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Expertenwissen fiir DGQ-Mitglieder

Verbesserung des Einsatzes von QM-
Werkzeugen und Methoden, Teil 1

Die Wirksamkeit verpflichtender Qualitdatsmanagement-Methoden.

Werkzeuge und Methoden haben bei jeglicher professio-
neller Tatigkeit und in allen Fachgebieten eine Schliissel-
bedeutung fiir Wirksamkeit und Erfolg, so auch im Qua-
litatsmanagement. Die DGQ untersucht unterschiedliche
Aspekte des Methodeneinsatzes und leitet daraus Hand-
lungsfelder fiir Verbesserungen des Methodeneinsatzes
im Qualitditsmanagement ab. Dabei geht es weniger um
die Funktionsweise einzelner Methoden und Werkzeuge,
als um grundlegende Aspekte der Methodennutzung.

In diesem Beitrag liegt der Fokus auf der Wirksamkeit von
Methoden, zu denen Kunden die Anwender, ihre Liefe-
ranten, durch Regelwerke, seien es Normen, Branchen-
standards oder Kundenvertrage verpflichten.

Regelwerke und verpflichtende Methoden

Sowohl Regelwerke als auch Methoden priagen das Quali-
tatsmanagement. Ihre Wirkung ist ambivalent. Einerseits
klaren Regelwerke wichtige Anforderungen der Kunden
und ihrer Branchenverbidnde und sind QM-Methoden
wirkungsvolle Problemldosungsinstrumente. Anderer-
seits bedeuten Anforderungen aus Regelwerken und

der Einsatz verpflichtender Methoden auch immer eine
Einengung der Freiheitsgrade, das zu tun, was man selbst
fiir bestgeeignet hélt, die angestrebte und die geforderte
Qualitat sicherzustellen.

Hersteller komplexer Produkte mit langen, weitverzweig-
ten Zulieferketten haben ein besonders ausgepragtes Be-
dirfnis, lieferkettentibergreifende Prozesse wirksam und
effizient zu gestalten. Dazu gehort, die Qualitdatsanfor-
derungen an jeder Stelle der Kette richtig zu adressieren
und deren Umsetzung in Qualitditsmerkmale sowie deren
Absicherung zu managen. Dazu haben grofe Kunden und
deren Verbdnde eigene Qualitdtsmanagementregelwerke
geschaffen. Besonders ausgepragt ist das in der Auto-
mobilindustrie, wie das Beispiel der QM-Regelwerke des
VDA (Verband der Automobilindustrie e.V.) zeigt. Dessen
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Regelwerke fordern die Anwendung einiger Methoden,
wie der FMEA (Fehler-Moglichkeits-und-Einfluss-Analyse)
verbindlich, andere listen sie als mogliche Methoden auf.

Die grundlegenden hier prdsentierten Erkenntnisse sind
allerding prinzipiell auf andere Branchen tibertragbar,
eigentlich auf jede Situation in der eine Einheit einer
anderen, zu ihr im Lieferantenverhiltnis stehenden
Einheit, den Einsatz bestimmter Methoden verbindlich
vorschreibt.

Unmethodisches versus methodisches Arbeiten

In komplexen Strukturen oder bei komplexen Aufgaben
oder Problemen gilt es, methodisch zu arbeiten, weil
sonst die Gefahr besteht, nicht effektiv und nicht effizient
zu sein. Methoden sollen uns in die Lage versetzen,

> Uiberhaupt ein gewiinschtes Arbeitsergebnis zu erzielen,
> ein besseres Arbeitsergebnis zu erzielen,
> das Arbeitsergebnis besonders effizient zu erzielen

Die folgenden Beispiele sollen diese Wirkung verdeutli-
chen.

Gewtinschtes Arbeitsergebnis: Der Zusammenhang
zwischen Mitarbeiterverhalten und Kundenbindung lasst
sich durch eine methodisch fundierte Befragung derart
erheben, dass das Unternehmen die Wirkung von Verbes-
serungsmalnahmen durch wiederholte Anwendung der
Methode feststellen kann. Ohne methodisches Vorgehen
ist derartige Feinsteuerung gar nicht moglich.

Besseres Arbeitsergebnis: Mittels Fehlerbaumanalyse
lassen sich viel mehr mogliche Fehler und Fehlerursachen
identifizieren, als ohne ein methodisches Vorgehen. Auf
diese Weise lassen sich umfassendere praventive Schritte
ergreifen und die Zahl der spateren Fehler reduzieren.

Effizientes Arbeitsergebnis: Statistische Versuchspla-
nung, z.B. die Methode Design of Experiments (DoE),



minimiert die Anzahl notwendiger Versuche, um ideale
Einstellparameter fiir einen Prozess zu identifizieren. Die
Methode ist effizient, da sie Kosten, Personalressourcen,
Material und Zeitbedarf reduziert.

Doch warum arbeiten wir in den Unternehmen so héufig
unmethodisch, warum strauben sich viele Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte gegen den Einsatz von Methoden
auch dann, wenn wir aufzeigen koénnen, dass ihr Einsatz
ein besseres Arbeitsergebnis ermoglicht oder effizienter
als nichtmethodisches Arbeiten ist? Wie haufig finden
Besprechungen, gerade auch Managementbesprechungen,
im Stile einer freien Diskussion statt, anstatt an geeig-
neten Stellen Methoden zur Visualisierung, zur Bewer-

tung oder zur Entscheidungsfindung einzusetzen? Zum
Teil liegt es daran, dass der Einsatz von Methoden mehr
Disziplin und mehr Kénnen, also eine Initialinvestition
erfordert und erst dann die Vorteile entstehen. Es ist vor-
ab aufwindig, z.B. fiir eine Managementbesprechung ein
Konzept zu entwickeln und sich auf den konkreten Ein-
satz von Methoden vorzubereiten. Es braucht jemand, der
oder die die Initiative ergreift und geeignete Methoden
kennt, beherrscht und beherzt einsetzt. Nur hinzukom-
men und sich situativ dulern hingegen, ist einfach; und
wer unvorbereitet hektisch von Besprechung zu Bespre-
chung zieht, reduziert vermeintlich seine Belastung - lei-
der aber auch die Qualitdt des Besprechungsergebnisses.

Gerade die Qualitdtsmanager und andere Mitarbeiter der Qualitatsabteilungen sollten Vorbilder in der Nutzung ein-

facher bis komplexer Methoden sein. In ihrem Arbeitsalltag sollten sie an geeigneten Stellen Methoden einsetzen

und anderen die Hemmungen zum eigenen Methodeneinsatz nehmen.

Hemmende Faktoren fiir den Einsatz von Methoden
Wenn der Einsatz geeigneter Methoden die oben genann-
ten Vorteile hat, ist es umso erstaunlicher, dass es so
viel Ablehnung von Methoden und des methodischen
Arbeitens gibt. Deshalb ist es interessant, sich einmal
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die hemmenden Faktoren fiir den Einsatz von Methoden
zu vergegenwadrtigen. Abb. 1 zeigt ganz unterschiedliche
hemmende Faktoren fiir den Einsatz von Qualitdtsma-
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Abbildung 1: Hemmnisse fiir Q-Methodeneinsatz [1]
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Analyse der Wirksamkeit verpflichtender Q-Methoden 5%
in der Automobilindustrie

Ist also der Einsatz von Methoden insgesamt fiir viele
Mitarbeiter und Fiithrungskrifte schon ein Kraftakt, tun
sie sich umso schwerer, wenn andere sie tiber Regelwerke
und Vertrage zum Einsatz von Methoden verpflichten, sie
diese also nicht einmal selbst frei auswéahlen konnen. In

vielen Branchen ist dies der Fall und in einigen, wie der 54%

Automobilindustrie ganz besonders ausgepragt. = OEM

B Wertschdpfungsstufe 1 (Tier 1)
m Wertschdpfungsstufe 2 (Tier 2)
B Wertschopfungsstufe 3 (Tier 3)

Die DGQ hat 2015 im Rahmen einer Online-Expertenbe-
fragung die Wirksamkeit verpflichtender Methoden in der

Automobilindustrie hinterfragt [2] An der Studie haben m tiefer als Wertschdpfu ngsstufe 3
sich 243 Experten beteiligt, nach Bereinigung der Daten- m sonstige Position in Lieferkette
satze lagen 212 verwertbare Antworten vor. Abb.2 zeigt, m kA

ie sich die Antwortgeb f di t bile Wertschop-
wie sich die ortgeber aut die automobrie Wertschop Abb 2: Position der Befragungsteilnehmer in der

fungskette verteilen. OEM (Original Equipment Manufac- automobilen Wertschépfungskette

turer) steht dabei fiir die Automobilhersteller, Tier 1 (Tier

One) fir einen Zulieferer der ersten Reihe, Tier 2 fir einer Der Studie liegen acht Hypothesen zu Grunde, zu denen

der zweiten Reihe und so fort. die Auswertung die folgenden Erkenntnisse liefert:

Hypothese 1: Wenn der Einsatz von Q-Methoden selbstgewdhlt ist, dann findet im Vorfeld eine Aufwand-Nutzen-Analyse

statt.

Bei verpflichtenden Methoden finden signifikant weniger Aufwand-Nutzen-Analysen statt (s. Abb. 3). Das bedeutet
allerdings, dass wer nicht analysiert, den Methodeneinsatz nicht zielgerichtet optimieren kann. Ergidnzend liefert Abb.
4 die Antworten auf die Frage, wie detailliert die Anwender Kosten und Personalaufwande bestimmen. Nur wenige
analysieren demnach sehr detailliert.

Aufwand-Nutzen-Analyse bei selbstbestimmten Aufwand-Nutzen-Analyse bei verpflichtendem
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Abb. 3: Frage nach der Durchfiihrung von Aufwand-Nutzen-Analysen
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Detaillierte Ermittlung von Kosten und Personalressourcen
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Abb. 4: Frage nach dem Detaillierungsgrad der Kosten-Nutzen-Analyse

Hypothese 2: Wenn die Umsetzung der Methoden inkonsequent oder fehlerhaft erfolgt, dann ist mit negativen Auswir-
kungen auf Folgeaktivitdten und Kosten zu rechnen.

Die Anwender resiimieren, dass inkonsequente oder fehlerhafte Methodenanwendung negative Folgen (Abb 5). Nur
sehr wenige Befragte wiedersprechen dieser Aussage.

Inkonsequente und fehlerhafte Methodenanwendungfiihrt zu
negativen Folgeaktivititen und Kosten.
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Abb. 5: Frage nach Folgen bei fehlerhafter Methodenanwendung
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Hypothese 3: Wenn die Q-Methoden konsequent in allen Organisationsbereichen eingesetzt werden, dann wird das Ver-

trauen in die Qualitdtsfdhigkeit der Organisation durch den Kunden (z.B. durch A-Bewertung) gréfier ausfallen.

Dieser Aussage stimmen die Befragten der unterschiedlichen Positionen in der Zulieferkette insgesamt deutlich zu (s.
Abb. 6). Konsequenz beim Methodeneinsatz kénnen also durchaus als Kompetenznachweis gegeniiber den Kunden

dienen.
Konsequente und korrekte Methodenanwendungfiihrt beim
Kunden zu griéfRerem Vertrauen in die Q-Féhigkeit der Organisation.
70
-]
5 60
§ 50
> 40
g
5 30
E 20
o 10
e 0 wll
Stimme Stimme Stimme Stimme
voll und Teils-teils | eher nicht | Gberhaupt k.A.
eher zu i
ganz zu zu nicht zu
HTier 1 43,52 45,37 7,41 2,78 0,93
m Tier 2 61,9 14,29 19,05 4,76 0 0
MW Tier 3 und tiefer| 38,46 61,54 0,00 0,00 0,00 0,00

Abb. 6: Frage nach dem Vertrauenszuwachs bei den Kunden

Hypothese 4: Wenn der Kunde den Einsatz der verpflichtenden Methoden nicht kontrolliert, dann erfolgt die Anwendung

nicht zielftihrend und wirkungsvoll.

Es gibt eine vergleichsweise schwache Ablehnung dieser Hypothese (s. Abb. 7). Ein nennenswerter Anteil der Befragten
stimmt dieser Behauptung aber ausdriicklich zu. Es gibt also durchaus eine ineffiziente Pro-Forma-Beschaftigung mit
verpflichtenden Methoden.

Keine zielfiilhrende und wirkungsvolle Methodenwendung,
wenn der Kunde nicht kontrolliert
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Abb. 7: Frage nach der Wirkung von fehlender Kontrolle
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Hypothese 5: Wenn das Methodenziel und die Anwendungssystematik verstanden wurden, dann wird mit weniger Wi-

derspruch die Methodik angewendet.

Dieser Behauptung stimmen recht viele der Befragten zu (s. Abb. 8). Der Grad der intrinsischen oder extrinsischen
Motivation wirkt sich demnach auf die Akzeptanz der Methoden aus (Vgl. Hypothese 7).

Versténdnis fiir Methodenziel und Anwendungssystematik fiithrt
zu weniger Widerspruch bei der Anwendung

Prozentuale Verteilung
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Abb. 8: Frage nach der Wirkung von Methodenverstdindnis auf Widerspruch

Hypothese 6: Je hoher die Professionalitdit bei der Anwendung der Methodik, desto geringer ist die Blind- und Fehllei-

stung.

Abb. 9 zeigt den hohen Grad der Zustimmung fiir diese Aussage. Obwohl allerdings die Kompetenz anerkanntermalen so
wichtig ist, stehen in den Unternehmen nur wenige ausgewiesene Methodenexperten zur Verfigung (s. Abb 10).

Je professioneller die Methodenanwendung, desto geringer die
Blind-/Fehlleistung.
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Abb. 9: Frage Wirkung von Professionalitdt auf Fehlleistung
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Erfahrungsgrad der Anwender
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Abb. 10: Erfahrungsgrad der Methodenanwender

Hypothese 7: Je grofier der Grad der Verpflichtung, desto grofier ist die Blind- und Fehlleistung im Rahmen einer ledig-

lich formellen Methodenanwendung (Systembefriedigung).

Zu dieser Hypothese liefert die Befragung weder eine klare Zustimmung noch deutliche Ablehnung (s. Abb 11).

Mit gréRerem Verpflichtungsgrad steigt die Blind- und
Fehlleistung.
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Abb. 11: Frage Wirkung des Verpflichtungsgrads auf Fehlleistung

Hypothese 8: Je grofier die Komplexitdit der Methodik, desto grifer ist die Blind- und Fehlleistung.

Einen signifikanten Zusammenhang zwischen Komplexitat der Methode und der Blind- bzw. Fehlleistung zeigen die
Befragungsergebnisse nicht auf (ohne Abbildung).
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Fur funf unterschiedliche Methoden (FMEA, Fehlerbaum-
analyse, Poka Yoke, 8D-Report, Herstellbarkeitsanalyse
hat die Studie zudem eigens abgefragt, ob die Zulieferer
selbst und inwieweit ihre Kunden aktiv mit den Ergeb-
nissen arbeiten (in Abb. 12 beispielhaft fiir die FMEA
aufgezeigt, weitere Ergebnisse sind in [2] dargelegt). Sich
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Abb: 12: Weiterarbeiten mit den Ergebnissen einer FMEA

Fazit der Expertenbefragung

Die Ergebnisse der Befragung zeigen einige interessante
Effekte auf und liefern wichtige Erkenntnisse. Es gibt
durchaus ein beachtenswertes Phdnomen der Pro-Forma-
Anwendung verpflichtender Methoden. Und obwohl den
Experten bewusst ist, dass eine professionelle Methoden-
anwendung sowohl zu besseren Ergebnissen fiihrt als auch
von den Kunden positiv gesehen wird, fehlt es eklatant an
Experten fiir die Anwendung.

Die fehlende Kontrolle und das unterstellte fehlende Wei-
terarbeiten mit den Methodenergebnissen durch die Kun-
den konnen Ursachen dafiir sein, dass dazu verpflichtete
Lieferanten Methoden nicht oder nicht effizient anwenden.

Es reicht also bei weitem nicht aus, seine Lieferanten tiber

Regelwerke zur Anwendung bestimmter QM-Methoden zu

verpflichten. Auf diese Weise induzieren die Hersteller ein

signifikantes MaR an Ressourceneinsatz, dem kein addqua-
ter Return on Investment gegentiibersteht.

Die Ursprungsfrage nach der Wirksamkeit verpflichtender
Methoden lédsst sie wie folgt beantworten. Die Wirksamkeit
ist eingeschréankt, vielleicht deutlicher eingeschrankt, als
die Regelwerksgeber das erwarten.

selbst bescheinigen die Anwender doch weitegehend ein
Weiterarbeiten, bei ihren Kunden erkennen sie dies nicht
in hohem Male. Das muss allerdings nicht heilken, dass
das nicht stattfindet. Die Lieferanten erfahren dies dann
aber offensichtlich nicht.
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> Das Phdanomen des nicht zielfiihrenden Einsatzes ver-
pflichtender Methoden existiert in signifikanter GroRen-
ordnung.

> Ein nennenswerter Teil des Methodeneinsatzes ist nicht
effizient und nicht effektiv.

> Sowohl Regelwerksgeber, Kunden als auch Lieferanten
haben die Moglichkeit, Verbesserungen herbeizufiihren.

Tipps fiir Regelwerksgeber

Regelwerksgeber miissen sich tiber das AusmaR der
Pro-Forma-Anwendung bewusst sein. Es ist auch nicht
zu erwarten, dass eine Verschiarfung der Regelwerke den
Grad der Anwendung verbessern wird. Viel spricht da-
fiir, den Grad der Verpflichtung zu verringern, das heilst
weniger Methoden als verpflichtend zu klassifizieren und
die Methoden weniger detailliert zu spezifizieren. Letzt-
lich kénnen nur die Kunden mit ihren unterschiedlichen
Lieferanten die Malnahmen ergreifen, die zu einer quali-
tatswirksamen Methodenanwendung fiihrt.

Tipps fiir Kunden

Es spricht viel dafiir, dass Kunden (Unternehmen, nicht
Konsumenten) von ihren Lieferanten nur den Einsatz der
Methoden verlangen, mit deren Ergebnissen sie selbst
arbeiten mochten. Ansonsten hilft es, teure Blind- und
Fehlleistung zu reduzieren, wenn sie nicht zu viele Ver-
pflichtungen aussprechen. Denn letztlich fithrt der nicht
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produktive oder gar zum Schein durchgefiihrte Methoden-
einsatz zu einer Ressourcenverschwendung des Liefe-
ranten, die die Kunden finanzieren.

Fatal ist es, wenn Mitarbeiter der Kunden gegentiber ihren
Lieferanten deutlich zeigen, dass sie nicht an den echten
Ergebnissen einer Methode, sondern nur an deren for-
meller Umsetzung interessiert sind. Das ist umso schlim-
mer, wenn es mit einer Vogel-StrauB-Attitiide einhergeht,
durch den professionellen Methodeneinsatz aufzeigbare
Probleme auszublenden, um Projekte nicht zu verzogern.

Kunden sollten zudem ihren Einfluss auf die Regelwerksge-
ber geltend machen, um eine tiberbordende Verpflichtung
zu vermeiden.

Letztlich sollten Kunden im Rahmen von Lieferantenaudits
und im Rahmen ihrer Projektreviews besser darauf schau-
en, wie ihr Lieferant und die kundeneigenen Mitarbeiter
wirklich mit Methoden und ihren Ergebnissen arbeiten.

Tipps fiir Lieferanten

Zwei Schliissel fiir einen angemessenen und niitzlichen
Methodeneinsatz sind Kompetenz und das aktive Arbei-
ten mit den Ergebnissen der Methoden. Letzteres umfasst
das interne Weiterarbeiten aber auch das Weiterarbeiten
mit Ergebnissen der eigenen Lieferanten sowie eine enge
Kooperation mit dem Kunden, um dessen Verwertung der
vorgelegten Ergebnisse zu verstehen und daraus fiir eigene
Verbesserungen zu lernen. Das erfordert nattirlich ein
hohes MaR an Transparenz und Offenheit, mit dem sich
viele Unternehmen aus Sorge um eigenes intellektuelles
Eigentum schwer tun.

Auch lasst sich sicher konstatieren, dass weniger mehr ist.
Es ist besser, einige wenige, problem- oder aufgabenada-
quate Methoden sehr intensiv und wirksam umzusetzen,
als zahlreiche Scheinanwendungen zu betreiben.

Eine offene Diskussion mit den eigenen Kunden tiber Sinn-
haftig- und -losigkeit konkreter Methodenumsetzungen
wadre wiinschenswert und sehr kldrend fiir Kunden und
Lieferanten. Sie stoRt aber sicher haufig an die Grenzen der
Macht des Faktischen, ndmlich ignorante aber machtige
Vertreter der Kundenseite, die selbst unter enormen Zeit-
druck stehend die eigenen Spielregel nur der Form halber
bertcksichtigen.

Zu allen Methoden liegen inzwischen gute Softwareapplika-
tionen vor. Es ist dennoch durchaus sinnvoll und niitzlich,
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Methoden ,hindisch® zu beherrschen und mit Stift und
Papier gute Methodenergebnisse zu erzielen. Dies zu
konnen zeichnet Methodenexperten aus. Diese Ergebnisse
sind jedoch wichtige zu vernetzende Daten, die nicht mehr
isoliert zu betrachten sind und die an anderer Stelle ge-
braucht werden. Dafiir ist es wichtig, dass sie in einem For-
mat in die Datenbanken des Unternehmens Eingang finden,
das sie an anderer Stelle und auch fiir andere Methoden
verwertbar macht. Deshalb sind einige der zentralen Me-
thoden und die den Methodeneinsatz unterstiitzenden Ap-
plikationen moglichst weitgehend zu vernetzen. Auf diese
Weise starken die Methoden einander und der Aufwand fiir
den Methodeneinsatz sinkt. Dazu sind allerdings geeignete
Taxonomien, Standards und Schnittstellen erforderlich.
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