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QUALITAT SICHERN

Uberblick fiir produzierende Unternehmen

Prozesse, Kosten, Qualitat

Von Maximilian Klee

Qualitdt und Zuverldissigkeit sind in der Automo-
bilbranche fiir viele Kunden entscheidende Kauf-
kriterien und damit von zentraler Bedeutung fiir
den Unternehmenserfolg. Obwohl Kosten fiir
Gewdhrleistung und Kulanz eine erhebliche Belas-
tung fiir produzierende Unternehmen darstellen
und eine Vielzahl weiterer Kosten durch mangelnde
Qualitdit entstehen, sind die monetdren und nicht-
monetdren Auswirkungen von schlechter Qualitdit
in den meisten Unternehmen nicht hinreichend

lransparent.

kungen zu verstehen, miissen

zunéchst die Prozesse, die von
der ersten Produktanforderung bis
zur Auslieferung des Produktes an
den Kunden durchgefiihrt werden,
eingehender betrachtet werden.
Dabei muss beriicksichtigt werden,
dass die verschiedenen Prozesse
sich untereinander beeinflussen.
Diese Zusammenhénge und Wech-
selwirkungen bilden ein komplexes
Gesamtsystem und sind malgeb-
lich fiir die Qualitdts- und Nichtqua-
litatskosten verantwortlich.

U m die oben genannten Auswir-

Gerade in der Automobilindustrie,
mit einer groRen Anzahl von Pro-
zesspartnern, zahlreichen technolo-
gischen Herausforderungen, einer
starken Vernetzung und ausgeprag-

Maximilian Klee ist Partner bei Kemény Boehme
& Company GmbH in Minchen. Die erwahnte
Studie ist unter www.kbc-consultants.com/
downloads/studien/ einsehbar.

ten Kundenanforderungen, ist das
Bewusstsein der gegenseitigen Be-
einflussung der Prozesse und der
Notwendigkeit von Schnittstellen-
prozessen von zentraler Bedeutung.
Schwéchen in den Entwicklungspro-
zessen fiihren zu hoheren Fehler-
raten in der Produktion und im Feld
und damit zu héheren Kosten. Die
Behebung dieser Fehler, entweder
intern vor Auslieferung oder extern
nach dem Auftreten beim Kunden,
ist wichtig fiir Kundenzufriedenheit
und Sicherheit. Fiir eine nachhaltige
Fehlervermeidung muss aber die Be-
hebung der Fehlerursachen direkt in

der Entwicklung, in der Produktion
oder in der Beschaffung erfolgen.

DieWechselwirkungen zwischen Pro-
zessen und Kosten stellen ein kom-
plexes Geflecht dar. Das Management
steht vor der Herausforderung, diese
Komplexitit zu beherrschen und die
begrenzten Ressourcen des Unter-
nehmens optimal einzusetzen.

Simulationsmodelle

als strategische
Entscheidungshilfe

In dem hier beschriebenen Ansatz
werden, basierend auf einer Daten-
analyse, qualitédtsrelevante Kosten
und Prozesse eines Beispielunterneh-
mens aus der Automobilbranche
identifiziert, strukturiert und in einem
Modell abstrahiert. Anschliefend
wird die Stérke der Abhéngigkeiten
zwischen Kosten und Prozessen so-
wie den Prozessen untereinander be-
wertet. Das Simulationsmodell wird
zur Validierung von Szenarien genutzt,
aus denen Hand-

lungsempfehlun-

put und Berechnungsvariablen des
Beispielmodells. Ausgangspunkt ist
der Status quo des Unternehmens,
also die gegebene Hohe der vorher
ausgewdhlten, qualitdtsrelevanten
Kostenarten je Prozess, gegliedert in
drei Kostenblocke (vgl. Abbildung 2),
aullerdem die Prozessqualititen so-
wie die Einflussgrolen von Prozess-
qualitdt auf Kosten sowie die Stirke
der Einfliisse zwischen den verschie-
denen Prozessen untereinander. Die
Prozessqualitit ist dabei der wesent-
liche Stellhebel. Die Verdnderung der
Qualitit eines oder mehrerer Prozes-
se beeinflusst, abhdngig von der ge-
gebenen Einflussstirke, die Prozess-
qualitdten verbundener Prozesse
und fiihrt zu verdnderten Kosten. Die
Entwicklung der Kosten und der Pro-
zessqualitdt kann fiir verschiedene
Perioden betrachtet werden, da die
Bedeutung der Prozesse zu verschie-
denen Zeitpunkten unterschiedlich
hoch sein kann. Die Prozessqualitét
istim Beispielmodell durch ein relati-
ves MaR dargestellt, die Kosten sind
absolute Werte.

Im Ergebnis werden also vier wesent-
liche Elemente betrachtet, die Kosten
der drei Kostenblocke sowie die Pro-
zessqualitét der Prozesse. Bei Verbes-
serung oder Verschlechterung eines
oder mehrerer Prozesse kann die Ver-
dnderung der Kosten iiber verschie-
dene Perioden betrachtet werden. So
konnte beispielsweise analysiert wer-
den, in welchem Ausmal die Verbes-

gen abgeleitet
werden konnen.

Abb. 2

Kostenstruktur des Modells

Abbildung 1
zeigt Input, Out-

Abb. 1

Input, Output und Variablen des Modells
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Abb. 3 Klassisches Qualitatskostenmodell  Abb. 4 Entwicklung der qualitatsbezogenen Gesamtkosten nach Qualitatsverschlechterung
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tung die Konformitétskosten erhoht
und ob die Nicht-Konformitétskos-
ten sowie die Opportunitétskosten
sinken. Betrachtet man die Summe
aus diesen Werten, kann eine Kosten-
senkung bzw. -steigerung identifi-
ziert werden. Aullerdem kann die
Prozessqualitdt anderer Prozesse be-
trachtet werden. Dadurch kénnte das
Unternehmen erkennen, ob und wie
positiv sich die Verbesserung der
Konzeptionellen Gestaltung auf an-
dere Prozesse, wie beispielsweise
nachstehende Entwicklungsprozes-
se, auswirkt, und gegebenenfalls
MaRnahmen ergreifen.

Mithilfe des Simulationsmodells
wurden beispielhaft Szenarien ge-
testet, die bei der Beantwortung kri-
tischer Fragestellungen zur Errei-
chung einer optimalen Balance
zwischen Qualitdt und Kosten un-
terstiitzen konnen.

Welche Prozesse sind
ausschlaggebend fiir
Qualitat und Kosten?
Die Qualitdt der Produkte und die
damit in Verbindung stehenden

Wertschopfungskette ab, welche
einen unterschiedlich starken
Einfluss haben. Mithilfe des Modells
wurden die wirksameren Prozesse
identifiziert, indem die Qualitét aller
Prozesse isoliert voneinander ver-
bessert und darauthin die Aus-
wirkungen auf die Gesamtqualitét
und die Kosten verglichen wurden.

Kernprozesse konnen einen deutlich
héheren Einfluss auf die Gesamtkos-
ten bzw. die Gesamtqualitidt haben
als andere Prozesse und stellen da-
durch besonders wirksame Stellhe-
bel dar. Sie sind im Beispielmodell
liberwiegend in den Strategie- und
Managementprozessen zu verorten.
Zwar entsteht das Endprodukt phy-
sisch erst bei der Produktion, doch
einige wichtige Entscheidungspro-
zesse stellen bereits zu Beginn des
Produktentwicklungsprozesses die
Weichen. Sie beeinflussen die
Endqualitét des Produktes unmittel-
bar und mittelbar, weil sie wesentli-
chen Einfluss auf die qualitétskriti-
schen Entwicklungs- und Produk-
tionsprozesse nehmen. Unterneh-
men sollten ihre individuellen Kern-
prozesse identifizieren und diese so-
wohl bei qualitts- als auch bei kos-
tenkritischen Entscheidungen stets
berticksichtigen.

Was kostet mangelnde
Prozessqualitit?

Eine wesentliche Herausforderung
fiir Unternehmen ist es, die optimale
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Balance von Qualitédt und Kosten zu
finden. In der Fachliteratur werden
verschiedene Modelle der Quali-
tétskosten betrachtet. Das klassi-
sche Modell geht davon aus, dass bei
einem bestimmten Vollkommen-
heitsgrad die Gesamtkosten mini-
mal werden (vgl. Abbildung 3). Die
weiteren Analysen der Simulation
basieren auf den Annahmen dieser
Betrachtungsweise.

Qualitdt sollte, rein wirtschaftlich
betrachtet, nicht mehr kosten, als
durch eine niedrigere Qualitit an
zusétzlichen Kosten fiir das Unter-
nehmen entstehen wiirden, z.B.
durch  Gewidhrleistungskosten,
Nacharbeit oder verlorene Kunden.
Wann iiberwiegen also die Einspa-
rungen den Aufwand fiir hohere
Qualitit?

Das Beispielszenario zeigt, dass Ein-
sparungen, die zu niedrigerer Quali-
tdt in wesentlichen Prozessen fiih-
ren, die Gesamtkosten stark erho-
hen kénnen (vgl. Abbildung 4). Die
Kosten, die durch die mangelnde
Qualitdt entstehen, tiberwiegen die
Einsparungen in den Prozessen
deutlich. Das Management muss
also bei Ausgabensenkung jene Pro-
zesse identifizieren, in denen die
Kosten fiir auftretende Qualitéts-
mingel nicht {iberproportional zu

den Einsparungen sind und zulas-
ten hoherer Gesamtkosten gehen.

Abbildung 5 zeigt beispielhaft eine
Wirkkette fiir das Risikomanage-
ment. Eine niedrigere Prozessqualitét
im Risikomanagement hat eine Rei-
he von Auswirkungen, die schluss-
endlich zu héheren Kosten und nied-
rigeren Einnahmen fiihren.

Wie hoch sollten Investi-
tionen in Qualitit sein?
Wenn also niedrigere Qualitét teil-
weise erhebliche Mehrkosten ver-
ursacht, fiihrt dann die Investition
in hohere Qualitdt immer zwangs-
ldufig zu Einsparungen? Die Analy-
se der Simulationsergebnisse zeigt,
dass dies nur bis zu einem gewis-
sen Punkt gewdhrleistet ist, ndm-
lich genau dem Optimum des in
Abbildung 3 gezeigten Modells. Im
Testfall konnte durch die graduelle
Verbesserung der Qualitdt maximal
eine Einsparung von 22% erreicht
werden (vgl. Abbildung 6). Zusétzli-
che Investitionen in die Qualitdt
erzielen keine vergleichbaren Ein-
sparungen, die Gesamtkosten stei-
gen. Die weiteren Aufwendungen
iiberwiegen also die Einsparungen.

Unternehmen haben hier ver-
schieden grof3e Potenziale. Abhdn-

gig von ihrer individuellen
Ausgangssituation kommt die
Qualitdtserhohung aus reiner Kos-
tensicht aber nur noch dem Kun-
den zugute. Unternehmen, fiir die
Qualitét ein strategisches Ziel dar-
stellt, werden gegebenenfalls tiber
den optimalen Punkt hinaus in
Qualit4t investieren.

Wann sollte in Qualitat
investiert werden?
Investitionen in Qualitdt sollten
zielgerichtet erfolgen. Damit ist
nicht nur der richtige Prozess ge-
meint, sondern auch der richtige
Zeitpunkt. Wie das Beispielszena-
rio zeigt, wirken Prozesse abhéngig
von den Perioden unterschiedlich
stark auf Qualitit und Kosten.
Wiéhrend der Einfluss auf die Ge-
samtkosten durch die Verbesse-
rung des Zielmanagements mit der
Zeit abnimmt, zeigt das Produkt-
management genau den entge-
gengesetzten Verlauf (vgl. Abbil-
dung 7). Dieser Prozess erreicht in
spdteren Perioden eine hdohere
Wirkung. Wéhrend bei der Verbes-
serung des Zielmanagements in
Periode 3 beispielsweise die Kos-
ten um 0,3% steigen, fiihrt die glei-
che Erhohung der Qualitdt im Pro-
duktmanagement zu Einsparun-
gen von 4,1%. Andere Prozesse

wiederum konnen in diesem Sze-
nario ein anderes Verhalten zeigen.
Sie wirken zum Beispiel {iber alle
Perioden gleich stark oder zeigen
einen parabelférmigen Wirkungs-
verlauf.

Um die groBtmagliche Wirkung fiir
ihre Investitionen zu erzielen, soll-
ten Unternehmen also nicht nur ih-
re individuellen Kernprozesse iden-
tifizieren, sondern auch analysie-
ren, zu welchem Zeitpunkt diese
Prozesse ihre grofite Wirkung ha-
ben.

Ausblick

Die durchgefiihrten Szenarien zei-
gen, dass eine umfassende Sicht
auf Prozesse und Kosten bei stra-
tegischen Entscheidungen im Un-
ternehmen unterstiitzen kann.
Durch die Analyse der internen
Strukturen wird nicht nur Trans-
parenz iiber die eigenen qualitéts-
relevanten Prozess- und Kosten-
strukturen geschaffen. Fiir das
Unternehmen bietet sich auch die
Moglichkeit, die eigene Prozess-
und Kostenlandschaft objektiv auf
Managementebene zu betrachten,
Kernprozesse zu identifizieren
und zielgerichtete Malnahmen
zur Prozessoptimierung abzulei-
ten. |
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