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Vergleichsstudie zur reduktion Von gewährleistungskosten 

Zuverlässigkeit  
braucht neue Wege

Maximilian klee, München

Zunehmende Produktkomplexität, immer höhere Kundenan-

sprüche und die damit wachsenden Risiken erreichen viel-

fach kritische Ausmaße. Viele Produktionsunternehmen 

 bewältigen die ständig steigenden Anforderungen allein mit 

klassischen Qualitätsmethoden schon heute kaum mehr, 

wie eine Studie jetzt aufzeigt. Als entscheidend für den Weg 

zu höherer Produktzuverlässigkeit erweisen sich die Berei-

che Zielgebung, Prävention und Reaktion.

Die steigende Produktkomplexität, 
gepaart mit verkürzten Entwick-
lungszeiten und sinkenden Ent-

wicklungsbudgets, stellt die produzieren-
den Unternehmen in Deutschland in den 
kommenden Jahren vor erhebliche Her-

ausforderungen. Am deutlichsten wird 
dies in der Automobilindustrie, der mit 
der Elektrifizierung ein noch nicht be-
herrschter Innovationssprung bevorsteht. 
Ergänzend steigen die Anforderungen 
von Kunde und Gesetz stetig. Gemeinsam 

mit der FH Augsburg untersuchte die Un-
ternehmensberatung KBC jetzt in einer 
Studie, ob und wie die Unternehmen diese 
künftigen Herausforderungen an Pro-
duktqualität und -zuverlässigkeit anneh-
men. Zwei Drittel der Befragten attestier-

ten dem Thema eine wachsende Relevanz 
(Bild 1).

Im Rahmen der Studie wurden rund 
achtzig Unternehmen aus sechs Ferti-
gungsbranchen befragt. Der Fokus lag da-
bei auf der automobilen Wertschöpfungs-

kette. Erstmals innerhalb des deutschspra-
chigen Raums wurde in den Kategorien 
Ziele, Prävention und Reak tion ein bran-
chenübergreifendes Benchmarking durch-
geführt und draus Best-Practice-Ansätze 
abgeleitet. 

Strategischer Stellenwert  
wenig belastbar

Der strategische Stellenwert von Qualität 
und Zuverlässigkeit ist formal zwar durch-
gängig in der Strategie der Unternehmen 
verankert. Doch meinen es die Unterneh-
men wirklich ernst? Nur bei knapp einem 
Viertel der befragten Unternehmen 
schlägt sich die Erreichung der Qualitäts-
ziele in der monetären Zielerreichung nie-
der – bei Zielgrößen wie beispielsweise 
Materialkosten ist dies Standard. Erfolg-
reiche Unternehmen erhöhen die Wertig-
keit der Gewährleistungskosten im stän-
digen Konflikt mit anderen Zielen durch 
monetäre Anreizsysteme im oberen und 
mittleren Management. 

Fast alle Studienteilnehmer beurteilen 
die Zuverlässigkeit ausschließlich durch 
Ergebnis-Messgrößen (wie Kundenrekla-
mationen und Anlieferqualität) – dann 
also, wenn es meistens zu spät ist. Die An-
wendung von Reifegradmodellen für eine 
Prognose der Produktzuverlässigkeit be-
reits in der Konzept- und Serienent-
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Bild 1. Aussagen der Befragten zur Relevanz des Themas Zuverlässigkeit
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Zwei ausgewählte Elemente dieses Regel-
kreises zeigen Verbesserungschancen: 

 W Laut Aussage der Befragten sind bei 
mehr als der Hälfte der Probleme die 
wirklichen Ursachen nicht bekannt. Da 
der Großteil der Probleme durch die In-
tegration von Komponenten entsteht, 
wird die Ursachenanalyse immer kom-
plexer. Nur wer die technischen Wirk-
ketten in der Tiefe versteht und sich bei 
der Fehlersuche nicht durch organisato-
rische Schnittstellen (sowohl intern als 
auch extern) einschränken lässt, kann 
sich Wettbewerbsvorteile erarbeiten. 

 W Über ein Risikomanagement verfügen 
weniger als 50 Prozent der befragten 
Unternehmen – über ein IT-gestütztes 
gar nur 5 Prozent. Der Fokus des Risiko-
managements im herkömmlichen Sinne 
liegt – wenn es denn durch geführt wird 
– auf der Identifikation und Bewertung 
von produktbezogenen  Risiken. Im Be-
reich der Gewährleistungskosten wer-
den die Risiken meist nur qualitativ be-
wertet. Dabei ist die monetäre Prognose 
von Qualitätsrisiken ein wesentliches 

Instrument, um den Stellenwert der Zu-
verlässigkeit im Management transpa-
rent zu machen. 

Einen Schritt weiter gedacht: Regelkreis-
konzepte können und müssen von der 
klassischen Produktentwicklung auf die 
Befähigung von Prozessen und Strukturen 
übertragen werden. Welche Prozesse sind 
wesentlich für die Produktzuverlässigkeit? 
Bei welchen Prozessen haben wir Nach-
holbedarf? Diese Fragen müssen sich vor 
allem die Verantwortlichen in den direkt 
wertschöpfenden Bereichen Entwicklung, 
Einkauf und Produktion stellen. Metho-
den zur Beantwortung dieser Fragen fin-
den immer breitere Anwendung – vor al-
lem in der Initialisierungsphase von Qua-
litätsinitiativen. 

Der Anteil präventiver Aktivitäten 
wird branchenübergreifend mit weniger 
als 50 Prozent bewertet. Da im Tagesge-
schäft grundsätzlich „das Dringliche über 
das Wichtige siegt“, ist ernstgemeinte Prä-
vention nur durch Einführung von klaren 
Zielen und prozessualen Messgrößen rea-
listisch (Bild 2). 
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Bild 3. Angaben der Befragten zur Nachhaltigkeit der Fehlerbehebung
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wicklung ist bei Weitem noch nicht die ge-
lebte Praxis. 

Ein über die Branchen hinweg hetero-
genes Bild zeigt sich bei dem Verantwor-
tungsmodell für Gewährleistungskosten. 
Anders als Kostenpositionen, die sich di-
rekt einem Bereich zuordnen lassen, lie-
gen die Ursachen für mangelnde Zuver-
lässigkeit in der gesamten Wertschöp-
fungskette – von der Entwicklung bis zum 
Vertrieb. Ein wirksames Zielmanagement 
kann jedoch nur mit der Zielverantwor-
tung in einem Bereich in Verbindung mit 
einer Steuerung über die gesamte Prozess-
kette hinweg verankert werden. Viele Un-
ternehmen handeln hier noch nach dem 
Motto „Wasch mir den Pelz, aber mach 
mich nicht nass.“

Prävention noch zu  
inkonsequent

Der Stellenwert der präventiven Quali-
tätsarbeit ist hoch – zumindest auf dem 
Papier. Jedoch zeigt die Studie, dass die In-
dustrie weit davon entfernt ist, Prävention 
ernsthaft und nachhaltig in den Prozessen 
zu implementieren. Bei knapp der Hälfte 
der Unternehmen ist aktuell kein systema-
tischer Verbesserungsprozess installiert, 
der sich aus den Erfahrungen bei laufen-
den Produkten bedient und Entwick-
lungsprojekte befähigt. Historisch gese-
hen mag dies akzeptabel sein, jedoch ist 
das Qualitätsniveau in den letzten Jahren 
erheblich gestiegen – und damit auch die 
Anzahl an kleinen Problemen. Die Syste-
matisierung und Vollständigkeit im Re-
gelkreis der Produkt entwicklung ist somit 
entscheidend für weitere Verbesserungen. 
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Im Bereich der Reaktion, also dem 
Umgang mit bereits aufgetretenen Feh-
lern, geben die Befragten an, ungefähr 
die   Hälfte der Probleme im Task-Force-
Modus abzuarbeiten. Dies ist zwar schnell, 
aber auch teuer, da man nicht die beste-
henden Prozesse nutzt. 

Reaktion ja, aber  
bitte effizient

Der Großteil der Probleme wird erst beim 
Kunden erkannt – die Wirksamkeit der 
Absicherung wird als unbefriedigend be-
wertet. Auch hier muss die Lösung in der 
Optimierung der Prozesskette liegen. Nur 
wenn die Produktanforderungen systema-
tisch in Testanforderungen übersetzt wer-
den (Entwicklung), auf System- und Kom-
ponentenebene abgesichert werden (Zu-
lieferer) und ein stetiger Informations-
rückfluss über aufgetretene Probleme 
stattfindet (Produktion, Vertrieb), ist der 
Regelkreis geschlossen. 

Ressourcenfresser und Hemmschuh 
für eine Qualitätsverbesserung zugleich 
sind die wiederkehrenden Fehler. Ihr An-
teil wird branchenübergreifend mit 20 
Prozent bewertet. Angesichts einer deut-
lich komplexer gewordenen Fehlerland-
schaft ist es umso wichtiger, vor der Im-
plementierung von Lösungen einen Wirk-
samkeitsnachweis von Lösungen zu for-
dern. 75 Prozent der befragten Unterneh-
men bestätigen diesen Stellhebel zur 
zukünftigen Optimierung (Bild 3). 

Ist ein Fehler einmal behoben, ist der 
Rückfluss in die Prävention notwendig 
und vor allem effizient. Durch die Anpas-
sung der Anforderungen in Lastenheften, 
der generischen Absicherungsplanung, 
aber auch der Prozessanweisungen kann 
die Anzahl an wiederkehrenden Fehlern 
kontinuierlich reduziert werden. 

Führung und Partnerschaft  
als Stellhebel

Neben der Relevanz der Prozesse für eine 
hohe Zuverlässigkeit wurde von den Stu-
dienteilnehmern durchgängig die Katego-
rie Führung als wesentlich bewertet. Die 
Befragten attestieren sich selbst zwar eine 
hohe Prozessfähigkeit, sehen allerdings 
Verbesserungspotenziale im Bereich Füh-
rung. Dies verstärkt die Anforderungen 
an das Management, durch straffe Zielsys-
teme über alle Bereiche einen Mind 
Change zu erwirken.  Daneben kann der 
Stellenwert der Zuverlässigkeit im Tages-

geschäft über die Professionalisierung des 
Zuverlässigkeitscontrollings weiter erhöht 
werden. 

Hohen Handlungsbedarf sehen die 
Unternehmen in der Optimierung der 
 eigenen Wertschöpfungskette. Es wird 
deutlich, dass die Prozesskettenorientie-
rung nicht an der eigenen Unternehmens-
grenze aufhören darf (Bild 4). Durchgän-
gig als steigend bewertet wird die Rele-

vanz von Prozessoptimierungen. Bei bes-
ser werdendem Qualitätsniveau kann eine 
weitere Optimierung nur dann effizient 
ablaufen, wenn der Fokus der Optimie-
rung auf Prozesse und Strukturen gelegt 
wird. Der Anreiz zur kontinuierlichen 
Verbesserung muss über klare Ziele in al-
len wertschöpfenden Bereichen erzeugt 
und im Rahmen von Regelkreismodellen 
nachgehalten werden.  q
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Bild 4. Einschätzung des Optimierungspotenzials entlang der Wertschöpfungskette im 

eigenen Unternehmen
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Verbesserungen und deren Messung 
erreicht werden. 

 W Fehler ja, aber nur einmal: Mit einer 
Fokussierung auf die einmalige Lö-
sung von Problemen können interne 
Ressourcen und Gewährleistungskos-
ten drastisch reduziert werden. 

 W Qualität = Jeder + Gemeinsam: Nur 
durch das Zusammenspiel über die 
Wertschöpfungskette kann das Zuver-
lässigkeitsniveau noch weiter gestei-
gert werden. 

Vier Wege zu höherer Produktzuverlässigkeit

Wie lassen sich Gewährleistungskosten 
künftig nachhaltig reduzieren? Die wich-
tigsten Antworten aus der KBC-Studie 
lauten:

 W Qualität ist Chefsache: Konsequente 
monetäre Bewertung von Handlungs-
bedarf und Maßnahmen ist Voraus-
setzung für wirksame Regelkreise zur 
Optimierung.

 W Prävention ist wichtig, aber nicht das 
Allheilmittel: Eine Erhöhung der Wirk-
samkeit kann nur durch prozessuale 
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