stellte sich heraus, dass
notwendige Qualititsdaten (wie etwa die
Fehlersymptome mit Fehlerart und -ort
vom Ausfallgeschehen beim Kunden vor
Ort) nicht in ausreichendem Mafe vorla-
gen. Zudem fehlten hiufig Schadteile, was
die Priorisierung von Handlungsfeldern
erschwerte. Ohne Fehlersymptome und
ohne Schadteile lie8 sich eine Basis fiir
technische Fehleranalysen kaum finden
und waren zielgerichtete Root-Cause-
Analysen nicht zu erstellen. Dartiber hin-
aus erfolgte kaum ein Austausch von Best-
Practice-Losungen; iibergreifende Verbes-
serungsmafinahmen auf Werksebene, die
zentral erfasst und flichendeckend zur
Verfiigung gestellt wurden, gab es nur
punktuell.

Aufgrund dieser fehlenden Vernetzung

waren Kommunikation und Informa-
tionsaustausch zwischen Vertriebsnie-
derlassungen, Werken und Entwicklungs-
abteilungen unzureichend. In der Folge
herrschte in den Werken ein schwach
ausgeprigtes Bewusstsein iiber die Pro-
duktqualitdt im Feld. Die Tochtergesell-
schaften wurden nur fallweise iiber Pro-
duktprobleme und -verbesserungen in-
formiert, einen standardisierten und welt-
weit verfiigbaren Informationsaustausch
gab es nicht.

Angesichts dieses Befunds startete das
Unternehmensmanagement einen tief
greifenden Step Change. Folgende Auf-
gaben wurden in die Verantwortung des
Qualititsmanagements gelegt:

B die Prozessbeteiligten an einen Tisch
zu bringen und zu moderieren,

B die Bediirfnisse der Miarkte, Werke und
Zentralfunktionen zu erfassen und zu
harmonisieren,

B aus Best-Practice-Beispielen Vorgaben
zu erstellen und diese flichendeckend
auszurollen,

B Schulungen zu initiieren sowie das Fol-
low-up und die Wirksamkeitskontrol-
le zu tibernehmen.

Mafigabe war es, die technischen Infor-

mationen vom Beginn der Prozesskette

bis zum Ende in einer einheitlichen Struk-
tur mithilfe eines standardisierten Fehler-
baums zur Verfiigung zu stellen. Der ein-
heitliche Fehlerbaum diente dabei als
Grundlage fiir die Transparenz auf Feh-
ler- und Kostenebene tiber saimtliche in-
terne Qualitdtsprozesse. Mit seiner Hilfe
wurde von der Fehlermdglichkeits- und -
einflussanalyse (FMEA) in der Entwick-
lungsphase, tiber den kontinuier-  [>

— P> ERFOLGSFAKTOREN

Die Verantwortlichen des Projekts zur Um-
setzung eines End-to-End-QM-Systems
identifizierten eine Reihe kritischer Er-
folgsfaktoren flr das Gelingen:

» der Wille des Topmanagements zur
Veranderung und eine klare Zielformu-
lierung,

p» die Aufnahme des Istzustands: eine
sorgfaltige Analyse der Qualitatspro-
zesse und deren Schnittstellen, Iden-
tifikation von ,losen Enden*®,

p» Workshops mit den Schnittstellenbe-
reichen: Ermittlung der gegenseitigen

Vom Anfang bis zum Ende gedacht

Anforderungen sowie der In- und Out-
puts in der Kette Werke —zentrales
Qualitatsmanagement — Markte,

p Schaffen von Transparenz und ldenti-
fikation von Handlungsfeldern durch
Benchmark-Betrachtungen zwischen
Werken, Markten und Produkten,

» Unterteilung komplexer Probleme in
Teilprojekte,

p Festlegung klarer Verantwortlichkei-
ten,

p Erfolgsmessung und Best-Practice-
Workshops.
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Instrument/Prozess

Lessons Learned

FMEA

ISIR

Pilot Series

Poka Yoke, Jikdoka

Inspection, SPC

Failure Cost Tracking

Kaizen Teams

Communities

Warranty Cost Tracking

Interface Markets

Warranty Clearing
Center

Inform Markets

What

Aufbau neuer Qualitatssensoren, wie des New Product Tickers (NPT) und
einer Informationsdatenbank mit Reklamationsféllen aus laufenden
Projekten.

Die seit 1993 bewdhrten Design- und Prozess-FMEA noch effektiver und
friihzeitiger als Konzept-FMEA einsetzen. Lieferanten noch friiher in den
Entwicklungsprozess und in die FMEA-Methodik einbinden.

Initial Sample Inspection Report (ISIR). Bemusterung von zugekauften
Komponenten und Endprodukten (MaRe, Oberflache, Funktion,
Lebensdauer).

Abnahme von Fertigungsprozessen unter Einbeziehung von Risikoma-
nagement mit eventueller Installation einer entsprechenden Firewall
(Safe Launch Concept, SLC). Trial Release (Erprobungsfreigaben) in
Zusammenarbeit von Qualitats- (QM) und Produktmanagement (PM).

Mit einfachen Kontrollinstrumentarien verhindern, dass aus zufalligen
menschlichen Fehlhandlungen Fehler am Produkt entstehen.

Kontinuierliche Uberwachung und statistische Auswertung der kritischen
Prozessparameter (SPC).

Monatliches Fehlerkostenreporting auf Werksebene mit Regelkommuni-
kation (Q-hour)

Fehleranalyse und Beseitigung der Top-Kostentreiber pro Produktions-
bereich.

Ermittlung von Fehlerschwerpunkten auf Prozessebene und Erarbeitung
von AbstellmaRnahmen in interdisziplindren und werksiibergreifenden
Teams.

Monatliches Garantiekostenreporting auf Marktebene, nach Produkten
(Focus 50) und Produkten pro Werk (Top 20 plants)

Regelmé&Rige Telefonkonferenzen und ,Round Table* Meetings mit den
Markten weltweit - direkter Kundenkontakt.

Zentrale Priifstelle fiir reklamierte Produkte; Optimierung des Return-
Management-Prozesses.

Proaktive Information der Markte iiber Qualitatsthemen via Quality
Updates: Symptom, Ursache, eingeleitete Mafinahmen und kosten-
effektive Reparaturlésungen.

Why

Praventive Fehlerverhiitung durch friihzeitiges Einsteuern von Erkennt-
nissen aus der Historie in neue Produktprojekte und Dokumentation
von identifizierten Risiken in den Neuprojekten als Wissenspeicher.

Fehlerrisiken noch friiher als bisher erkennen, noch zeitiger in die
Werkzeuge gehen zu kénnen, um Entwicklungszeiten bei gleichzeitiger
Erhéhung der Qualitét zu verkiirzen.

Freigabe von Komponenten und Endprodukten zur Sicherstellung der
Qualitdt in der Serienproduktion.

Freigabe des Fertigungsprozesses (gegebenenfalls unter ,Safe Launch“-
Auflagen) zur Sicherstellung der Qualitat in der Serienphase.

In bestimmten Produktionsbereichen kann die Vermeidung sémtlicher
Fehler nicht garantiert werden. Durch Produktmerkmale wie Gewicht,
Dimension, Form kdnnen entdeckte Abweichungen von Verfahren oder
durchgefiihrten Prozessen erkannt werden. Der nachste Arbeitsschritt wird
nicht durchgefiihrt, wenn die Prozessvorgaben nicht eingehalten werden.

Senkung von Ausschuss und Nacharbeit sowie Steigerung der Yield Rate:
Nur Gut-Teile verlassen den Prozess ohne anschlieRende Teilekontrolle.

Benchmarkvergleiche der Werksprozesse untereinander, Identifikation
von Best Practice Potenzialen, Ansatzpunkte fiir Prozessoptimierung.

Senkung von Ausschuss und Nacharbeitskosten der Hauptkostentreiber
auf Produkt und Problemebene (wie Einschliisse, Risse, Rauhigkeiten).

Senkung von Ausschuss und Nacharbeit der kostenintensivsten
Prozesse durch Erarbeitung neuer Verfahren und Materialien.

Benchmarkvergleiche der Mérkte untereinander, Identifikation von
Best-Practice-Potenzialen, Ansatzpunkte fiir Prozessoptimierung.
Basis fiir KVP und Konzentration auf die richtigen Themen.

»Prevent small problems from getting big.“ Einfangen der
Qualitdtswahrnehmung im Markt.

Klare Trennung von Garantie und Kulanz, Sicherstellen der Verfiigbarkeit
von schadhaften Teilen aus dem Feld.

Positive Kommunikation geloster Probleme in die Mérkte schafft neues
Selbstbewusstsein beim Verkauf. Reduktion von Garantiekosten durch
glinstigste Reparatur statt Komplettaustausch.

Tabelle 1. Beschreibung der Prozessschritte

lichen Verbesserungsprozess (KVP) in der
Serienphase bis hin zu den After-Sales-
Service-Prozessen dieselbe Sprache ge-
sprochen.

Das vorhandene QM-Handbuch und

die vorhandene Prozesslandschaft (das
Grohe-Prozesshaus) stellten keine Losung
dar. Daher wurde von Grund auf ein kom-
plett neuer Idealprozess entwickelt. Aus-
gehend von beiden Enden, dem Kick-off

eines neuen Produktprojekts am Beginn
der Prozesskette und der After-Sales-Ser-
vice-Phase an ihrem Ende, wurden in ver-
schiedenen Harmonisierungsworkshops
zunichst die Schnittstellen mit ihren In-
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Bild 1. Das Grohe-Sensoren-Radar

puts und Outputs definiert. Dabei tauch-
ten zahlreiche Aspekte auf, die bei der Pla-
nung nicht bedacht worden waren, etwa
die Notwendigkeit eines ,Safe Launch
Concept (SLC)“: So ist, um kurze Ent-
wicklungszeiten und eine kurze Time to
Market einzuhalten, zuweilen hohere Fle-
xibilitdt notig — ohne allerdings das Man-
gelrisiko fiir den Kunden zu erh6hen.

Von Grund auf neuen
Idealprozess entwickelt

Daher wurde ein Standard geschaffen, um
produktspezifisch in der Pilotserie eine
zusitzliche Firewall mit einem definier-
ten Exit-Kriterium zu installieren. Mit ihr
konnen identifizierte Risiken, zum Bei-
spiel aufgrund von noch zu optimieren-
den Vorserienwerkzeugen, in einer frithen
Produktionsphase im Prozess abgefangen
werden. Um in der Serienphase dann ein
Hochstmafd an Transparenz zur bestmog-
lichen Identifikation der Handlungsfelder
zu haben, werden kontinuierlich samtli-
che Informationsquellen (Sensoren) ab-
gefragt und ausgewertet (Bild 1). Aus dem
Datenabgleich mehrerer Sensoren kann
eine Priorisierung fiir das Mafinahmen-
management abgeleitet werden.

Als ein Schliisselinstrument wurde der
Wissensaustausch zwischen den Werken,
mit den Fachbereichen der Entwicklung
und mit dem Industrial Engineering er-
kannt. Fir die technisch komplexesten
Prozesse bei der Armaturenfertigung, die
Gieflerei oder die Galvanik, wurden Com-
munitys ins Leben gerufen. Neben dem
Best Practice Sharing und der Suche nach
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Serie After Sales

iibergreifenden Problemldsungen werden
auch Forschungsprojekte mit Instituten
oder Universititen durchgefiihrt.
Wihrend der Gestaltung der Schnitt-
stelle in den After-Sales-Service-Prozes-
sen kamen weitere Handlungsfelder zum
Vorschein, die im Vorfeld nicht abzusehen
waren. So wurden beispielsweise die Ga-
rantiekosten in den internationalen Ver-
triebsniederlassungen heterogen gehand-
habt, es gab unterschiedliche IT-System-
landschaften und Organisationsformen.
Lokale rechtliche Rahmenbedingungen
sowie unterschiedliche Prozessabldufe im
Reklamationsmanagement machten es
nahezu unmdéglich, einen einheitlichen
Standard festzulegen. Zusitzlich galt es, in
der gesamten Organisation ein neues Be-
wusstsein fiir Garantiekosten und einen
entsprechenden Handlungswillen zu er-
zeugen: Einerseits sind Garantie und Ku-
lanz klar zu trennen, andererseits miissen
hochwertige Informationen gerade bei
Spitzen im Kundenreklamationsaufkom-
men rasch bereitgestellt werden, um
Handlungsfihigkeit sicherzustellen. Die
schliefllich in allen Mirkten und Han-
delsorganisationen veréffentlichte allge-
meine Garantierichtlinie entstand nach
einem Benchmarking aller Vertriebsge-
sellschaften untereinander. Sie gibt klare
Vorgaben, berticksichtigt aber dennoch
Individualititen.
Bei der Schnittstellenanalyse mit den
Mirkten und speziell bei den Erwartun-
gen der Mirkte an die Zentralfunktion des
Qualititsmanagements wurde deutlich,
dass die Bereitstellung von Informationen
keine Einbahnstrafle sein darf. Ge-  [>
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Bild 2. Der End-to-End-Qualitatsprozess bei Grohe

rade bei kiirzeren Produktlebenszyklen
fordern die Mirkte klare Informationen
iiber eventuelle Chargenprobleme sowie
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deren Ursachen und Fehlerabstelldaten.
Nach einem Abgleich der Anforderun-
gen schuf das zentrale Qualitdtsmanage-
ment ein Informationsmedium fiir die
Vertriebsgesellschaften: In den sogenann-
ten,,Quality Updates* wird einerseits iiber
die Top-Garantiekostentreiber aus den
Marktreklamationen berichtet und ande-
rerseits tiber qualititsrelevante Ereignisse,
deren Bedeutung in den Markten wichst.

Informationfluss in die Markte
und zuriick gesichert

Dazu zihlen auch die Produkte mit der
grofiten Ausfallsteigerung (die ,, Top 5
Climbers®), die zweiwochentlich aus den
weltweiten Reklamationsstatistiken er-
mittelt werden. Mittels Bildern, techni-
scher Skizzen und einfacher Texten wer-
den Fehlersymptom, Ursache und Abstell-
mafinahme beschrieben. Schliefllich wird
die kostengiinstigste Reparaturlgsung
vorgestellt, um etwa unnotige Komplett-
austausche zu vermeiden.

Doch waren die Verinderungen an
den bereits seit Jahrzehnten etablierten
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—top 5 climbers

\, Optimized Existing
/ process process

Prozessen keineswegs reibungslos zu re-
alisieren. Voraussetzungen fiir den Erfolg
waren der absolute Wille des Manage-
ments zur Verinderung und seine volle
Unterstiitzung in Kombination mit ei-
nem entsprechenden Gestaltungsspiel-
raum fiir die verantwortlichen Akteure.
Nur so lieen sich neue Ideen und Pro-
zesse auch bei anfinglichem Widerstand
implementieren. Bei unvorhergesehenen,
groBeren und/oder komplexeren Pro-
blemstellungen bewihrte sich das ,Zer-
leg den Elefanten-Prinzip, also das Vor-
haben in kleinere Teilprojekte aufzuglie-
dern.

Zur Harmonisierung und Optimierung
von Prozessen waren schnittstelleniiber-
greifende Workshops das Mittel der Wahl.
Hier wurde der Fokus auf die interne Kun-
denorientierung gelegt und vor allem fol-
gende Fragen diskutiert und beantwortet:
B Wer ist der verantwortliche Prozess-

eigner?

B Was erwarte ich als Prozesseigner als
Input von meinem Vorgingerprozess
(also von meinem internen Lieferan-
ten)?

Q2Z Jahrgang 56 (2011) 10



2008 700 -
o 2009 85 A
£
- 2010 74 A
Mission S —— /
201 62|
0 20 40 60 80 100 120
Fehlerkosten
|| Fehlerkostenquote === logarithmisch (Fehlerkostenquote)
2008 100 |~
o 2009 YR
£
- 2010 77 7|
o S
201 . 60
0 20 40 60 80 100 120

Garantiekosten

_l Garantiekostenquote == |ogarithmisch (Garantiekostenquote)

© QZ - Qualitdt und Zuverlassigkeit

Bild 3. Entwicklung der Fehler- und Garantiekosten

So gelang es vor allem, eindeutige Verant-
wortlichkeiten, Verstindnis iiber den ei-

B Wasbenotigt der Nachfolgeprozess (al-
so mein interner Kunde) von mir?
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genen Prozess hinaus und Identifikation
mit dem jeweils entwickelten Prozess zu
schaffen. Formales Ergebnis war eine
Qualititsorganisation in Form eines End-
to-End-Prozesses mit klaren Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortungen
(Bild 2).

Qualitatskosten um
ein Viertel gesenkt

Seitdem neue Prozesse nach einer Anlauf-
zeit gelebt werden, werden mit Benchmar-
kings verschiedener Werke oder Mirkte
die Erfolge der Verinderung gemessen. So
treten einerseits neue Handlungsfelder
ans Licht. Andererseits wird damit die Ba-
sis fiir den Transfer von Best Practices ge-
legt und erweitert und eine kontinuierli-
che Verbesserung der eingefiihrten Pro-
zesse ermoglicht.

Betriebswirtschaftlicher Erfolg der Be-
mithungen: Letztlich lielen sich die be-
schleunigten Fehlerabstellzeiten und die
werksverursachten internen Fehlerkosten
um 27 Prozent und die produktverursach-
ten technischen Garantiekosten um rund
25 Prozent senken (Bild 3). O
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