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Wirkung abschatzen -
Kosten sparen

Auswahl und Wirtschaftlichkeitsabschatzung von QM-Methoden

Albert Weckenmann, Reimer
Studt und Kerstin Zwolinski,
Erlangen;

Jens Hansen, Schwabach

Die Erstellung von Bewertungsmodellen
zur Wirtschaftlichkeitsabschatzung aus-
gewahlter Qualitats- und Umweltma-
nagementmethoden ist Aufgabe eines
Verbund-Forschungsprojekts, an dem
sich vier Forschungsinstitute und zwolf
vorwiegend mittelstdndische Industrie-
unternehmen beteiligen!. Mit Unterstiit-
zung der Maschinenfabrik  Niehoff
GmbH & Co. KG in Schwabach wurde
zum einen das Prinzip eines Workflow-
Management-Systems (WMS) als Auslo-
ser bzw. Triggermechanismus fiir das
Qualititsmanagement erprobt und zum
anderen eine Basis fiir die Wirtschaft-
lichkeitsabschdtzung einer FMEA ge-
schaffen.

Triggern
der Reklamationsphase

In der Nachverkaufsphase konnen WMS
im Qualitaitsmanagement zwei Aufgaben
iubernehmen:

! Das Projekt ,Wirtschaftlichkeit von Quali-
tats- und Umweltmanagement-Methoden
(WIQUM)* wird von der Bayerischen For-
schungsstiftung (BFS) gefordert. Von der
Forschungsseite beteiligt sind der Lehr-
stuhl Qualititsmanagement und Ferti-
gungsmesstechnik (QFM) in Erlangen, der
Lehrstuhl fiir Informationstechnik im
Maschinenwesen (ITM) in Miinchen, das
Bayerische Forschungszentrum fiir Wis-
sensbasierte Systeme (FORWISS) in Erlan-
gen und das Institut fir Management und
Umwelt (IMU) in Augsburg.

Haufig sind es Kundenanforderungen oder eine angestrebte Risiko-
minimierung, die Unternehmen dazu veranlassen, eine FMEA einzu-
fiihren. Sinnvoll vor der Einfiihrung ist ein Mechanismus, der in
Form eines Workflow-Management-Systems im Unternehmen den
Bedarf signalisieren kann. AnschlieBend lasst sich eine Wirtschaft-
lichkeitsabschiatzung durchfiihren, damit dem Unternehmen Kosten
und Nutzen der Methode noch vor ihrer Einfiihrung bewusst

werden.

» Sie helfen, die Kundenreklamationen
rasch und mit glinstigen Verwaltungs-
kosten zu bearbeiten und

P sie liefern eine groBere Zahl von Da-
ten, mit denen Fach- und Fiithrungs-
kréfte iber Schwachen im Qualitats-
management informiert und auf mog-
liche AbhilfemaBnahmen hingewiesen

| Entscheidungsmethodik |

1

| Kennzahlen |

1

| Datenerfassung |

| Workflow-Management-System |

1

| Geschaftsprozess |

werden. Zu diesen AbhilfemaBnahmen
zahlt auch die Wahl neuer oder ande-
rer QM-Methoden als bisher einge-
fiihrt.
Insbesondere wenn WMS aus dem zwei-
ten Grund eingesetzt werden, konnen
sie Fach- und Fiihrungskréfte darauf
aufmerksam machen, dass die Ein-
fiihrung von QM-Methoden lohnt. Ein
wichtiges Ziel hierbei ist, QM-Metho-
den nicht undifferenziert einzusetzen,
sondern nach Produkten, Produktgrup-

pen, Kunden, Kundengruppen, Regionen
und unterschiedlichen Rechtsvorschrif-
ten zu gewichten. Fir diesen Einsatz-
zweck eignet sich ein Stufenkonzept
(Bild 1):

1. Stufe: Analyse des Geschaftsprozes-
ses, speziell der Behandlung von Rekla-
mationen in der Nachverkaufsphase.

Wie kommt man von den
Kennzahlen zur Entscheidung?

Wie kann man Daten
zweckgebunden kombinieren?

Bild 1. Kennzahlen-
gewinnung mit Hilfe
eines Workflow-
Management-Systems

Was ist die relevante
Datengrundlage?

Wie steuert man den Prozess?

Wie sieht das Untersuchungs-
objekt genau aus?

2. Stufe: Einfiihrung eines WMS, wel-
ches diese Geschiftsprozesse teilweise
automatisiert. Hierfiir bietet die Work-
flow-Management-Coalition ein Refe-
renzmodell, das die Anwender als Richt-
linie verwenden konnen [1].

3. Stufe: Festlegen jener Daten, die
durch das WMS gesammelt werden,
nach dem Vorbild einer Betriebsdaten-
erfassung - ,,Symptomerkennung®.

4. Stufe: Auswahl von Kennzahlen,
die geeignet sind, das Reklamationsge-
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schehen und damit die Qualitéatssituati-
on zu beschreiben - ,Diagnose®.

5. Stufe: Entscheidungen zur Verbes-
serung der Qualitit in der Produktion
und der Kundenbeziehung - ,Therapie®.

Die Stufen 3 bis 5 dieses Konzepts
werden am Beispiel einer FMEA kurz

Reklamationshaufigkeit

Angenommen der Fall, ein bestimmter
Kunde reklamiert haufig ein bestimmtes
Produkt (Bild 2): Handelt es sich um
einen Kunden, an dem das Unter-
nehmen nicht viel verdient - der De-
ckungsbeitrag des Kunden ist dann
niedrig -, so konnte man zu dem
Schluss gelangen, dass es sich
nicht lohnt, fiir diesen Kunden ei-

niedrig

A

eines Kunden

Kostensenkung QM

nen hoheren Qualitatsstandard

l hoch

Kundendeckungsbeitrag

hoch

l niedrig

Kundendeckungsbeitrag

festzulegen. Hierbei ist es jedoch
wichtig, zumindest auch den
Trend des Kundendeckungsbei-
trags in Betracht zu ziehen. Erst

Trend steigend

>| Qualitat verbessern

wenn auch dieser nicht steigt, ist
es unter Umstanden sinnvoll, fir

fallend oder
gleich bleibend

Kundenkontakt beenden

(keine Angebote mehr)

1300

Bild 2. Beispiel Entscheidungsmethodik, basierend auf

Datenbasis

erlautert. Hier sei angenommen, dass
man ein informationsverarbeitendes
System bzw. ein WMS zur Ablaufsteue-
rung installiert hat. Die beiden ersten
Stufen sind dann bereits realisiert.
Mochte man fiir eine bestimmte QM-Me-
thode wie die FMEA wissen, ob man sie
aus Sicht der Nachverkaufsphase einset-
zen sollte (Stufe 6 ,Therapie“), so miis-
sen die Kennzahlen der Nachverkaufs-
phase bestimmt werden, welche die
entsprechende QM-Methode beeinflusst
(Stufe5 ,Diagnose”). Im Beispiel der
FMEA sind dies in der Nachverkaufs-
phase die Entdeckungswahrscheinlich-
keit, die Fehlerwahrscheinlichkeit und
die Bedeutung des Fehlers. Die ersten
beiden Indikatoren gehen im After-
Sales-Bereich in die Reklamationshdu-
figkeit ein. Die letzte Zahl ist in den Re-
klamationskosten reprasentiert.

Davon ausgehend kann man einen
yErfassungsapparat” (Stufe 3 ,,Symptom-
erkennung®) in das WMS integrieren.
Im Beispiel lassen sich vor allem die
Kosten gut mit einem WMS erfassen.

| Kennzahlen schitzen

Oft ist es notwendig, nicht nur mit klas-
sischen Workflow-Kennzahlen wie der
Reklamationshaufigkeit und Kosten zu
arbeiten, sondern auch beispielsweise
den Deckungsbeitrag des Kunden als
Entscheidungsgrundlage fiir oder gegen
eine QM-MaBnahme heranzuziehen.

diesen Kunden keine tibertrieben
kostenintensiven MaBnahmen zu
ergreifen. Moglicherweise kann
es sogar geboten sein, die Ge-
schéftsverbindung abzubrechen -
beispielsweise im Fall mehrfach
unberechtigter Reklamationen.

Balanced Scorecard

Mittels der Balanced Scorecard kann
eine Unternehmensstrategie, insbeson-
dere flir Qualitdt, in Kennzahlen umge-
setzt werden. Sie bietet dem Manage-
ment ein umfassendes Instrumentarium,

um die Unternehmensvision und -strate-
gie in ein geschlossenes Biindel von
Leistungsmessfaktoren zu {ibertragen
[2]. An die besonderen Bediirfnisse
der Wirtschaftlichkeitsabschatzung an-
gepasst steht folgende Strategie im Vor-
dergrund (Bild 3):

1. Schritt: Verbessern der Qualitat der
verduBerten Giiter.

2. Schritt: Moglichst effiziente Rekla-
mationsbehandlung.

Ex-ante-Wirtschaftlichkeitsabschitzung
Besteht in einem Unternehmen der
Wunsch, basierend auf den Ergebnissen
eines WMS eine FMEA einzufiihren,
empfiehlt es sich, vorab die Wirtschaft-
lichkeit einer solchen Methodeneinfiih-
rung abzuschatzen. In diesem Fall spricht
man von einer Ex-ante-Wirtschaftlich-
keitsabschétzung. Ahnlich wie beim Kauf
von Maschinen verursacht eine Qualitéts-
investition Kosten und tragt zum Nutzen
im Unternehmen bei [3]. Diese sollten
vorher abgeschatzt werden, um zum ei-
nen die Finanzierung sicherzustellen und
nach Einflihrung der Methode die Pla-
nung {iberpriifen zu konnen.

Das Konzept zur Wirtschaftlichkeits-
abschiatzung basiert auf einer Kosten-

Finanzwirtschaftliche Perspektive

Kunden-Perspektive

Strategie Ziel
Produkt- Fehlerkosten Unter
fehlerkosten 5000 Euro

niedrig halten

Strategie MaB Ziel Strategie MaB Ziel
Zufriedene Kunden- Mindestens 2 Vision Schnelle Durchlaufzeit 80% der
Kunden zufriedenheit | (auf einer Skala Bearbeitung Reklamationen
von 1 bis 10) S ] in 10 Tagen
trategie bearbeitet
Aktive Anzahl Uber 50 Effizienter Kapazitats- | Mdglichst 90%
Kunden Beschwerden Kundendienst auslastung

\ Innovations- und Lern-Perspektive ,
Ziel

Geschéftsprozess-Perspektive

Strategie
Kontinuierliche | Umgesetzte Uber 30
Verbesserung | Verbesserungs-|  pro Monat
vorschldge
Kontinuierliche Tendenz Fallend
Verbesserung Fehlerrate

Strategie

|4I>

Produkt- bzw. Qualitats-Perspektive

Ziel

Hohe Qualitat

Fehlerrate

Unter 15 ppm

Bild 3. Balanced Scorecard mit zusatzlicher Perspektive , Produkt/Qualitat”
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Nutzen-Analyse, dargestellt als Bilanz
(Bild4). Auf der Kostenseite werden die
FMEA-Durchfiihrungskosten, FMEA-Fol-
gekosten und die Mehrkosten der Me-
thodenanwendung aufgefiihrt. Der Nut-
zen besteht aus den Kosteneinsparun-
gen bei den qualitdtsbezogenen Kosten,
die sich aus internen und externen Feh-
lerkosten sowie Fehlerfolgekosten zu-
sammensetzen. Des Weiteren erschei-
nen indirekte Nutzenwirkungen, die als
Folge der Fehlerkostenreduktion oder
indirekt durch die Einfiihrung von
FMEA auftreten. Die Differenz zwischen
Kosten und Nutzen bildet den Ertrag
aus der Einfihrung von FMEA, falls der
Nutzen groBer ist als die Kosten. In
diesem Fall ist eine FMEA wirtschaft-
lich.

FMEA-Folgekosten

Diese fallen bei der Pflege der FMEA so-
wie deren Folgeaktivititen an. Sie wer-
den von den angesprochenen Kosten der
Methodenanwendung abgegrenzt, weil
sie erst nach Abschluss der FMEA mit
zeitlichem Verzug anfallen konnen und
daher schwer zu planen sind [5].

Produkt- bzw. Prozesskosten-
veranderung

Produkt- oder Prozesskosten sind die
periodisierten Kosten der FMEA-MaB-
nahmen, die durch FMEA ausgelost wer-
den. Sie sind von dem betrachteten Pro-
dukt bzw. Prozess und den ausgewahl-
ten VerbesserungsmaBnahmen abhangig
und miissen von jedem Unternehmen
individuell abgeschatzt werden.

Interne
Fehlerkostenersparnis

Externe
Fehlerkostenersparnis

Bild 4. Kosten-Nutzen-Analyse
zur Beurteilung der Wirt-

Fehlerfolgekostenersparnis

schaftlichkeit einer FMEA

Indirekte Wirkungen der
Anwendung von FMEA

4 - FMEA-Durchfiihrungskosten
8 -
FMEA-Folgek
12 olgekosten
16
Mehrkosten der
20 | Methodenanwendung
24
28 Ertrag aus der
32 EinfGhrung von FMEA
\

| Kosten beriicksichtigen

Als bei der Niehoff GmbH beschlossen
wurde, FMEA einzufiihren, waren den
Entscheidungstragern jene Kosten nur
begrenzt bewusst, die im Rahmen der
Einfiihrung bzw. Durchfiihrung einer
FMEA auf sie zukommen wiirden. Dies
liegt in erster Linie daran, dass eine
Methodeneinfiihrung wie FMEA meist
personal- und nicht kapitalintensiv ist.
Die entstandenen Kosten werden dann
nicht auf den ersten Blick klar erkannt.
Bei der Einfiihrung von FMEA sollte ein
Unternehmen mit folgenden Kosten rech-
nen:

FMEA-Durchfiihrungskosten

Diese fallen bei der Methodenanwen-
dung an. Sie unterteilen sich in Kompo-
nenten fiir die organisatorische und
inhaltliche Vorbereitung, die Durchfiih-
rung der Analyse, die Auswertung der
Analyseergebnisse, die Terminverfol-
gung und die Erfolgskontrolle [4].

Zur Erfassung aller Kosten ist eine
standardisierte Tabelle entworfen wor-
den, die in Form einer Checkliste die
wichtigen Kosten enthalt. In ihr kann
jedes Unternehmen individuell fest-
legen, wie viel Zeitaufwand hochstens
anfallen darf und welche Investitionen
in den einzelnen Phasen getatigt werden
sollen.

Zehnerregel der Fehlerkosten

Im Rahmen des Verbund-Forschungs-
projekts entstand ein Leitfaden, der
anwenderorientiert und praxisnah die
Bewertungsmodelle zur Wirtschaftlich-
keitsabschédtzung ausgewéhlter Quali-
tats- und Umweltmanagement-Metho-
den erldutert.
~+0 Lehrstuhl Qualitditsmanagement
und Fertigungsmesstechnik
Universitat Erlangen-Niirnberg
Nagelsbachstr. 25
91052 Erlangen
Tel.: 09131-85 26-521
Fax: 09131-85 26-524
gqfm@qfm.uni-erlangen.de

Von der Einfihrung
einer FMEA profitieren

Der Gesamtnutzen setzt sich zum einen
aus dem geplanten Nutzen bei der Ein-
fithrung der FMEA - also der Reduktion
der Fehlerkosten - sowie den indirek-
ten, sekunddren Nutzenwirkungen zu-
sammen. Ein vorrangiges Ziel der FMEA
ist die Reduktion der Fehlerkosten, die
sich aus internen Fehlerkosten, exter-
nen Fehlerkosten und Fehlerfolgekosten
zusammensetzen (Bild5). Diese Werte
konnen abgeschitzt werden, indem aus-
fiihrliche  Fehlerkostenanalysen  im
Unternehmen bzw. Benchmarking-Stu-
dien durchgefiihrt werden. Andererseits
kann mittels eines bereits ausgefiillten
FMEA-Formblattes die Kostenreduzie-
rung antizipiert werden. Am Beispiel
der externen Fehlerkosten ldsst sich
dies durchrechnen: Externe Fehlerko-
sten (FK.,) bestimmen sich wie folgt:

FKext = Next - FKexe st

Ney externe Fehlerquote
FK.s externe Fehlerkosten/ Stiick

Qualitatsbezogene Kosten

100,-
Fehlerkosten
Fehlerkosten

5
<
()
e
o /
3 & Fehlerver
) < -
2 e Fehlerver- hiitungskosten
N -10 |[<— | —| hiitungskosten J

Definition AVO Prafung vor Einfihrung nach Einfihrung

Entwicklung Fertigung Einsatz der FMEA der FMEA

Bild 5. Reduktion der Fehlerkosten durch Anwendung der Zehnerregel
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Wettbewerbs- | ¢ . Mitarbeiter-
fahigkeit | - .gekl"”gerlf . zufriedenheit
. ntwicklungskosten
¢ A4 T
Uizt _ weniger
A st € Kostensenkung [<— Anderungen
9 9 vor/in der Serie
Koo Image- frihzeitiges
zufriedenheit il verbesserung Aufdecken
potenzieller Fehler
A
Reklamations- | - Risiko-
quote verringern | "1 minimierung

Bild 6. Wirkkette zur Identifikation von sekunddren Nutzenpotenzialen

Die externe Fehlerquote kann sich fol-
gendermaBen zusammensetzen [5]:

Next = P(A) - [1 — P(E)] - N

P(A) Auftretenswahrscheinlichkeit
(aus FMEA-Formblatt eines dhn-
lichen Produkts)

P(E) Entdeckungswahrscheinlichkeit

(aus FMEA-Formblatt)
[1-P(E)] Durchschlupfwahrscheinlichkeit
(zum Kunden)

N Produktionsstiickzahl

Aus dem FMEA-Formblatt werden die
Informationen zur Auftretens- und
Entdeckungswahrscheinlichkeit entnom-
men. Der verwendete Verrechnungssatz
bei der Kalkulation der externen Fehler-
kosten ist der durchschnittliche Kosten-
faktor pro erfasstem, Kosten verursa-
chendem Schadensfall der Vergangen-
heit. Fihrt man diese Berechnung fiir
die Auftretens- und Entdeckungswahr-
scheinlichkeit vor und nach der Einfiih-
rung der ausgewdhlten Verbesserungs-
maBnahmen durch, so ergeben sich aus
der Differenz die Kosteneinsparungen
durch die Einfiihrung einer FMEA.

Ausgehend von den primédren Wirkun-
gen konnen in Unternehmen zudem
sekunddre Wirkungen auf Grund der
Einfithrung von FMEA auftreten (Bild 6).
Wahrend sich die primdren Wirkungen
in erster Linie auf die Kostensenkungen
konzentrieren, konnen die sekundiren
Wirkungen neben der Risikominimie-
rung zu Umsatzsteigerungen fiihren,
beispielsweise durch erhohte Wettbe-
werbsfahigkeit oder verbesserte Kun-
denzufriedenheit.

Bei der Ermittlung der sekunddren
Wirkungen empfiehlt sich zunéchst ein

Jahrg. 46 (2001) 10

Brainstorming, um alle Effekte zusam-
menzutragen, die im Unternehmen auf-
treten konnen. Sind alle Effekte ge-
nannt, sollten diese in messbare Grofen
umformuliert werden, die idealerweise
im Kennzahlensystem des Unterneh-
mens bereits vorhanden sind. Im néchs-
ten Schritt werden die EinflussgroBen,
die als Kennzahlen beschrieben werden,
zu Wirkketten zusammengefiihrt, damit
Beziehungen unter ihnen sichtbar wer-
den. Zuletzt konnen wahlweise die Nut-
zenwirkungen finanziellen Auswirkun-
gen zugeordnet werden, um somit eine
Monetarisierung der sekundiren Wir-
kungen zu ermoglichen.
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