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Methode zahltsich aus

Deutliche Abhangigkeiten zwischen Qualitatskosten und Qualititsmethoden

Unternehmen in Deutschland wenden einen nennenswerten Anteil ihres Umsatzes flir Qualitidtskosten auf. Die
Unternehmen, die am stirksten in die praventive Qualititsarbeit investieren, haben gleichzeitig die niedrigsten

Qualitatskosten. Das verdanken sie dem konsequenten Einsatz von Qualititsmethoden.

ir haben ein gutes Qualitats-
niveau erreicht, eine weitere Ver-
besserung verursacht mehr Kos-
ten, als der entstehende Nutzen rechtfertigt
— Aussagen wie diese hort man regelmafiig,
wenn der Einsatz von QualititsmafRnahmen
in Managementkreisen von Unternehmen
diskutiert wird. Viele Unternehmen haben
ihre Produktqualitat verbessert. Gleichzeitig
steigen jedoch die Produktkomplexitat und
der Anspruch von qualitatsbewussten Kun-
den. Gemeinsam mit der TU Minchen hat
die Unternehmensberatung KBC daher Un-
ternehmen zum Thema Qualitdtskosten be-
fragt. Das Ziel war, Abhangigkeiten zwischen
Qualitatskosten und -methodeneinsatz zu
ermitteln und daraus konkrete Handlungs-
empfehlungen zur Qualitatssteigerung und
Kostensenkung abzuleiten.

Die Ergebnisse zeigen, dass die befrag-
ten Unternehmen im Durchschnitt 5,4 Pro-

zent ihres Umsatzes fiir Qualitatskosten
aufwenden. Die Automobilunternehmen
liegen im Durchschnitt bei 4,4 Prozent, die
Maschinenbauunternehmen bei 5,8 Pro-
zent, und die Elektronikunternehmen ha-
benmit6,1 Prozentdie héchsten Qualitéts-
kosten bezogen auf den Umsatz. Das wirft
die Frage auf, ob das Qualitatsniveau tat-
sachlich bereits so hoch ist, dass keine
weiteren Investitionen notwendig sind.

Kostensenkung durch Transparenz

Bei qualitatsbezogenen Kosten unterschei-
det man zwischen den Kosten fiir die Feh-
lervermeidung, den sogenannten Konfor-
mitatskosten, und den Kosten durch ent-
standene Fehler, den sogenannten Nicht-
Konformitatskosten.

14 Prozentder Befragten erfasseninder
Praxis die Kosten bereits nach dieser Me-
thode, dieauchin der Studie als Cliederung
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Qualitatskosten STUDIE n

verwendet wird. 30 Prozent geben an, eine
Kostenerfassung nach dem klassischen PAF-
Modell durchzufithren (PAF: Prevention,
Appraisal, Failure), bei dem die Fehlerverhii-
tungskosten und die geplanten Priifkosten
den Konformitétskosten zuzuordnen sind.
Weitere 17 Prozent benutzen ein anderes
Schema.39 Prozentderbefragten Unterneh-
men geben an, keine Qualititskosten zu er-
fassen. Die Hauptgriinde dafiir sind Zeit-
mangel, fehlende Bilanzierungsmethoden
und hoher finanzieller Aufwand.

Im Vergleich zu friiheren Veroffentli-
chungen verdeutlichen die Studienergeb-
nisse den kontinuierlichen Anstieg der
Konformititskosten. Diese liegen aktuell
bei 52 Prozent der gesamten Qualitits-
kosten, wobei die Kosten fir geplante Prii-
fungen mit 29 Prozent iberwiegen (Bild 1).
Das hdngt zum einen damit zusammen,
dass das Thema praventive Qualititsarbeit
nach Aussage der meisten Befragten zuneh-
mend an Bedeutung gewinnt. Zum anderen
ist eine Transparenz der Qualitatskosten vor
Fehlereintritt zunehmend gegeben, da in-
zwischen viele Unternehmen die Kosten sys-
tematisch erfassen und aufschlisseln.

Reaktion noch immer im Fokus

Die 1SO 9004-Richtlinie stuft Nicht-Kon-
formitatskosten als nicht planbar ein.
Demgegeniiber zeigt die Praxis, dass diese
sehr zuverldssig prognostiziert werden
koénnen. Voraussetzung dafiir sind eine sta-
bile Datenbasis und ein ausreichendes
Detaillevel bei der Erfassung und Katego-
risierung von Kosten. Neben den direkt
messbaren Kosten gibt es sogenannte Op-
portunititskosten. Diese Kosten entstehen
durch entgangene Gewinne, beispielsweise
durch enttiuschte, verloren gegangene Kun-
den bei schlechter Qualitat. Die Bewertung
dieser Kosten ist schwierig und wird daher
von nur 14 Prozent der Befragten durchge-
fithrt. Die abgeschitzten UmsatzeinbufRen
sind mit 7 Prozent allerdings signifikant.
Viele Unternehmen fithren vor allem
klassische Qualitatsaufgaben wie Priifung,
Auditierung und Vertragsgestaltung durch.
99 Prozent der Studienteilnehmer wenden
reaktive Qualititsmafinahmen an. Die Eta-
blierung in der Pravention ist dagegen nur
bei 69 Prozent der Befragten verbreitet
(Bild 2). Die Anwendungsrate entlang »»
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n STUDIE Qualitatskosten

der Wertschopfungskette zeigt, dass die
Unternehmen einen starken Fokus auf die
Prifung vor allem in der Lieferanten-
schnittstelle und die Reaktion im After-
sales-Bereich legen. Sie fokussieren keine
Methodenanwendung im Sinne eines inte-
grierten Qualititsmanagements in der ge-
samten Wertschopfung. 48 Prozent der Be-
fragten bewerten den Menschen als Haupt-
ursache fiir Fehler. Fiir 15 Prozent sind es
Maschine oder Material. Das erklart die mit
85 Prozent hohe Anwendung von Quali-
tatsmafinahmen im Bereich der Prifung.
Obwohl nahezu alle befragten Un-
ternehmen Endkontrollen am Produkt
durchfiithren, sind Fehlerim Feld zu finden
und die Anwendung von Methoden im
Bereich der Reaktion ist unumgénglich,
sodass 95 Prozent der befragten Unter-
nehmen Mafinahmen im Aftersales-Be-
reich anwenden (Bild 3). Immerhin geben
37 Prozent der Befragten an, dass sie die
Hauptfehlerursache im Design und der
Entwicklung sehen. Konzept- oder Aus-
legungsfehler beziehungsweise fehlende
Absicherung verursachen also einen gro-
Ren Teil der Nicht-Konformititskosten.
Umso dringender ist die Frage, warum ge-
rade im Bereich der Entwicklung die An-
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Bild 1. Verteilung der Kostenkategorien innerhalb der Total Quality Control
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Bild 2. Arten der Qualitatsmafinahmen

wendung von Qualititsmafinahmen mit
74 Prozent am geringsten ausfallt.

Jeder in die praventive Qualitdtsarbeit
investierte Euro reduziert kurzfristig den
Ertrag. Firmen entscheiden sich meist nur
dann dazu, in die Qualitit zu investieren,
wenn die Wirkung der Qualititsmafinah-
men wirtschaftlich belegt werden kann.

Qualititsmethoden gelten als teuer

In der Studie bewerteten die Teilnehmer die
Herausforderungen bei der Implementie-
rung von Qualititsmethoden. Sie gaben
quantitativan,wie oftdiejeweiligen Schwie-
rigkeiten auftreten. Die daraus errechnete
Cewichtung zeigt, dass mit 16 Prozent die
Implementierung von Qualititsmethoden
als zu teuer angesehen wird (Bild 4). Fehlen-
de Fachkompetenz gilt mit 21 Prozent als
weiteres grofes Hindernis fiir eine erfolgrei-
che Implementierung. Mit 28 Prozent ist die
Bereitstellung der notwendigen Ressourcen
die grofte Herausforderung. Uber ein Drittel
der Unternehmen hat Probleme bei der Ein-
fithrung von praventiven Qualititsmetho-
den, weil das Management dieses Engage-
ment nicht unterstitzt oder es Widerstand
inder Belegschaft gibt. Gerade diese Heraus-
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Bild 3. Bereiche, in denen Qualititsmafinahmen

angewandt werden

forderungen konnen mit geringen oder so-
gar ohne Kosten behoben werden.

Immer wieder stellt sich die Frage, ob
sich der Einsatz von Qualititsmethoden
lohnt, und wenn ja, welche Methoden an-
gewendet werden sollen. Das spiegelt die
Annahme wider, Qualitit entstiinde zu
gewissen, zeitlich befristeten Zeitpunkten
innerhalb der Wertschopfungskette. Die
Studie zeigt aber deutlich: Den grofiten
Nutzen erzielen Unternehmen bei der
durchgingigen Anwendung von Qualitits-
methoden. So liegt die Anzahl dersimultan
angewandten Methoden in der Automobil-
industrie bei nahezu fiinf von sechs der ab-
gefragten Methoden: Es wird zu jedem
Zeitpunkt vom Start eines neuen Entwick-
lungsprojekts bis zum Abschluss der After-
sales-Aktivititen ein methodisch gestiitz-
tes Qualititsmanagement betrieben.

Betrachtet man den Durchschnitt iber
alle Branchen, ergibt sich ein anderes Bild:
Nur knapp zwei Drittel aller befragten
Unternehmen wenden systematisch Me-
thoden und Mafinahmen in der praventi-
ven Qualitatsarbeit an. Die Situation der
Qualitatskosten zeigt, dass die Gesamtkos-
ten in Automobilunternehmen mit 4,4 Pro-
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zent bezogen auf den Umsatz
am niedrigsten sind — und das
trotz des héheren Aufwands in
der Privention, wie zum Bei-
spiel der Kosten fiir eine FMEA
oder einer methodischen Ursa-
chenanalyse mit der Ishikawa-
Methode.

Ein detaillierter Blick auf
den Zusammenhang zwischen
dem Einsatz von Qualititsme-
thoden, ihrem subjektiv wahr-
genommenen Nutzen und den
tatsdchlich anfallenden Quali-
tatskosten gibt weitere Aufschlisse. Es
zeigt sich, dass die Anwendung der gan-
gigsten Qualititsmethodeninder Automo-
bilindustrie durchgehend hoch ist — mit
Ausnahme von Quality Function Deploy-
ment und Fault Tree Analysis (FTA). Eine
FMEA setzen sogar 100 Prozent ein (Bild 5).
Im Maschinenbau und in der Elektroin-
dustrie ist der Anwendungsgrad deutlich
niedriger. Das wird vor allem bei der Fehler-
und Ursachenanalyse deutlich. So wenden
in der Elektroindustrie nur 27 Prozent die
FTA-Methode (Maschinenbau: 41 Prozent)
und 33 Prozent die Ishikawa-Methode an
(Maschinenbau: 67 Prozent).

Auffalligist,dass gerade Unternehmen,
welchein der Pravention durchgangig Qua-
lititsmethoden einsetzen, den geringsten
Anteil vom Umsatz fiir die gesamten Quali-
tatskosten ausgeben. Demnach ist der Ein-
satz von Qualititsmethoden trotz des Auf-
wands ein probates Mittel zur Senkung der
Qualitats- und damit auch der Gesamtkos-
ten. Die Praventionvon Fehlernistalsoauch
in einer Gesamtkostenbetrachtung von
Qualitat das Mittel der Wahl. Die Gesamt-
qualititskosten lassen sich durchaus auf
eine Hohe von 3 bis 4 Prozent des Umsatzes
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Bild 4. Herausforderungen bei der Implementierung von Qualitdtsmethoden

senken, einige der befragten Unternehmen
erreichen sogar Werte um 2 Prozent.

Ein Argument der Entscheider in klei-
neren Unternehmen gegen den Einsatzvon
Qualititsmethoden sind die hohen Folge-
kosten fiir die kontinuierliche Durchfiih-
rung. Dieser Einwand ist mit den Ergebnis-
sen der Studie nicht pauschal von der Hand
zu weisen. Im Zweifel ist eine Einzelbewer-
tung der potenziell vermeidbaren Fehler-
kosten, also der Nicht-Konformitétskosten,
im Vergleich zu den dafiir notwendigen
Aufwinden im Bereich der Konformitits-
kosten durchzufiihren. Nur wenn die
Kostenerfassung in einer ausreichenden
Detaillierung vorliegt, ist eine Bewertung
tberhaupt méglich. Zusatzlich muss analy-
siert werden, an welcher Stelle der Fehlerin
der Wertschopfungskette entstanden ist
und welche Ursachen vorliegen.

Methodeneinsatz mit Maf3

Fiirden Einsatz weiterer Methoden und ein-
zelner Qualititsmafinahmen gilt es, Auf-
wand und Nutzen gegeneinander abzuwa-
gen und die Fehlerursachen zu untersu-
chen. Vor allem komplexe Methoden miis-
sen einer kritischen Bewertung beziglich

100
% @ Automobilindustrie
80 Maschinanbau 89
Elektronikindustrie T
70
67
60
63 50
40 4 5
33
19
13
0
FMEA FTA Ishikawa QFD SPC 8D

©QZ Qualitatund Zuverldssigkeit

Bild 5. Anwendung und Nutzen von Qualititsmethoden nach Branchen
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fehlende
Kompetenz

ihrer Eignung unterzogen wer-
den, da der Aufwand schnell er-
heblich werden kann.

Die Studie bestatigt: Fehler
vermeiden ist wirtschaftlicher
als Fehler beseitigen. Als Grund-
pramisse sollte die vollstindige
Fehlervermeidung entlang der
gesamten Wertschopfungsket-
te gesetzt werden. Einen akzep-
tierten Fehlerlevel als Ziel fest-
zulegen ist zwar (ibliche Praxis.
Dieser liegt jedoch eine falsche
Interpretation des Aufwand-
Nutzen-Maximums zugrunde. Der Einsatz
von Qualititsmethoden lohnt immer dann,
wenn im Einzelfall ein gutes Verhiltnis von
Kosten fiir Pravention versus Kosten fiir Feh-
lerbehebung besteht. Das gewdhrleistet
auch die Akzeptanz von Qualititsmethoden
bei allen Mitarbeitern und beim Manage-
ment. Auch die Null-Fehler-Mentalitat wird
so gestarkt, da nicht nur im Sinne der Quali-
tat, sondern des gesamtunternehmerischen
Optimums gehandeltwird. Qualititsverbes-
serung (iber die gesamte Wertschopfungs-
kette leistet so einen Beitrag zur Steigerung
des Unternehmensergebnisses. ®

Methoden zahlen sich aus

Es lohnt sich fiir Unternehmen, Qualitats-

methoden einzusetzen. Doch nichtjede

Methode ist auch fiirjedes Unternehmen

geeignet, Qualitatskosten zu senken.

® Ein akzeptables Fehlerniveau darf als
Steuergrofée dienen, nicht aber als Ziel
—das Null-Fehler-Prinzip sollte grund-
satzlich gelten.

® Nicht nurdie Fehlerkosten (Nicht-Kon-
formitatskosten) sollten detailliert
erfasst werden, sondern auch die Kon-
formitatskosten.

® Zujedem Zeitpunktin der Wertschop-
fung sollten der Status der Produkt-
qualitat bewertet und Risiken erfasst
werden sowie eine entsprechende
Dokumentation erfolgen.

Jede Fehlerursache muss ermittelt wer-
den, um zu wissen, in welchem Ab-
schnitt der Wertschopfung der Hand-
lungsbedarf am grofiten ist.

® \/or Einsatz von Qualititsmethoden
und -mafinahmen ist das Aufwand-
Nutzen-Verhaltnis zu bewerten.



