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1 Einleitung

Die Zufriedenheit der Kunden hat sich in den vergangenen Jahren zu einem
der wichtigsten Unternehmensziele entwickelt. Auf den herrschenden
Kaufermarkten hat der Kunde eine groRe Auswahl an scheinbar
gleichwertigen Produkten und Dienstleistungen. Die Unternehmen miissen
ihre Kunden mehr als je zuvor an ihr Unternehmen binden und ein
Abwandern zu Konkurrenzunternehmen unbedingt verhindern. Dies
geschieht zu einem groRen Teil Gber die konstant gute Qualitdt der
Produkte und Dienstleistungen, aber auch im Falle einer Reklamation muss

diese schnell und zuverlassig bearbeitet werden.

In der vorliegenden Diplomarbeit wird zundchst das Qualitaitsmanagement
im Allgemeinen sowie das Reklamationsmanagement als Teil dessen und
die DIN EN ISO 9001:2008 als Wegweiser eines modernen

Qualitatsmanagements betrachtet.

Zunachst werden verschiedene Methoden zur Reklamationsbearbeitung
beschrieben, anschlielend miteinander verglichen und daraus ein Fazit

geschlussfolgert.

Eine wichtige Funktion wahrend des Reklamationsmanagementprozesses
wird dem Qualitatscontrolling zugeschrieben. Das Qualitdtscontrolling mit
seinen verschiedenen Instrumenten und Kennzahlen bzw.
Kennzahlensystemen bildet eine wichtige Grundlage zum Veranschaulichen
und ergriindet die Problemstellung einer Reklamation. Zudem unterstiitzt
es das Reklamationsteam bei der Losungsfindung und Erfolgsmessung im

Reklamationsprozess.

Im besten Falle werden die Probleme erkannt und behoben bevor sie
negative Auswirkungen auf die Prozesse oder Produkte haben. Eine
wichtige Methode hierfiir ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess.
Dessen Voraussetzungen und Instrumente werden im Kapitel finf

beschrieben.
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 Qualitdtsmanagement als Management Aufgabe

In der DIN EN ISO 8402 wird das Qualitdtsmanagement als “Alle
Tdtigkeiten des  Gesamtmanagements, die im  Rahmen des
Qualitdtsmanagementsystems die  Qualitétspolitik, die Ziele und
Verantwortungen festlegen sowie durch die Mittel wie Qualitéitsplanung,
Qualitdtslenkung, Qualitdtssicherung/ Qualitdtsmanagement-Darlegung

! Das bedeutet, dass das

und Qualitétsverbesserung verwirklichen.”
Qualitatsmanagement alle organisatorischen, betriebswirtschaftlichen und
unternehmerischen MalRnahmen zur Verbesserung der Produkte, Prozesse
und Leistungen eines Unternehmens, sowie die Qualitdtszielsetzung
beinhaltet. Die Qualitdtsziele missen sich aus den gesamten
Unternehmenszielen ableiten. Die Ausrichtung fiir die Qualitatsstrategie
hdngt von den Visionen, Missionen und dem Leitbild als auch von der
Marktposition des Unternehmens ab.

In der ISO/TC 176 sind die acht Management Grundsatze beschrieben. Sie
gelten Uber das Qualitaitsmanagement hinaus auch fir alle weiteren
Aufgaben des Managements. Der Ursprung dafiir liegt in der Tatsache, dass

die oberste Flihrung eine hohere Prioritat in das Qualitaitsmanagement

legt.

Die acht Management Grundsatze:
1. Kundenorientierung
Der Erfolg eines Unternehmens ist von seinen Kunden abhangig,
darum sollten die gegenwartigen und zukiinftigen Bedirfnisse erfillt

bzw. die Erwartungen Ubertroffen werden.

! Zitat: DIN EN ISO 8402
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2. Fiihrung
Die Fihrungskrafte geben dem Unternehmen eine Zielrichtung vor
und motivieren die Mitarbeiter sich fiir die Erreichung dieser

einzusetzen.

3. Involvierung der Mitarbeiter
Jeder Mitarbeiter, unabhangig von seiner Position, wird gemaR seiner
Fahigkeiten fir das Unternehmen eingesetzt und entsprechend

motiviert.

4. Prozessorientierter Ansatz
Um die gestellten Ziele optimal zu erreichen, werden die benétigten

Ressourcen und Tatigkeiten als Prozesse gefiihrt.

5. Systematisiertes Managementvorgehen
Das systematische Definieren und Anwenden miteinander
verflochtener Prozesse steigert die Effektivitat und Effizienz bei der

Zielerreichung in einem Unternehmen nochmals.

6. Kontinuierliche Verbesserung

Eine besonders wichtige und permanente Aufgabe in einem
Unternehmen stellt die stdndige Verbesserung aller Prozesse und
Produkte dar.

(Darauf wird im Kapitel funf ,Der Kontinuierliche
Verbesserungsprozess zur Pravention zukinftiger Reklamationen”

detailliert eingegangen.)

7. Sachliche Entscheidungsverfahren
Als Entscheidungsgrundlage dienen Analysen von Informationen und

Daten.
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8. Lieferantenbeziehung zum gegenseitigen Vorteil
Zur Erzeugung eines Mehrwertes fiir beide Seiten ist ein gutes
Arbeitsverhaltnis von Unternehmen und seinen Lieferanten

notwendig. 2

Die Ziele des Qualitatsmanagements sind die Standardisierung von Arbeits-
und  Handlungsprozessen sowie das klare Definieren  von
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen. Die Qualitdit der Prozesse,
Produkte und Dienstleistungen zu erhalten und stetig zu verbessern ist ein
weiteres wichtiges Ziel des Qualitatsmanagements. Desweiteren ist die
Effizienz der Prozesse, Produkte und Dienstleistungen unter
Bericksichtigung von materiellen und zeitlichen Vorgaben stetig zu
erhohen. Die Fehlervermeidung anstatt Fehlerbeseitigung sowie das
reduzieren von Fehlerkosten sind weitere Qualitatsziele. Auch die
Gewinnung von Kundenvertrauen durch Uberzeugung mit Qualitit der
Produkte und Dienstleitungen sowie das Erfiillen oder Ubertreffen der
geforderten Kundenerwartungen zahlen, zu den Qualitatszielen. Eines der
wichtigsten Ziele ist es eine Qualitatsphilosophie, bei welcher die
Mitarbeiter sowie die Unternehmenskultur im Mittelpunkt stehen, zu
entwickeln. Daraus ldsst sich das Unternehmensleitbild ableiten. Dieses
Leitbild transportieren Mitarbeiter aus allen Bereichen nach aul3en. Fir die
Mitarbeiter des Unternehmens ist das Qualitdtsmanagement Hilfe, Konzept
und Instrument zum Umsetzen und Weiterentwickeln des Leitbildes. Eine
Malnahme zur Mitarbeitermotivation ist die eigenstandige Zielentwicklung

mit anschlieRender Selbstkontrolle. 3

Um diese Ziele strukturiert und schnell zu erreichen gibt es die flinf Saulen
des Qualitdtsmanagements, diese werden in der Abbildung 2-1 naher

beschrieben. In einem Qualitatsmanagementsystem nach der DIN

? vgl.: Geiger, Kotte, 2008: S. 13
® Vgl.: Heider, 2007: Folie 04/01
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9001:2008 konnen die Qualitatsziele gemessen bzw. kontrolliert und

anschlieend ausgewertet werden.

« Aspekt der Gesamtfihrungsaufgabe, der

.

Verantwortung der Leitung
strategische Planung

.

Festlegung der
Erflillung der Q-
Forderungen

Abb. 2-1: Die 5 Saulen des Qualitatsmanagements

(Vgl. Heider, 2007: 01/15, eigene Darstellung)

die Qip.()ll!'g festiegt und verwar'klnc.ht Qualltats- * Verteilung der Ressourcen
+ alle Tatigkeiten und Prozesse, die Ziele « Qualitatspolitik
und Yeréntwortungen festlegen, Management * Einfiihrung und Aufrechterhaltung des
verwirklichen und verbessern
Systems
Q-Politik Q-Planung Q-Lenkung Q-Sicherung Q-Verbesserung
* Zielvorgaben * Festlegung der Q- * MaBnahmen, die * Nachweisfiihrung *+ mitarbeiter- und
Forderungen und zur Erfiliung der unternehmens-
* Grundsatze Merkmale Q-Forderungen -» Q-Daten orientiert (Q-
> Designqualitat angewendet Zirkel, Vorschlags-
* Voraussetzungen - Prozessqualitat werden - Q-Festlegung wesen,
-> personell - Produktqualitat Motivation)
-» technisch - Q-Audit
->» organisatorisch *+ technisch-
{} funktional
Q-Priifung
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2.2 Qualitdtsmanagement im Wandel

Lange Zeit bedeutete ,Made in Germany” fir ein Produkt oder eine
Dienstleistung, dass es qualitativ hochwertig ist. Doch mit dem Wandel der
Markte und dem zunehmenden Anspruch der Verbraucher, dnderte sich
auch das Qualitditsdenken der Unternehmen und Betriebe. Die
Unternehmen mussten sich neuen Technologien, rechtlichen Regelungen
sowie behordlichen Vorschriften beugen und ihre Unternehmensfiihrung,

aber vor allem auch ihr Qualitdatsmanagement, anpassen.

Bis in die sechziger Jahre gab es in Deutschland einen relativ stabilen
Verkdaufermarkt. Die Nachfrage der Verbraucher war hoher als das
Angebot. Die Unternehmen und Betriebe konnten sich ausreichend
personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen leisten. Ahnlich groRziigig
gestalteten sie ihre Verkaufspreise: Kosten plus Kalkulation x. Bald reichte
Qualitat allein jedoch nicht mehr aus um die Verbraucher von den
Produkten zu U(berzeugen. Immer mehr an Bedeutung gewann der
Markteintrittszeitpunkt sowie die Flexibilitdt der Unternehmen den Kunden
gegenlber. Die Verbraucher verwenden den Preis einer Ware oder
Dienstleistung als ReferenzgréBe, um den Wert messen zu kdnnen und die
Waren oder Dienstleistungen vergleichen zu kénnen. Als Folge dieser
Veranderung berechnete sich die Kalkulation der Unternehmen wie folgt:
Preis den der Kunde bereit ist fur ein Produkt oder eine Dienstleistung zu
bezahlen minus Kalkulation. Bis heute hat sich der Markt zunehmend zu

einem Kaufermarkt bis hin zum Verdriangungswettbewerb entwickelt. *

Ein aktuelles Beispiel hierfiir ist die Entwicklung des Solarmarktes in den
letzten Monaten. China ist mit wesentlich giinstigeren Preisen auf den
Markt gedrangt. Viele Kunden kaufen daher die preisgilinstigeren
Solarmodule ,,Made in China“. Der Kunde ist nicht bereit 0,30 bis 0,50 Euro
mehr fiir ein Photovoltaik-Solarmodul ,,Made in Germany” zu bezahlen.

Dies wird in Anlage 1 ausfihrlich beschrieben.

N Vgl.: Eversheim, 1997: S. 49f
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2.3 Die Geschichte des Qualitdtsmanagements
Urspriinge der Qualitatssicherung weit v. Chr.

Schon der Konig von Babylon (1728 — 1686 v. Chr.) hatte in seinem Gesetz
»Codex Hammurabi“ festgelegt, dass Baumeister bei Einstlirzen eines von
ihnen errichteten Gebdudes mit dem Tode bestraft werden. Spater wurden
Elle (Dresdner Elle = 56,638 cm) und FuR® (in Sachsen 1 FuR = 28,3 cm) als
Maleinheit eingefihrt, um reproduzierbare nachpriifbare Merkmale zu

schaffen.

Qualitatsmanagement nach dem heutigen Verstdndnis entstand zur

Industrialisierung Ende des 19. Jahrhunderts.
1. Um 1900 - Sortierende Qualitatskontrolle

In den Anfingen des Qualitditsmanagements gab es eine klare
Trennung von Produktion und Produktkontrolle. Am Ende der
Produktionslinie wurde von separaten Mitarbeitern eine
Endproduktkontrolle durchgefiihrt. lhre Aufgabe war es, die
Endprodukte mit den Vorgaben abzugleichen und zu bewerten.
Wichen die Endprodukte von der Vorlage ab wurden sie
nachbearbeitet oder aussortiert. Dabei wurde nur die

Produktqualitdt bewertet, die Prozessqualitat spielte keinerlei Rolle.

2. Um 1930 — Qualitatssteuerung

In dieser Epoche wurden Teilkontrollen wahrend des
Produktionsprozesses  eingeflihrt, welche auf statistischen
Prifverfahren  basierten.  Diese =~ MalRnahme  sollte  die
Leistungsfahigkeit der Qualitatsprifabteilung steigern. Zusatzlich

begann man mit der Qualitatsplanung.
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3. Um 1950 - Qualitatssicherung

Die Qualitatsplanung wurde weiter ausgebaut. Dazu kamen
Qualitatssicherungssysteme, die in den ersten Qualitatssicherungs-
handbiichern festgehalten wurden. Diese Zeit pragte W. Edward
Deming 5,' sein Ausspruch ,Stdndige Verbesserung der Prozessqualitdit
bei der Produktion zu einer stédndigen Verbesserung der

Produktqualitit” ©

wurde zum Leitbild des Qualitditsmanagements
dieser Zeit und hat bis heute nicht an Bedeutung verloren. Wahrend
Demings entwickelte Qualitatsphilosophie sich vor allem auf den
Produktionsprozess bezog, erweiterte der Unternehmensberater
Joseph M. Juran ’ diese, mit der Erkenntnis das qualititsférderte

MalRnahmen in jeder Phase der Produktherstellung, vor allem auch in

der Forschung und Entwicklung, eine wichtige Rolle spielen.

4. Um 1970 - Qualitatsmanagement

In vielen deutschen Unternehmen erhalt der Qualitatsgedanke
Einzug, das Qualitaitsmanagement wird zur Managementaufgabe. Die
Unternehmensfiihrung legt Qualitatsziele und Ablaufe fest und lasst
diese prifen und optimieren. Immer mehr steht der Kunde mit
seinen Anspriichen im Mittelpunkt. Aber auch die Umwelt findet
groRere Beachtung, es werden erste Okoaudits durchgefiihrt.
Standardanforderungen missen erfillt werden. Diese sind ab 1987 in
der ersten DIN EN ISO 9000 Normreihe schriftlich fixiert. Damit

beginnt die Philosophie der Fehlervermeidung.

> Williams Edward Deming, * 14. Oktober 1900 in Sioux City, lowa, USA; T 20. Dezember
1993 in Washington D.C., USA; amerikanischer Physiker, Statistiker und Pionier im
Qualitdtsmanagement

® Zitat: W. E. Deming aus Griinewald, Pagenkemper, 2004, S. 8

7 Joseph Moses Juran, * 24. Dezember 1904 in Braila, Rumanien; t 28. Februar 2008 in
Rye, Westchester County, NY, USA; rumanisch-amerikanischer Wirtschaftsingenieur und
Wegbereiter des Qualitaitsmanagements
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5. Um 1990 - Total Quality Management

Die stindige Qualitatsverbesserung und das Erfiillen oder gar
Ubertreffen der Kundenanforderungen hat sich zum obersten
Unternehmensziel entwickelt. Der moderne Qualitatsbegriff geht
Uber das Produkt hinaus und schlieBt somit den wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens mit ein. Unternehmen sehen ihre
Qualitatspolitik als Kern ihrer Unternehmensphilosophie, sie streben
nach Hochstleistung und stetigen Verbesserungen. ® Das moderne
Qualitatsmanagement orientiert sich am Qualitatskreis (Abbildung 2-

2) nach Walter Masing °.

| Qe ;mﬁrgung ‘ I QE Marktforschung l

5,
\

| QEInst?ﬁhaltung | Nutzung

| d%isonzept ]

| QEVersad | :
l QE Logeru r{f | ,’j Materielles/ ‘ QEEntwurf |
& ; ‘ immaterielles p|anung+
\ Produkt /
I QEEndpruﬁvng ‘ \ rocu | }lEErprobung I
\ N y
I QEFertig\@g ‘ ‘QEfé/rtigungsplanungl

Realisierung

QE = Qualitatselement

I QE}esfﬁaffu ng |

Abb. 2-2: Qualitatskreis nach Masing
(Vgl. Zollandz, 2006: S. 186, eigene Darstellung)

® vgl.: Griinewald, Pagenkemper, 2004: S. 6ff

° Walter Masing, * 22. Juni 1915 in Sankt Petersburg; t 29. Marz 2004 in Erbach, deutscher
Physiker, Unternehmer und seit 1983 Ehrenvorsitzender der Deutschen Gesellschaft fir
Qualitat e.V. (DGQ)
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6. 2000 bis zur Gegenwart

Mit der wirtschaftlichen Entwicklung wéchst der Druck auf die
Unternehmen zur standigen Weiterentwicklung und Verbesserung
ihrer Prozesse und Produkte. Im Qualitatsmanagement spiegelt sich
diese Entwicklung in der Weiterentwicklung zum prozessorientierten

Qualitditsmanagement wieder. Dieses Model geht von den

Anforderungen der Kunden an das Unternehmen aus. Diese

Anforderungen werden in Realisierungsprozessen in Produkte oder
Dienstleistungen umgesetzt, die fliir den Kunden einen Mehrwert

darstellen. Neben den unterstiitzenden Prozessen, wie das

Management der Ressourcen, wird die Verantwortung der Leitung

besonders herausgestellt. Das Gesamtsystem unterliegt der

standigen Verbesserung, die alle Prozesse umfasst und die
kontinuierliche Erhéhung der Kundenzufriedenheit zum Ziel hat. Das

gegenwartige Qualitatsmanagement ist in der Abbildung 2-3 gezeigt.

10

Standige Verbesserung des Qualitdtsmanagements

Verantwortung Kunden

der Leitung

Kunden

Anforderungen

Eingabe

Management
von
Ressourcen

N

WS

Messung,
Analyse und
Verbesserung

2

Produkt-

Produkt

Ergebnis

- —
realisierung

Abb. 2-3: Die standige Verbesserung des Qualitaitsmanagements

(Vgl. Schmelzer, Sesselmann, 2006: S., S.35, eigene Darstellung)

% vgl.: DIN EN 1SO 9001:2008

Zufriedenheit
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2.4 Die DIN EN ISO 9001 als Wegweiser fiir eine prozessorientierte
Unternehmensfiihrung
2.4.1 Der Geschaftsprozess als Voraussetzung fiir das Realisieren

eines DIN EN 1SO 9001:2008 Audits

Der Geschaftsprozess setzt sich aus der funktionsibergreifenden
Verkettung von wertschopfenden Tatigkeiten zusammen. Sein Ziel ist es,

die Anforderungen von internen sowie externen Kunden zu erfillen.

Ein Geschaftsprozess beginnt und endet immer bei einem Kunden, der die
Leistungsanforderung gestellt hat. Die Kunden kdnnen
unternehmensintern oder auch —extern sein. Zur Erfiillung der einzelnen
Geschaftsprozesse werden Inputs wie Mitarbeiter, Betriebsmittel und
Informationen bendétigt. Diese stellen interne oder externe Lieferanten zur
Verfigung. Die Outputs sind die vom Unternehmen erstellten
Dienstleistungen oder produzierten Produkte. Der Gesamtgeschéaftsprozess
kann in einzelne Teilprozesse sowie Arbeitsschritte unterteilt werden.
Jeder dieser Prozesse hat einen verantwortlichen Mitarbeiter, den so

genannten Prozesseigner. 1

Die Ziele der Einfiihrung von Geschaftsprozessen sind die Verbesserung der
Abldaufe im Unternehmen sowie die eindeutige Regelung von
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen. AuBerdem das Definieren von
Grundlagen zur Uberwachung und Steuerung der Prozesse sowie eine hohe

Mitarbeitermotivation durch deren direkte Einbindung.

Die DIN EN ISO 9004 definiert einen Geschaftsprozess innerhalb eines
Unternehmens wie folgt: ,Damit eine Organisation wirksam und effizient
funktionieren kann, muss sie zahlreiche miteinander verkniipfte Titigkeiten
erkennen, leiten und lenken. Eine Tdtigkeit, die Ressourcen verwendet und

die ausgefiihrt wird, um die Umwandlung von Eingaben in Ergebnisse zu

" vgl.: Hirzel, Kiihn, 2005: S. 108f
11
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erméglichen, wird als Prozess angesehen.”. *2 Oft bildet das Ergebnis des

einen Prozesses die direkte Eingabe fiir den ndchsten.

2.4.2 Die Entstehung der Normreihe I1SO 9000:2000 ff

1987 wurde die erste Serie der weltweit anerkannten Norm ISO 9000
zundchst auf englisch und drei Jahre spater auch auf deutsch veréffentlicht.
Sie beinhaltet eine vereinheitlichte und branchenneutrale

Qualitatsmanagementnorm.

Aufgrund der immer stirker werdenden Kritik erfolgte 1994 die erste
Revision der bestehenden Norm. Doch auch die uberarbeitete Version
genligte den Forderungen der Industrie nach einer noch starkeren
Prozessorientierung nicht. Somit kam es zu einer zweiten Revision, deren
Ergebnis die 1ISO 9000:2000 war. In den vergangenen zehn Jahren erhohten
einige Branchen, wie beispielsweise die Automobil- und die
Lebensmittelindustrie, ihre Anforderungen. Auf diesem Weg entstanden
zusatzliche branchenspezifische Normen, deren Giiltigkeit teilweise

national begrenzt ist. B

' Zitat: 1SO EN DIN 9004
B Vgl.: Griinewald, Pagenkemper, 2004: S. 36
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Wie die Abbildung 2-4 zeigt unterteilt sich die Normreihe 1ISO 9000:2000 ff

in drei Hauptnormen:

Normreihe I1SO 9000:2000 ff

1SO9000:2000

- Begriffsdefinitionen
- Grundlagen QM
-generelle Ubersicht

1SO9001:2000

- Ersetzt seit 1994 die
1ISO9001,9002 &
9003

- Modelle zum
Aufbau & Bewertung
QM-Systemim
Unternehmen

- Branchenunabhadnig

1SO9004:2000

- Hilfestellung zum
Einfiihren eines QM-
Systems

- Leitfaden zur
Leistungs- &
Prozessverbesserung

- Grundlagen zur
messbaren
Beurteilung des
Leistungsgrades

- Methoden (keine
Forderungen) zur
Erhdéhung der
Kundenzufriedenheit

Abb. 2-4: Die Hauptnormen der 1ISO 9000:2000 ff

(Vgl. Grinewald, Pagenkemper, 2004: S. 36, eigene Darstellung)

Die DIN EN

ISO 9001 Reihe hat sich als internationaler MaRstab fir

Qualitatsmanagementsyteme etabliert. Seit den Anfangen vor 20 Jahren

hat sich viel getan. Der letzte groRe Schritt nach vorn war die Revision zur

DIN EN ISO 9000:2008, die den beschriebenen prozessorientierten Ansatz

und die acht Management Grundsatze eingefihrt hat.

Die aktuellste Revision zur ISO 9001:2008 bestatigt mit der Beibehaltung

der bisherigen Forderungen das hohe Niveau der ISO 9001:2008. Die

jetzigen Anderungen beziehen sich auf die Klarstellung und Prizisierung

einzelner Formulierungen. Der Grundgedanke bleibt bestatigt.

13
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2.4.3 Die DIN EN ISO 9001:2008

Die international giiltige DIN EN I1SO 9001:2008 beinhaltet die Forderungen
an ein prozessausgerichtetes Qualitatsmanagementsystem. Verfasst und
herausgegeben wurde sie vom Technischen Komitee der Internationalen
Organisation fiir Standardisierung (ISO). Besondere Schwerpunkte liegen
bei dem prozessausgerichteten Qualitditsmanagementsystem, auf der

Kundenorientierung sowie auf der standigen Qualitatsverbesserung.
Die ISO 9001:2008 ist in folgende acht Abschnitte gegliedert.

Einleitung
Anwendungsbereich
Normative Verweisungen
Begriffe
Qualitdtsmanagementsystem
Verantwortung der Leitung
Management von Ressourcen

Produktrealisierung

® N O U A W N R, O

Messung, Analyse und Verbesserung™*

Die Norm schreibt die Dokumentation der Grundsdtze und MaRnahmen
des Qualitatsmanagements vor. Sie soll das gegenseitige Verstandnis der
Unternehmen auf nationaler und internationaler Ebene erleichtern. Jedes
Produkt hat individuelle Anforderungen und spezifische
Qualitatssicherungsmalnahmen. Nur ein System welches branchen- sowie
produktunabhangig ist, ermoglicht die Erfassung aller produktspezifischen
Teilprozesse. Wichtig ist bei der Anwendung der DIN 9001:2008 die richtige
Interpretation der Norm fiir das entsprechende Unternehmen. Die
Normanforderungen sind an die betrieblichen Strukturen und Prozesse
anzupassen. Jedes Unternehmen kann individuell entscheiden, welche

seiner Ablaufe sie mit Hilfe der ISO 9001:2008 definieren und danach

" Vgl.: Griinewald, Pagenkemper, 2004: S.41
14
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konkret umsetzen mochte. Die ISO 9001:2008 bildet dabei immer nur das

Geriist welches das Unternehmen mit Leben fiillt. *°

Die Griinde fiir ein Unternehmen die ISO 9001:2008 innerhalb der

Produktionslinie anzuwenden sind vielseitig:

1. Alle Prozesse laufen nach dem selben Muster ab, auch wenn diese
nicht taglich erledigt werden oder ein Mitarbeiter einen anderen

vertritt.

2. Neue Mitarbeiter koénnen schnell und strukturiert angelernt
werden, sie erhalten alle nétigen Informationen in Form einer
Arbeitsanweisung. Das Ergebnis ist, dass sie fehlerfrei und

selbststdndig in den Prozessen mitarbeiten kénnen.

3. Bei Arbeiten die seltener anfallen und daher die bend6tige Routine
fehlt, ermoglicht das Nachlesen in der entsprechenden

Arbeitsanweisung eine korrekte Erledigung der Arbeitsschritte.

4. Miteinander verknlpfte Abldaufe, vor allem auch mit anderen
Bereichen, werden transparent, was die Zusammenarbeit

vereinfach und beschleunigt.

5. Das Dokumentieren der Prozesse ist eine wichtige Grundlage fiir
das kontinuierliche Verbessern der Prozesse, Produkte und

Dienstleistungen.®

" vgl.: Zollondz, 2006: S. 271
'® vgl.: Hirzel, Kiihn, 2005: S.109
15
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2.5 Der Reklamationsprozess als Aufgabe des

Qualitdtsmanagements

Das Reklamationsmanagement umfasst alle systematischen Malinahmen
eines Unternehmens zur Bearbeitung von Kundenreklamationen sowie das
Wiederherstellen der Kundenzufriedenheit und des Vertrauens in das
Unternehmen.

Es beinhaltet alle Aufgaben zur Gestaltung des Reklamationsprozesses
sowie die Erfassung, Aufarbeitung und Auswertung der mit Reklamationen
im  Zusammenhang  stehenden Daten. Daraus lassen  sich
Verbesserungsmalinahmen planen. Diese sind von einer Arbeitsgruppe, aus
den Mitarbeitern des Qualitatsmanagements und dem betreffenden
Unternehmensbereich durchzufiihren und anschlieBend zu kontrollieren.
Das wichtigste Ziel des Reklamationsmanagements ist die Reklamationen in
der Zukunft zu minimieren und damit die Kundenzufriedenheit zu
maximieren. Weitere Ziele sind in Abbildung 2-5 dargestellt.

Die Fehlkosten lassen sich in Fehlkosten externer und interner Art
untergliedern. Fehlkosten externer Art sind beispielsweise Garantie- und
Haftungskosten sowie Kosten, die das Unternehmen dem Kunden
zusatzlich erstattet. Wahrend Fehlkosten interner Art zum Beispiel Kosten
zur Nachbesserung sein konnen. Dies sind Kosten die unternehmensintern

verwendet werden um das Produkt den Kundenwiinschen anzupassen.

16
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Kundenzufriedenheit Wiederherstellung der

Steigerung der Kundenzufriedenheit und
Servicequalitat durch ) Minimierung der negativen
schnelle Reaktionszeiten. Auswirkungenvon
Kundenunzufriedenheit.
Soll
Zeit € - ‘ > Qualitat
Ist
Vermeidungund Nutzung derinden
. Beschwerden enthaltenen
Reduzierung von Fehler-, - X -
Hinweise auf betriebliche
Folge-, und N Risiken und marktliche
Beschwerdekosten, Kosten

Chancen.

Abb. 2-5: Ziele des Reklamationsmanagements

(Vgl.: Grafik Beschwerdemanagement von Rodl & Partner, 2010, eigene Darstellung)

Jede Reklamation sollte unabhdngig von Umsatz und Bedeutung des
Kunden mit dem Hintergrund des Null-Fehler-Zieles mit der gleichen
Intensitdt bearbeitet werden. Dennoch kdnnen Reklamationen in vier
Beschwerde-Gruppen (siehe Abbildung 2-6) unterteilt werden, diese

entscheiden Uber die Problemldsungswege.

Beschwerde aufgrund:
1
| 1 | 1
Technischer Logistischer Organsisatorischer Personeller
Probleme Probleme Probleme Probleme

Abb. 2-6: Die vier Beschwerde-Gruppen
(Vgl.: Horvath & Partner, 1997: S. 67, eigene Darstellung)
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Technische als auch logistische Probleme lassen sich in den haufigsten
Fallen schnell 16sen, wahrend organisatorische sowie personelle Probleme
meist einer langeren Bearbeitungszeit bedirfen.

Die Reklamationsbearbeitung ist ein unternehmensinterner Prozess,
trotzdem ist die Kommunikation mit dem Kunden dabei sehr wichtig,

ebenso eine gewissenhafte Dokumentation des Prozesses."’

Zur Auswertung und anschaulichen Darstellung der Reklamationen, aber
auch der Qualitdtsverbesserungen des Unternehmens, dient das
Qualitatscontrolling, auf dieses wird im folgenden Kapitel 2.6 ndher

eingegangen.

17

Vgl.: Horvath & Partner, 1997: S. 63ff
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2.6 Qualitatscontrolling
2.6.1 Allgemeine Aufgaben des Controllings innerhalb eines
Unternehmens

Das Controlling in einem Unternehmen ist ein betriebswirtschaftlicher
Service fir das Management. Die Controllingmitarbeiter sind
gleichzusetzen mit einem internen betriebswirtschaftlichen Berater aller
Entscheidungstrager. Sie unterstliitzen das Management bei der
zielorientierten Projektplanung, -steuerung und -auswertung. Desweiteren
ist das Controlling fiir die Daten- und Informationsversorgung der
entsprechenden Mitarbeiter zustandig sowie far das
unternehmensiibergreifende Berichtswesen. Es koordiniert die Teilziele
und -plane eines Unternehmens ganzheitlich und sorgt fiir eine Ergebnis-

und Strategietransparenz.

Qualitdtscontrolling

Qualitatscontrolling ist die “zielorientierte Koordination aller Aktivititen

“ 18 Es ist ein Instrument zur Messung der

des Qualitdtsmanagements
Effizient und Effektivitat des Qualitaitsmanagements und es stellt alle
Informationen fir die Planung und Steuerung aller qualitatsbezogener

Aktivitaten in einem Unternehmen zur Verfligung.

Eine Aufgabe des Qualitdtscontrollings ist die Ermittlung aller bendtigten
Information, deren Aufarbeitung, Komprimierung und das regelmaRige
Berichten an das Management und die verantwortlichen Mitarbeiter. Dazu
erfasst und interpretiert das Qualitdtsberichtwesen alle relevanten
Qualitats-, Zeit-, und Kostendaten. Davon lassen sich MaRnahmen zur
Fehlerverhiitung, Rationalisierung und stiandigen Weiterentwicklung des
Qualitdatsmanagements ableiten, die mit Hilfe von Qualitditsmethoden
geplant, durchgefiihrt und kontrolliert werden. Weiter ist die Organisation

der Qualitatsplanung und die Weiterentwicklung des

'8 Zitat: Horvéth & Partner, 1997:S.5
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Qualitatsmanagementsystems eine Aufgabe des Qualitatscontrollings. Um
die Qualitdtskosten zu optimieren missen diese genau definiert und
ausgewertet werden. Aufgrund dieser Auswertung konnen gezielte
Verbesserungs- und RationalisierungsmaRnahmen zur Kostenminimierung
eingeleitet werden. Das Ziel ist die zeitige Erkennung und Bewertung von
Schwachstellen, diese nach ihrer Fehlerquelle und der Schwere des Fehlers
zu analysieren um SofortmaRnahmen zu bestimmen. Die anschlieRende
Fehleranalyse ist zur Prdvention wichtig und muss genauestens
dokumentiert werden. Um langfristig Kosten zu sparen sollte der

Prufaufwand und dessen Zyklus optimiert werden. 19

2.6.2 Generelle Bedeutung von Kennzahlen in Unternehmen

Kennzahlen geben einen quantitativ messbaren Inhalt in einfacher und
konzentrierter Form wieder. Sie bestehen aus drei wichtigen Elementen:
der Qualifizierbarkeit, dem Informationscharakter sowie der spezifischen
Form der Information. Die Qualifizierbarkeit erlaubt eine prazise Aussage
durch die Darstellung von Sachverhalten und Zusammenhangen in einem
metrischen Skalenniveau. Daraus lasst sich der Informationscharakter
ableiten, welcher besagt, dass Kennzahlen Urteile liber Sachverhalte und
Zusammenhange ermoglichen. Ein weiteres wichtiges Element ist die
spezifische Form der Information, sie stellt die einfache und Ubersichtliche
Darstellung von komplexen Strukturen und Prozessen dar. Sie ermoglicht

damit einen schnellen und umfassenden Uberblick tiber die Situation. 2°
Interner und Externen Zweck von Kennzahlen

Kennzahlen kénnen sowohl extern als auch intern verwendet werden.
Ihren externen Zweck erfiillen sie vor allem bei der Bilanzanalyse und dem

Betriebsvergleich. Hierbei wird das Zahlenmaterial der vergangenen Jahre

19 Vgl.: Griinewald, Pagenkemper, 2004; S. 226 und Eversheim, 1997: S. 108
2% yigl.: Hovath, Reichmann, 2003: S. 380
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zu Kennzahlen verdichtet und bildet so die Grundlage fir betriebliche
Entscheidungen. Zur besseren Entscheidungsfindung koénnen die
Kennzahlen durch nicht quantitative Informationen, wie die allgemeine
wirtschaftliche Situation, erganzt werden. Fir ihre interne Verwendung
werden vorrangig selbst gebildete Kennzahlen verwendet, diese kdnnen
sich auf das gesamte Unternehmen oder nur auf einzelne Bereiche

beziehen. %

Kennzahlen in Unternehmen

Kennzahlen erfiillen in einem Unternehmen zahlreiche Funktionen. So kann
man die Ziele eines Unternehmens das Soll (Vorgabe) mit Hilfe von
Kennzahlen formulieren und sie nach einer MalRnahme oder einem
bestimmten Zeitraum mit der Ist-Situation (realisierte Werte) vergleichen
und den Grad der Zielerreichung messen. Der auf diesem Weg gewonnene
Erreichungsgrad lasst sich einfach an alle Mitarbeiter der Unternehmung
kommunizieren. Kennzahlen stellen zweckorientiertes Wissen fir konkrete
Entscheidungssituationen im Unternehmen dar und ermdglichen eine
standige Steuerung und Kontrolle von Unternehmensprozessen. Sie zeigen
Schwachstellen auf und wie diese mit entsprechende

KorrekturmaRnahmen behoben werden kénnen.

2 Vgl. Krampe, Lucke, 2006: S. 173
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Arten von Kennzahlen

Wie in der Abbildung 2-7 aufgezeigt wird, lassen sich Kennzahlen in

verschiedene Arten unterteilen.

Absolute Zahlen Beziehungszahlen

Kennzahlen

Verhdltniszahlen Gliederungszahlen

Indexzahlen

Abb. 2-7: Arten von Kennzahlen

(Vgl.: Kiipper, 2008: S. 390; eigene Darstellung)

Absolute Zahlen sind Einzelwerte und kdnnen ohne weitere Berechnung
den Dbetrieblichen Unterlagen entnommen werden. Es kdnnen
BestandsgroRen, Summen, Differenzen oder Mittelwerte sein. Diese
Kennzahlen haben nur eine begrenzte Aussagekraft, darum werden

vorwiegend Verhaltniszahlen verwendet.

Verhaltniszahlen sind absolute GrofRen die ins Verhaltnis gesetzt werden,
wodurch die Aussagekraft der Kennzahl erheblich erhéht wird. Es wird
immer eine GrofRe an einer anderen, der sogenannten Bezugsgrolle,
gemessen. Die  Verhdltniszahlen werden in  Beziehungszahlen,
Gliederungszahlen und Indexzahlen unterteilt. Bei den Beziehungszahlen
werden zwei verschiedenartige GrofRen ins Verhaltnis gesetzt. Zahler und
Nenner konnen verschiedene Einheiten besitzen. Es muss jedoch ein
sachlicher Zusammenhang zu erkennen sein um eine aussagekraftige
Kennzahl zu bilden. Gliederungszahlen zeichnen sich durch eine Teilmenge,
die mit einer Gesamtmenge in das Verhaltnis gebracht wird, aus. Zwischen

diesen beiden GroRen besteht ein sachlicher Zusammenhang, auRerdem
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besitzen sie dieselbe Grundeinheit. Auch bei den Indexzahlen werden zwei
gleichartige GrundgrofRen in Beziehung zueinander gesetzt, diese haben
aber zum Teil sehr unterschiedliche zeitliche und/ oder sachliche

Grundgrolien. 22

Beziehungen zwischen Kennzahlen

definitorische
logische
mathematische

deterministische

Beziehung zw.

empirische
Kennzahlen P

stochastische

sachlich

hierarchische
hierarchische/

systematische

subjektiv
bewertende

Abb: 2-8: Unterschiedliche Beziehungsarten zwischen Kennzahlen

(Vgl.: Klipper, 2008: S. 390; eigene Darstellung)

Zwischen Kennzahlen gibt es drei Hauptbeziehungen (siehe Abbildung 2-8):
die logischen, die empirischen sowie die hierarchischen oder auch
systematischen. Die logischen Beziehungen lassen sich in die
definitorischen, welche sich durch eine begriffliche Abgrenzung
auszeichnen, sowie die mathematischen Beziehungen unterscheiden.
Mathematische Beziehungen liegen einer mathematischen Regel der

Transformation zu Grunde. Sie sind nur aufgrund von Begriffsdefinitionen

22

Vgl.: Krlipper, 2008: S. 389
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und mathematischen Regeln logisch und damit tautologisch, dies bedeutet

dass sie keine empirische Aussagekraft besitzen.

Zwischen Kennzahlen kann auch eine empirische Beziehung bestehen, ihre
Zusammenhadnge sind in der Realitdt begriindet und durch empirische

Untersuchungen bewiesen.

Der Zusammenhang bei den hierarchischen Beziehungen zwischen
Kennzahlen besteht aus einer Rangordnung. Sie sind damit Grundlage fir
ein hierarchisch strukturiertes Kennzahlensystem. Dies kann durch eine
sachlich begriindete Anordnung der Fakten gegeben sein oder durch
subjektiv  bewertete  wichtige Haupt- und weniger wichtige
Nebenkennzahlen. Dabei ist ausschlaggebend wie sehr eine Kennzahl als
Entscheidungstrager fungiert. Alle hierarchischen Beziehungen zwischen

Kennzahlen beruhen auf Gegebenheiten aus der Realitit. 2

Kennzahlensysteme

Alleinstehende Kennzahlen haben meist nur eine sehr geringe
Aussagefahigkeit. Flir das Unternehmen individuell geblindelte Kennzahlen
in einem schlissigen Gesamtkonzept besitzen eine wesentlich héhere
Aussagekraft, desweiteren bildet das Kennzahlensystem die Grundlage fir
Analyseketten und Simulationsméglichkeiten. Die einzelnen Kennzahlen im
Kennzahlensystem sollten alle qualitdtsrelevanten Bereiche umfassen,
aktuell und auch fir Abteilungsfremde leicht verstandlich sein.
Desweiteren sollten sie zur Veranschaulichung grafisch darstellbar und

vergleichbar sein.

23

Vgl.: Krlipper, 2008: S. 391
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3 Aufstellen eines Reklamationsprozesses

3.1 Gegeniiberstellung von verschiedenen Methoden zu

Bearbeitung eines Reklamationsprozesses
3.1.1 5 Why** Methode

Die five Why Methode ist eine relativ einfache und unkonventionelle
Methode zur Ergrindung eines Problems bzw. der Ursache einer
Kundenreklamation. Dabei ist es wichtig sich auf die konzentrierte
Ursachenforschung und weniger auf das Umfeld des aufgetretenen

Problems zu konzentrieren.

Als erster Schritt wird ein Team zur Problembearbeitung gebildet. Wichtig
ist das mindestens ein Teammitglied iber das entsprechende technische
Fachwissen verfligt. Querdenker sind gern gesehene
Diskussionsteilnehmer, weil sie unbefangen an die Problemstellung
herantreten und damit ganz neue Ideen zur Problemlésung in die
Diskussion einbringen. Im nachsten Schritt eréffnet der Moderator die
Teamsitzung und erklart allen Teilnehmer detailliert das zu l6sende
Problem. Wichtig ist das der Moderator die Five Why Methode sehr gut
beherrscht und bei eventuellen Abschweifen der Diskusionen die
Teilnehmer zu dem eigentlichen Thema zurick fiihrt. Diese Methode
erfordert von allen Teilnehmern ein hohes Mal} an Disziplin, die Gruppe
darf sich nicht an kleinen moglichen Einflussfaktoren festhalten. Es muss
immer die schnelle Problemlésung im Mittelpunkt stehen, im optimalen

Fall ist diese nach den finf Warum Fragen gefunden.

Das erste Warum ist immer die Frage ,Warum ist das Problem
eingetreten?”. Die Teammitglieder nennen ihr Vorschlage fiir das Auftreten
des Problems. Eine gut geeignete Methode zum Sammeln der

verschiedenen Meinungen und Vorschlige ist die Brainstorming 2

2 Why, engl., Warum
» Brainstorming: engl., Ideenfindung, DenkanstoRe
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Methode. Bei dieser Methode nennt jeder Teilnehmer seine Ideen und
Gedanken zu dem vorhandenen Problem. Alle Antworten der Teilnehmer
werden an einer Tafel 0.a. notiert. Die einzelnen Ideen werden besprochen
und analysiert, anschlieffend wird eine weitere Warum-Frage formuliert,
um immer tiefer in das Problem einzudringen und besser zu verstehen. Ziel
ist es auf diesem Weg zu einer dauerhaften Losung zu gelangen. Jeder von
den Teilnehmern genannter Problemgrund ist genau zu prifen, ist es
technisch moglich, dass dieser die Ursache des Problems ist. Weiter ist zu
prifen ob die hervorgebrachten Griinde wirklich auf Fakten basieren oder
ob es die personliche Meinung eines Einzelnen ist. Es geht bei der funf
Warum Methode nicht darum einen “Siindenbock” zu finden. Auch ist die
Gewohnheit keine akzeptable Begriindung fiir ein dadurch entstandenes

Problem.
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Zur Darstellung der verschiedenen Losungsvorschldge eignet sich am
besten ein Baumdiagramm. Einige der Aste werden kiirzer als andere sein,
an dieser Stelle wurde die Diskussionslinie friihzeitig beendet, weil erkannt
wurde das dieser Ansatz zu keinem Ergebnis fiihrt oder nur einen sehr
geringen Einfluss auf das Problem hat. Von jedem reguldren Astende ist
eine MalRnahme abzuleiten, sonst erflillt die five Why Methode ihren Sinn
nicht. Somit steht zum Ende immer die Frage, ,Wie koénnen wir das

26

zuklnftig besser machen?”. Ein Baumdiagramm fir die five Why

Methode ist in der Abbildung 3-1 dargestellt.

1. 2. 3. 4, 5.
Warum Warum Warum Warum Warum

Warum ist —
das <|'=
Problem I
ein-
getreten? |
",
___K—!

Abb. 3-1: Baumdiagramm zur 5 Why Methode

(Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 134, eigene Darstellung)

2 Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 134ff
27



Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1

3.1.2 8D Methode

8D steht fur die 8 Disziplinen die bei der Abarbeitung des
Reklamationsprozesses und von Kundenanforderungen notig sind.
Vorangetrieben und standardisiert wurde diese Methode von der

'), Der 8D-Bericht muss beim

deutschen Automobilindustrie (VDA
erledigen des jeweiligen Prozessschrittes ausgefillt werden, nur dann kann
er als nutzliches Arbeitsmittel zur Reklamationsbearbeitung effektiv
eingesetzt werden. Eine Vorlage fir einen 8D Bericht ist in Anlage 3

einzusehen.

Die Ziele der 8D Methode sind wie folgt definiert:

1. Um den Kunden nicht zu verlieren sondern an das Unternehmen
zu binden, missen die Kundenreklamationen schnell und effektiv

bearbeitet werden.

2. Es sollte nicht nur das reklamierte Problem beseitigt werden,
sonder nach der Grundursache gesucht und diese behoben

werden.

3. Um den langfristigen Erfolg eines Unternehmens sicherzustellen,

sollten Fehlerwiederholungen dringend vermieden werden.

4, Um das Ergebnis der teilweise komplexen Problemstellung zu

optimieren sollte die Losungssuche im Team bearbeitet werden. 28

7 Abkirzung: Verband der Automobilindustrie
’8 Vgl.: Die 8D-Methode aus Management und Qualitat, 09/2008; S.18 ff
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Die 8 Prozessstufen setzen aus folgenden acht Disziplinen zusammen:

D1 Teamarbeit

Zusammenstellen eines Teams aus Mitarbeitern mit entsprechender
Prozesskenntnis, Zeit sowie der Bereitschaft ihr Wissen und ihre
Kompetenzen einzusetzen, um das Problem zu analysieren,

KorrekturmalBnahmen einzuleiten und spater zu tGberprifen.

D2 Problembeschreibung
Eine moglichst exakte Beschreibung und Quantifizierung des Problems

unter Einbeziehung der internen und externen Kunden.

D3 Schadensbegrenzung
SofortmalRnahmen zur Schadensbegrenzung einleiten sowie eine

Ausbreitung des Problems unbedingt verhindern.

D4 Ursachenerkennung
Suchen und identifizieren der Hauptursache des Fehlers und diesen mit

Hilfe von Experimenten, Tests und Vergleichen nachweisen.

D5 Planen von AbstellmaBnahmen
Ermittlung von AbstellmaBnahmen, die die Grundursache beheben sowie
die Durchfihrung von Wirksamkeitspriifungen aus Kundensicht und das

Untersuchen von Prozessnebenwirkungen.

D6 MaBBnahmenumsetzung
Einflhrung von erprobten GegenmalRnahmen in den Prozess, damit sind
die Sofortmafnahmen einzustellen. AuRerdem ist ein Aktionsplan zur

Kontrolle der Mallhahmen zu erstellen und umzusetzen.
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D7 Fehlerwiederholung verhindern

Durch die Einfihrung von VorbeugemaBnahmen muss sichergestellt
werden, dass die bekannten oder dhnliche Fehler nicht wieder auftreten
kénnen. Desweiteren muss das Qualitdatsmanagement-System

entsprechend angepasst werden.

D8 Abschluss
Zum Abschluss des Projektes wird die Teamleistung gewiirdigt sowie die

Erfahrung ausgetauscht und sichergestelit.

Kunden fordern den 8D-Bericht nach Abschluss des Reklamationsprozesses
haufig zur Kontrolle an. Jede Reklamation durch einen Kunden kann auch
positiv verstanden werden, als Chance fiir das Unternehmen die eigene
Qualitat zu verbessern. Ein grofRer Vorteil der 8D Methode ist, dass sie an
der Schnittstelle zwischen Lieferant und Kunde ansetzt. Bei optimalem
Einsatz entsteht fir beide Seiten eine Win-Win-Situation®’. Beide Parteien
profitieren von einer strukturierten und schnellen Problembearbeitung, die
bei einer gewissenhaften Auswertung eine hohere Qualitat zur Folge hat.
Fiir den Lieferanten flihrt dies zusatzlich noch zu einer Optimierung des
Reklamationsprozesses. Die interne Anwendung der 8D Methode zwischen
beispielsweise verschiedenen Abteilungen oder Konzernteilen birgt

ebenfalls ein hohes Qualititspotential. *

% Win-Win-Situation: win- engl., Gewinn, Stellt eine Situation dar aus der beide beteiligten
Parteien einen Nutzen erzielen.

*% vgl.: www.faes.de (20.08.2010) und Heider, 2007: Folie 01/23
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3.1.3 DMAIC Methode

3.1.3.1 DMAIC als Teil von Six Sigma

Six Sigma ist eine Qualitatsphilosophie in deren Mittelpunkt der motivierte
Mitarbeiter sowie die Erfullung und Ubererfiillung der
Kundenanforderungen steht. Diese Anforderungen werden mit einem
effizienten Datenmanagement erzielt. Bei einer konsequenten Anwendung
von Six Sigma, was eine Verankerung im Managementsystem voraussetzt,
erzielt das Unternehmen eine Qualitdtsverbesserung sowie eine
Produktivitatssteigerung. Six Sigma ist eine moderne und robuste Methode
zur Qualitdtsoptimierung. Sie ermoglicht eine kurzfriste Zielanpassung und

Prozessanderung zur Minimierung des Fehlerniveaus.

Die DMAIC Methode ist so strukturiert, dass von den Unterlieferanten bis
hin zum Kunden alle Prozesse (Informations- und Warenflisse) Giberwacht
werden, wodurch eine bessere Kommunikation zwischen den einzelnen
Geschaftspartnern entsteht, was eine niedrige Fehlerquote zur Folge hat.
Damit kann Six Sigma auf den Umsatz bezogen, ein Verbesserungspotential
von bis zu 25 % erreichen. Diese Ergebnisse werden unter anderen durch
kiirzere Durchlaufzeiten, reduzierten Prifaufwand, weniger Reklamationen
und Reparaturen, oftmals sogar durch niedrigere Verbrauche der
Ressourcen erzielt. Six Sigma beruht auf der Methode der Ermittlung von
quantitativen und nicht quantitativen Merkmalen. Wenn diese Merkmale
richtig gemessen und analysiert werden, bilden sie eine sichere Grundlage
fir die Entscheidungsfindung von Optimierungsmoglichkeiten an den
Unternehmensprozessen. Six Sigma fordert die Untersuchung von jedem
Fehler auf seine Ursachen, um diese zu beheben und eine Wiederholung
des Fehlers auszuschliefen. Auch bei Fehlern die sehr selten auftreten
verlangt Six Sigma eine solche konsequente Bearbeitung, um das

Wiederauftreten dieser Fehler nicht zu ermdglichen. **

* vgl.: Geiger, Kotte, 2008: S. 512f
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3.1.3.2 DMAIC - Der Kernprozess von Six Sigma

DMAIC ist eine Projektmanagement Strategie die in fiinf Phasen gegliedert

ist:
DEFINE
MEASURE
ANALYSE
IMPROVE
CONTROL

Das so genannte DMAIC Drehbuch kann auch zur Abarbeitung eines
Reklamationsprozesses als Vorlage genutzt werden. Besonders eignet sich
die DMAIC Methode, wenn sich der Fehler in einem Prozess und nicht im
Produkt befindet. Wichtig ist auch hier die exakte Dokumentation der
einzelnen Teilschritte. Die DMAIC Methode gibt nur das Gerliist vor, es ist
die Aufgabe des Projektteams dieses mit Leben zu fiillen. Das heiRt auch,
dass nicht zwangslaufig alle Schritte bei jedem Projekt im vollen Umfang
angewandt werden miuissen. Das Projektteam kann selbststandig
entscheiden welche Etappen es zur Behebung des Prozessfehlers bzw. zur

Prozessoptimierung benc'ﬂtigt.g’2

1. Phase — DEFINE — Planende Festlegung

Die Define-Phase beginnt mit der genauen Definition des Problems aus
Sicht des Kunden oder des Unternehmens und der Formulierung der
Zielstellung. Diese erfolgt in Absprache mit dem Auftraggeber des
Projektes. Abhdngig davon lasst sich der Gewinn dieses Projektes
berechnen. AnschlieRend wird ein Projektplan entworfen, dieser beinhaltet
die Mitglieder des Projektteams, eine erste Zeitplanung sowie den Einsatz

aller notigen Ressourcen. Zur Orientierung empfiehlt sich eine grobe

*? vgl.: Zollondz, 2006: S. 362f
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Darstellung des Ist-Prozesses sowie alle bekannten Fakten des Problems
zusammenzutragen. Dabei ist es hilfreich innerhalb des Teams folgende

vier Fragen zu beachten:

“Was wissen wir?
Was wissen wir nicht?

Was mussen wir wissen?

H wnNoe

Was miissen wir nicht wissen?* >3

Zusatzlich  zu den Fakten konnen bei den regelmafigen
Teambesprechungen Ideen und Vermutungen aufkommen, diese werden
in einer sogenannten Hypothesensammlung aufgelistet. Die folgenden zwei
Fragen ermoglichen das Einordnen und kommentieren der Hypothesen:

1. “Wer vermutet was?

2. Wie kénnen wir das nachweisen?“ 34

Beispiel fiir eine Fakten- und Hypothesensammlung sind in Anlage 2

einzusehen.

2. Phase — MEASURE — Messung

In dieser zweiten Phase der DMAIC Methode beginnt man mit einem
Durchlauf der zu bearbeitenden Prozesse und beschreibt, untersucht und

bewertet diesen nach folgenden finf Punkten:

1.  Wasist zu messen?

2. Wie wird der Zustand gemessen?

3. Bestimmung Erfassungs- und Reaktionsplan!
Der Erfassungsplan beinhaltet Ort und Zeit der Messung sowie die
Art der Dokumentation, wahrend im Reaktionsplan die
Folgeschritte nach dem Aufdecken eines Prozessfehlers

beschrieben werden.

% Zitat: Roden, Klaus, 2006: S 79
** Zitat: Roden, Klaus, 2006: S. 79
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4. Kontrolle des Messverfahrens, gegebenenfalls justieren!

5.  Verfassen eines Messberichtes der Prozessleistung! *°

Der zu bearbeitende Prozess wird nach verschiedenen Aspekten
untersucht, das Ziel ist es dabei die Logik des Prozesses zu verstehen. Diese
Beobachtung macht man am besten vor Ort, auf diese Art kldaren oder
begriinden sich schon erste Unklarheiten aus dem Prozessplan.
AnschlieBend kann die aktuelle Prozessleistung mit der angestrebten
Prozessleistung verglichen werden, dabei ist auf die richtige Messgrofie zu
achten. Nicht immer sind die bereits vorhandenen Messungen die Besten,
diese sind kritisch zu hinterfragen und bei Bedarf neu zu bestimmen. Zur
Veranschaulichung wird der Prozess in einem Prozess-Ablauf-Diagramm
dargestellt, damit lassen sich Schwachstellen leichter erkennen. Die
richtige Messung der Prozessleistung ist flir die weiteren Schritte der
DMAIC Methode sehr wichtig, darum hat Gregory H. Watson >® die zehn

Gebote einer guten Analyse definiert.

1. “Fokus
Bestimme immer eindeutig, was Du willst, bevor Du mit der

Datensammlung beginnst.

2. Zuverldssigkeit

Stelle immer sicher, dass das Messsystem geeignet ist und dass es
keine zuséatzliche Streuung verursacht. Eindeutige Datenfehler sollen

erkannt und gemeldet werden.

** vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 98

*® Gregory H. Watson, *16.07.1948 in Englewood, NJ (USA), Prisident International
Academy for Quality, Professor an der Oklahoma State University
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3. Reprasentativ

Stelle immer sicher, dass die Probe reprasentativ fir die gemessene
Menge ist und dass die Daten wirklich zufillig erhoben werden, so
dass keine Verfdlschung und keine Probenfehler in die Analyse

eingehen.

4. Ausfiihrung
Beobachte immer selbst die Datenerhebung und gehe nicht davon
aus, dass die Daten automatisch entsprechend dem einem Plan

erhoben werden.

5. Prozessverlauf
Untersuche immer die zeitliche Abfolge der Daten, um zeitabhangige

Effekte und Abhéngigkeiten zu erkennen.

6. Vollstandigkeit der Daten

Behalte immer alle Daten zu Beginn einer Analyse. Beseitige keine
AusreiRer oder Fehlerdaten, bevor der Datensatz nicht vollstandig
analysiert wurde. Jeder Extremwert konnte eine Botschaft enthalten.
Ein Analytiker muss sich das Recht zur Beseitigung erarbeiten, indem
er beweist, dass der Wert nicht zur vorliegenden Gesamtverteilung

gehort.

7. Statistische Verteilung
Untersuche immer die Daten darauf, welche grundsatzliche
statistische Verteilung vorliegt. Die Verteilung kann Informationen

zum Charakter des Prozesses liefern.
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8. Langfristiger Trend
Stelle immer sicher, dass die Skala der Darstellung den langfristigen
Trend der Daten weitergibt und dass die kurzfristigen Besonderheiten

hervorgehoben werden.

9. Verhdltnis
Stelle Daten immer so dar, dass einfach zu erkennen ist wie das
Verhaltnis zum angestrebten Ziel ist und wie der Trend im Verhaltnis

dazu aussieht.

10. Klarheit
Liefere immer eine klare Erlduterung der Daten inklusive der

Definition aller Begriffe und Formeln.“*’

3. Phase — ANALYZE - Analyse

In der Analyze Phase werden die gesammelten Daten und Fakten
vertiefend untersucht. Ziel ist es dabei die Ursachen zu finden, warum der
Prozess oder das Produkt derzeit nicht den Kundenanforderungen
entspricht. Zum Identifizieren der Ursachen des Problems stehen dem
Team unterschiedliche Analysewerkzeuge zur Verfigung. Je nach
Ausgangssituation sind die Werkzeuge und Vorgehensweisen sehr
unterschiedlich. Die Wahl kann von folgenden Ausgangssituationen

beeinflusst werden.

1. Es gibt unerklarte Schwankungen in der Auswertung des

Prozesses.
2. Es wirken scheinbar zu viele Einfliisse auf den Prozess ein.

3. Die Ergebnisse der Prozessanalyse gehen weit auseinander, es

kann davon kein Ergebnis abgeleitet werden.

37 Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 97 nach G. H. Watson
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4. Ganze Unternehmensbereiche oder Prozesse arbeiten uneffektiv.

5. Das Ergebnis ist nach dem Wirken der EinflussgroBen nicht oder

nur teilweise bekannt. 3

An dieser Stelle wird naher auf die Ausgangssituation zwei eingegangen, zu

viele scheinbar nicht zu erfassende Einflussfaktoren bestimmen das

Ergebnis. Um diese verschiedenen Faktoren zu strukturieren, bietet sich

das Ursache-Wirkung-Diagramm an. Das Diagramm wird in der Form einer

Fischgrate dargestellt (siehe Abbildung 3-2). Kaorn Ishikawa * entwickelte

es, weshalb es auch Ishikawa-Diagramm genannt wird. Das Diagramm

veranschaulicht sehr Ubersichtlich die Zusammenhadnge der verschiedenen

Ressourcen eines Prozesses. Das Grundgeriist besteht aus sechs Asten mit

prozessrelevanten Kategorien, die den Prozess direkt oder indirekt

beeinflussen. Die vom Team vermuteten Ursachen werden den einzelnen

Asten zugeteilt.

Mensch Maschine Milieu
: > PROBLEM
Neben- ~ i
ursache :
Hauptursat;le :
Material Methode Messung ;
Ursachen ; Wirkung

Abb. 3-2: Das Fischgratendiagramm nach Ishikawa

(Vgl.: Geiger, Kotte, 2008; S. 131, eigene Darstellung)

38 Vgl.: Roden, Klaus, 2006, S. 131

% Kaoru Ishikawa, * 1915, Tokio, Japan; T 16. April 1989, japanischer Chemiker, Pionier
des japanischen Qualitatsmanagements
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4. Phase — IMPROVE - Verbesserung

In der vierten sogenannten Improve Phase werden aus den in der Analyse
Phase entwickelten Losungswegen, einige iberzeugende ausgewahlt und
getestet. Im Anschluss an die Testlaufe werden die Ergebnisse analysiert
und von der Arbeitsgruppe bewertet. Es kann zu weiteren Testldufen
kommen, auch kénnen die verschiedenen Losungswege kombiniert und
nochmals getestet werden. Die verschiedenen gefundenen L&sungen
werden im Anschluss nach Kriterien wie Aufwand, Effizienz und Risiko
sortiert und wieder bewertet. Wenn bei keinem der entwickelten
Losungswege eine Verbesserung des Prozesses eintritt, kann die Ursache
dafir in der Umsetzung der Losungswege, im Losungsansatz oder am nicht

vorhandenen Prozess- bzw. Problemverstandnis liegen.

Im Fall eins - die Losungen werden falsch umgesetzt - sind die Plane mit der
Zielformulierung abzugleichen und bei Bedarf anzupassen oder detaillierter

zu beschreiben.

Wenn das Problem wie im Fall zwei in der Losung liegt, ist diese zu
revidieren und neu zu formulieren und in der Analyze Phase neu zu

beginnen.

Im Fall drei wird der gesamte Prozess sowie deren Ursachen falsch

verstanden, somit ist ebenfalls in der Analyze Phase wieder anzufangen.

Ein Klassiker der Losungsfindungsmodelle ist das Brainstorming. Bei dieser
Methode nennt jeder Teilnehmer seine Ideen und Gedanken zu dem
vorhandenen Problem bzw. Thema. Alle Einwiirfe werden an einer Tafel

0.4. notiert und anschlieRend bewertet, sortiert und diskutiert.

Eine weitere Moglichkeit ist die Kartenmethode, bei dieser Methode wird
genau wie beim Brainstorming die zentrale Problemstellung allen
Teilnehmern erklart und in der Mitte einer Tafel notiert. Im Anschluss
erhalt jeder Teilnehmer Karten und schreibt darauf seine Vorschlage. Diese
werden um die zentrale Problemstellung befestigt. Die einzelnen Ideen-

Karten werden besprochen und gruppiert. Diese Methode hat einen Vorteil
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gegenlber dem Brainstorming, dass auch Teilnehmer die sich bei einer

mundlichen Ideensammlung eher zuriickhalten zu “Wort kommen*.

Unabhidngig von der Methode muss aus den zahlreichen
Losungsvorschlagen der Beste herausgefiltert werden. Bei der Bewertung

der verschiedenen Lésungsvorschlage sind folgende Kriterien zu prifen:

1.  Komplexitat der Losung (Zeit, Personal und Aufwand)

2. Erwartetes Ergebnis der jeweiligen Losung ( Wirkungsart und
—weise)

3.  Zu erwartender finanzieller Gewinn bzw. Einsparung (Gewinn
minus Kosten der Losung)

4, Risiko der Losung (Eintrittswahrscheinlichkeit)

5. Informationsverbreitung an Lieferanten und Kunden (wegen
Prozess- bzw. Produktdanderung)

6. Uberzeugende Wirkungsanalyse (vor dem Anlaufen)

7.  Sicherstellung, dass die Unternehmensleitung die anfallenden

Kosten akzeptiert. *°

Besonders fiir den Prozesseigner ist die Entscheidung um den richtigen
Losungsweg wichtig. Darum muss er sich in der Improve Phase besonders
einbringen. Nur er kennt die genauen Prozessziele, es gehort auch zu
seinen  Aufgaben darauf zu achten das diese mit den

Gesamtunternehmenszielen Gbereinstimmen.

"0 Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 171
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5. Phase — CONTROL - Uberwachung

Die letzte Phase des DMAIC Prozesses wird durch einen Leitsatz von J. M.
Juran gepragt, ,Holding the Gains — Das Erreichte festhalten”. Diese

Aussage ist bereits Uber 40 Jahre alt, aber aktuell wie selten zuvor.

Auf die DMAIC Methode angewandt wird sie wie folgt interpretiert:

A Wert

| m Verbesserung

" DMAI _ .

Zeit

Abb. 3-2: Die DMAIC Methode
(Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 182)

Die ersten vier Phasen verbessern den Prozess oder das Produkt, wahrend
die Control Phase fiir das Absichern des erreichten Qualitatsstandards
verantwortlich ist. Um dies systematisch und zuverldssig erledigen zu
konnen, gibt es zahlreiche MalRnahmen die es abzuarbeiten gilt. Als Erstes
ist eine Arbeitsanweisung aufzusetzen, in dieser sind Verantwortliche und

Kontrollmechanismen festzulegen.

Die Kontrolle der Prozesse ist abhangig von der Produktionsart. Im Falle
einer Massen- oder Serienproduktion kann die relativ simple statistische
Prozesskontrolle angewandt werden. Da die Teilprozesse immer wieder
durchgefiihrt werden, konnen diese Teilprozesse einerseits mit der Vorlage
aus einer Arbeitsanweisung, andererseits auch miteinander verglichen

werden. Anders bei der Einzelfertigung bei der jeder Teilprozess individuell
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auf das Produkt und die Kundenanforderungen angepasst ist. Hier werden
im ersten Schritt die einzelnen Teilprozesse mit der Prozessbeschreibung
und den definierten Ressourcen (Zeit, Personal, Maschinen, Material)
abgeglichen. Die Ergebnisse werden in einem Protokoll festgehalten und an
den verantwortlichen Mitarbeiter gemeldet. Nach Absprache mit diesem

ist der Prozess bei Bedarf zu justieren.

Nachdem alle MaRnahmen erfolgreich angelaufen sind, werden die
Erfahrungen und Eindricke des Projektteams dokumentiert. Nach

erfolgreichem Abschluss wird das Projektteam aufgeldst.
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3.1.4 Vergleich der Methoden
Team

Um moglichst viele Ideen und Meinungen bei der Lésungsfindung zu horen,
sehen alle drei zu vergleichenden Methoden eine Bearbeitung im Team
vor. Im ersten Schritt der jeweiligen Methode wird das Projektteam

gegrindet.

Erst nach dem Auftreten eines Fehlers wird bei der five Why Methode, ein
Projektteam gegriindet. Dies geschieht schnell und ohne Vviele
Formalitdten. Das Problem und eine schnelle Entscheidungsfindung zur
Losung dessen stehen im Mittelpunkt. Dabei ist wichtig, dass mindestens
ein Teammitglied Uber das entsprechende Fachwissen des Prozesses
verfligt. Prozessfremde sind eine zusatzliche wertvolle Bereicherung fir
das Projektteam. Sie bringen neue, andere Losungsvorschlage in die
Diskussionen ein, da sie nicht taglich mit dem Prozess arbeiten und
unvoreingenommen mit dem Problem konfrontiert werden. Einen
weiteren grolRen Vorteil der five Why Methode gegeniiber den anderen
Methoden ist, dass die Losungsfindung auch in einem kleinen Team
moglich ist. AuBerdem kann die five Why Methode auch mit einem
unerfahrenen Team durchgefiihrt werden, allerdings sollte dann ein
Moderator dem Team angehoren, der mit der Methode sehr gut vertraut

ist und die Gruppe entsprechend leiten kann.

Bei der 8D Methode gibt es ein definiertes Projektteam fiir die jeweiligen
Prozesse, somit verfigt immer mindestens ein Teammitglied Uber das
entsprechende Fachwissen des Prozesses. Da die Teams schon vor
Auftreten des Fehlers gebildet wurden, sind die Mitglieder bereits mit
Ursachenforschungsmethoden vertraut und bei Bedarf geschult. Dies
ermoglicht eine strukturierte Erarbeitung einer Losung ohne weitere

EinfUhrungen.

Die DMAIC Methode ist ein Teil der Six Sigma Philosophie. Bei dieser

Philosophie steht der motivierte Mitarbeiter im Mittelpunkt. Jeder
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Mitarbeiter, gleich welcher Ebene er im Unternehmen angehort, ist ein Teil
des Unternehmens. Seine Kompetenzen und sein Wissen sind wichtig fiir
das Unternehmen und die Entwicklung dessen. Somit ist bei der DMAIC
Methode besonders der Mitarbeiter gefordert, der jeden Tag den Prozess
ausfiihrt. Er verfiigt Giber die meiste Erfahrung mit den Werkzeugen und
den einzelnen Arbeitsschritten in den Teilprozessen. Diese Mitarbeiter
mussen motiviert werden ihr Wissen und ihre Erfahrung fir die
Problembehebung, als auch fiir die kontinuierliche Verbesserung der
Prozesse, im Unternehmen einzusetzen. Ein Projektteam besteht bei der
DMAIC Methode aus drei bis sieben Mitglieder, wobei einer der Teamleiter

ist. Dieser Gbernimmt auch die Moderation der einzelnen Teamsitzungen.

Anwendung

Die five Why Methode ist einfach und ohne viele Hilfsmittel oder spezielles
Methodenfachwissen anzuwenden, dies macht sie aber relativ starr. Es
werden bis zu fliinf Warum-Fragen gestellt und durch das Team
beantwortet. Diese Methode fiihrt nur zu einer Losung, wenn alle
Teammitglieder sich aktiv und kreativ an dem Losungsfindungsprozess
beteiligen und gewollt sind ihr Wissen und ihre Erfahrung fir das
Unternehmen einzusetzen. Einen Vorteil gegeniiber den anderen beiden
Methoden ist, dass die Losungsfindungsphase bei konzentrierter
Teamarbeit nach einer Woche abgeschlossen ist. Dadurch kann das
Problem ziigig gel6st und die VerbesserungsmaBnahmen schnell umgesetzt

werden.

Zur Anwendung der 8D Methode ist ein 8D Report Vordruck sinnvoll.
Dieser Vordruck wird von der Qualitdtsmanagement Abteilung des
Unternehmens erstellt. Er muss alle acht Disziplinen (siehe Punkt 3. 1. 2)
beinhalten. Innerhalb der einzelnen Disziplinen kénnen unternehmens-
oder branchenspezifische Punkte eingefiigt werden. Ein Bespielbericht ist

in Anlage 3 zu finden. Bei der Bearbeitung einer Reklamation mit der 8D
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Methode ist besonders darauf zu achten, dass alle Punkte des 8D Reports
gewissenhaft abgearbeitet und entsprechend dokumentiert werden.
Kunden fordern nach der Problembehebung oftmals den entsprechenden
8D Bericht als Nachweis an. Wurde dieser gewissenhaft ausgefillt kann er
direkt an den Kunden weitergeleitet werden und es bedarf keiner
Erstellung eines extra Berichts flir den Kunden. Dadurch das alle zu
bearbeiteten Aufgaben im 8D Report vorgeschrieben sind kdnnen keine
Aufgaben vergessen werden. Er gibt eine Schritt-flir-Schritt Anleitung zur
Problemlosung vor, was eine strukturierte Abarbeitung auch von
komplexen Reklamationen ermdglicht. Durch die faktenorientierte und klar
strukturierte Herangehensweise im 8D Report, konnen sich Nicht-
Teammitglieder, wie zum Beispiel das Management, schnell einen
Uberblick (ber den aktuellen Projektstatus und deren Ergebnisse

verschaffen.

Ein Nachteil der 8D Methode ist, dass in den 8D Reports, die meist den
Umfang eines DIN A4 Blattes haben, nur ein begrenzter Platz fir
Losungsvorschlage und Ideen vorhanden ist. Dies hat zur Folge, dass mit
der 8D Methode vorrangig Probleme bearbeitet werden kénnen, bei dem
alle Mitglieder des Projektteams einen mindestens &hnlichen

Losungsansatz verfolgen.

Ein weiterer Nachteil dieser Methode ist der relativ hohe biirokratische
Aufwand, den die Mitarbeiter haufig als (ibertrieben bis unnoétig
empfinden. Der Teamleiter muss den Mitarbeitern an dieser Stelle den
Nutzen fiir das Unternehmen erklaren. Wenn der Fehler beim ersten
Auftauchen gleich vollstandig ergriindet und behoben wurde, kann ein
Wiederauftreten fast ausgeschlossen werden, womit die Mitarbeiter in

Zukunft weniger Arbeit haben.

Der Aufwand und der zu erwartende Gewinn missen im Verhaltnis stehen.
Kleinere Fehler kdnnen oftmals mit der five Why Methode effizienter

gelost werden, da sie zudem ein schnelleres Reagieren ermoglicht.

44



Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1

Bei der Anwendung der DMAIC Methode stehen dem Projektteam
wesentlich mehr Moglichkeiten zur Gestaltung des Reklamationsprozesses
zur Verfligung. Die Methode unterteilt den Reklamationsprozess in flnf
Phasen. Dabei ist es bei der DMAIC Methode im Gegensatz zur 8D
Methode nicht zwingend notwendig alle Phasen abzuarbeiten. Das
Projektteam kann selbststdandig entscheiden welche Schritte sie zum Ldsen
ihres Problems bendétigen. Dies kann die Teammitglieder allerdings dazu
verleiten, unliebsame Punkte auszulassen oder nicht griindlich genug zu
bearbeiten. Auch innerhalb der einzelnen Phasen wird dem Projektteam
sehr viel Freiraum zu Problembearbeitung gelassen. Es stehen
verschiedene Instrumente und Methoden zur Bearbeitung der einzelnen
Phasen zur Verfiigung. DMAIC stellt lediglich das Gerlst zur Verfligung,
welches das Projektteam der Problemstellung entsprechend anpassen
kann. Dieses birgt aber auch Nachteile fir das Unternehmen. Die
Mitarbeiter haben keinen strukturierten Plan zum Abarbeiten. Einige
Mitarbeiter konnen damit nicht umgehen, sie sind es gewohnt
Arbeitsprozesse nach den entsprechenden Vorgaben abzuarbeiten. Zum
anderen koénnen so auch schnell Schritte vergessen werden, was die

Losungsfindung erheblich verzégern kann.

Die DMAIC Methode dient der Bearbeitung von komplexen
kostenintensiven Problemen bzw. Reklamationen. Es setzt ein gut
ausgebildetes Team voraus, zum einen mit dem bendtigten technisches
Fachwissen und zum anderen hinsichtlich der DMAIC Methode. Die
Teammitglieder des Six Sigma Teams durchlaufen aufwendige Schulungen
auf verschiedenen Niveaus zum so genannten Yellow, Green bzw. Black
Belt **. *> An die DMAIC Methode und dessen Projektteam werden sehr

hohe Anforderungen gestellt, was oftmals mit hohen Ausgaben fir die

Losungsfindung verbunden ist. Mehr noch als bei der 8D Methode ist

“ Yellow, engl. gelb; green, engl. griin; black, engl. schwarz; belt, engl. Giirtel
*2 Weiterfiihrende Literatur: Roden, Klaus, 2006, S. 36ff
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darauf zu achten, dass die Kosten und die zu erwarteten Gewinne, auch im

Sinne von Einsparungen, im Verhéltnis zueinander stehen.

Fir die komplexen Problemstellungen ist die hohe Flexibilitat der Methode
von groflem Vorteil, weil es fiir jedes Problem ein entsprechendes
Instrument in den finf Phasen gibt. Beispielsweise kann in Phase zwei — der
Measure Phase — fir jeden Prozess, jedes Unternehmen oder jeder
Branche ein entsprechendes Messverfahren implementiert werden. Auch
in Phase drei — der Analyze Phase — kann auf verschiedene Art und Weise

eine Prozessanalyse durchgefiihrt werden.

Die Entwicklung mit der DMAIC Methode ist eine langere Prozedur,
Bearbeitungszeiten von 16 bis 24 Wochen je nach Komplexitdt der

Reklamation, sind tblich.

Software

Bei der five Why Methode sind keine Softwarevoraussetzungen zu
erfillen. Die Erarbeitung der flinf-Warum-Fragen wird an einer Tafel o.a.
dokumentiert und zu jeder Teamsitzung wird ein Protokoll angefertigt, was
anschlieBend an alle beteiligten Mitarbeiter und das Management
weitergeleitet wird. Wenn die Losungsfindung Auswirkungen auf die
Arbeitsablaufe oder Stlicklisten hat, ist dies mit dem entsprechenden im
Unternehmen genutzten System zu aktualisieren. Bei der Anderung der
Arbeitsanweisung ist der Dokumentenbesitzer bzw. der

Prozessverantwortliche und das Qualitdtsmanagement mit einzubeziehen.

Nur noch ein geringer Anteil der Unternehmen nutzt den 8D Report
klassisch als Papiervorlage. Ein GroRteil der Unternehmen nutzt eine im
System implementierte Version. SAP R/3 und CQM-/CAQ Systeme
unterstitzen zum Beispiel die Anwendung des 8D Reports mit einer
integrierten Losung und vielen zusatzlichen Auswertungsintrumenten. Die

Softwarelosungen erleichtern auch den Zugriff auf vorhergegangene
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Reklamationen. Dies bietet besonders bei wiederholten Reklamationen zu

einem gleichen oder ahnlichen Problem eine hohe Zeitersparnis.

Fir die DMAIC Methode gibt es aufgrund ihrer zahlreichen Varianten keine
direkten Softwareldosungen, aber in vielen Schritten kann diese Methode

durch verschiedene Programme unterstiitzt werden.

3.1.5 Auswertung

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich die five Why Methode fir
kleine nicht sehr kostenintensive Reklamationen eignet, die einer schnellen

Reaktion bedirfen.

Die 8D Methode, ist eine strukturierte aber relativ starre Methode zur

Bearbeitung von Reklamationen.

Die DAMIC Methode eignet sich fiir groRe, kostenintensive Projekte, sie
lasst dem Projektteam einen hohen Gestaltungsfreiraum. Gleichzeitig ist
diese Methode aber sehr zeit- und kostenintensiv, verflgt aber tber ein

hohes Kosteneinsparpotential.
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3.2 Erstellen einer Verfahrensanweisung fiir den

Reklamationsprozess

Eine Verfahrensanweisung ist ein Teil des Qualitatsmanagement-
Handbuches eines Unternehmens. In der Verfahrungsanweisung ist
festgelegt wie ein Prozess abzulaufen hat sowie seine Verantwortlichkeiten
und Schnittstellen zu anderen Prozessen oder Bereichen. Ein Prozess
besteht aus mehreren Teilprozessen, diese sind in detailierten
Arbeitsanweisungen genau beschrieben. Damit die Verfahrensanweisung
Ubersichtlich  bleibt, beinhaltet sie weder Formulare oder
Arbeitsanweisungen, sie verweist aber an den entsprechenden
Arbeitsschritten auf die entsprechende Arbeitsanweisung bzw.

Formulare.”®

Eine Verfahrensanweisung wird von den im Prozess arbeitenden
Mitarbeitern geschrieben, sie werden durch den Qualitdtsmanagement

Beauftragten unterstiitzt.
Folgende Punkte beinhaltet eine Verfahrensanweisung:

Titel

Zielsetzung und Zweck
Geltungsbereich

Begriffe und Abkirzungen
Verantwortlichkeiten

Ablauf

Schnittstelle zu anderen Prozessen

Dokumente

w0 N o U B W DN

Mit geltende Dokumente
10. Verteiler

11. Anderungsdienst **

3 Vgl.:Steinel, Kelm, Reiprich, 2010
o Vgl.: Eversheim, 2000: S. 57ff
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Nachfolgend wird eine Verfahrensanweisung zur Bearbeitung eines
Reklamationsprozesses in einem Industrieunternehmen, nach einer

Reklamation durch einen externen Kunden beschrieben:

Unternehmen XY GmbH
Verfahrensanweisung 0001

Reklamationsbearbeitung nach einer Kundenbeanstandung

2. Zielsetzung und Zweck

Diese Verfahrensanweisung regelt die Bearbeitung einer
Kundenbeanstandung in der XY GmbH. Die Kundenbeanstandungen sind zu
erfassen, zu bewerten, die Ursachen zu ermitteln, KorrekturmalRnahmen
einzuleiten und ein Wiederauftreten zu verhindern. Ziel sollte es sein eine

schnellst mogliche, fir den Kunden zufriedenstellende Losung zu finden.

3. Geltungsbereich

Dieses Dokument gilt fir alle Unternehmensbereiche der XY GmbH am

Standort Dresden.

4. Begriffe und Abkiirzungen

Kundenbeanstandungen sind alle negativen RickaulRerungen von Kunden,
die Qualitatsmangel der Produkte der XY GmbH betreffen. Qualitatsmangel
konnen Liefermengendifferenzen, Falschlieferungen, Beschddigung am
duBeren oder inneren Verpackungsmaterial oder Beschadigung der Ware

sein.

Der Process Owner ist der Mitarbeiter, der fiir das Funktionieren des

Prozesses verantwortlich ist. Er ist sowohl fiir die Schulung der in diesem
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Prozess arbeitenden Mitarbeiter verantwortlich sowie dafir das der

Prozess richtig ausgefihrt wird.

R — Reklamation

K — Kunde

CS — Customer Service, Kundenbetreuer
QM - Qualitatsmanagement

WE — Wareneingang

WT — Werktage

QP - Qualitatsprifung

5. Verantwortlichkeiten

Verfasser: Process Owner

Abstimmung: Prozessmitarbeiter
Kundenbetreuer
Controlling
Testlabor

Produktentwicklung
Qualitatsmanagement

Freigabe: Qualitatsmanagement
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6. Ablauf

7.1 Ricksprache mit
K

8.1 FeedbackanKk
(innerhalb 3WT)

1. Rdurch K beiCS

2. Ankiindigung R bei
QM per Email

3. Fehlererfassen &
Vergabe R-Nr.

> 3.1R Formular

/

4, Sofort-
mafRnahmen
moglich
?

nein

!

4.1 Sofort-
malRnahmen einleiten

|

4.2 Informations an
Verkauf & QM

5. Ware beim K
abholen

4.3 Wert der
Ware beim

K> 500 €
?

!

6. WE Kontrolle

7. Ware wie
vomK

beschrieben
?

4.4
Ricksprache
mitK!

Kzufrieden
?

8. Ware zuQP &
Untersuchg. Ware
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9.18D Report e 9. Ursachenfindung  |€
9.2 Feedbackank
{wochentlich)
4
10. Vorschlage nein
Korrekturmafn.

11. Tests
erfolgreich

?

12. Wennnoch nicht
erfolgt,
Ersatzlieferungoder
Gutschrift ankK

13. interne
Kommunikation &
Durchfithrung

14. Prozess
abschliefen &
Dokumentation

Abb.: 3-3 Verfahrensanweisung ,,Reklamationsprozess nach einer
Kundenbeanstandung”

(eigene Darstellung)
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Nr.

Vorgang

Verantwortlicher

Der Kunde reklamiert beim Customer Service ein
Produkt, die Verpackung oder eine

Dienstleistung.

Weiterleitung der Reklamation an das

Qualitatsmanagement per Email.

Customer Service

Der Fehler wird im System mit Hilfe des 8D
Reports (3.1) erfasst und es wir eine

Reklamationsnummer vergeben.

Customer Service

Es ist zu prifen ob SofortmaRnahmen moglich
sind und welche Kosten dabei entstehen

wirden.

Customer Service

4.1

Wenn SofortmaBnahmen moglich sind, sind
diese in Ricksprache mit dem Kunden
schnellstmoglich einzuleiten. Eine
Sofortmallnahme kann an dieser Stelle

beispielsweise eine Ersatzlieferung sein.

Customer Service

4.2

Uber die SofortmaBnahmen wird der
verantwortlicher Verkaufer sowie das

Qualitatsmanagement informiert.

Customer Service

4.3

Wenn die beim Kunden verbliebene Ware einen
Wert von 500,00 Euro uberschreitet ist eine

Abholung zu organisieren.

Customer Service

4.4

Es ist Riicksprache mit dem Kunden zu halten

und die Zufriedenheit zu Gberprifen.

Customer Service
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5. Organisation der Abholung der reklamierten | Customer Service
Ware beim Kunden.

6. Wareneingangskontrolle Wareneingang

7. Uberpriifung, ob die Ware wie vom Kunden | Qualitits-
beschrieben eingetroffen ist. management

7.1 | Wenn nicht, dann nochmals Riicksprache mit | Customer Service
dem Kunden.

8 Untersuchung der reklamierten Ware und | Qualitats-
Ursachenforschung durch die Qualitatsprifung. | management

8.1 | Kunde innerhalb von drei Werktagen (ber | Customer Service
Wareneingang und die Bearbeitung informieren.

9. Ursachenfindung innerhalb des 8D Teams. Qualitats-

management

9.1 | Als Richtlinie fur die Ursachenfindung dient der | Qualitats-
8D Report. management

9.2 | Dem Kunden ein woéchentliches Feedback lber | Customer Service
den aktuellen Status der Reklamations-
bearbeitung schicken.

10. | Die entwickelten KorrekturmaRnahmen | Qualitats-
gemeinsam mit der Produktion testen. management

11. | Uberpriifen ob die Tests erfolgreich verlaufen | Qualitats-
sind. Wenn nicht, bei der Ursachenfindung | management

erneuert beginnen.
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12. | Nach Absprache mit dem Kunden schnellst | Customer Service
moglich eine Ersatzlieferung erbringen oder auf

Wunsch eine Gutschrift erstellen.

13. | Durchfiuihrung aller beschlossener Korrektur- | Qualitats-
malknahmen und intern die Lbsung der | management

Reklamation kommunizieren.

14. | 8D Report abschliefen, dem Kunden schicken | Customer Service

und ablegen.

Tabelle 3-1: Beschreibung zum Ablauf ,,Reklamationsbearbeitung nach einer
Kundenbeanstandung”

7. Schnittstellen zu anderen Prozessen

Im Schritt 6. besteht eine Verknipfung mit der allgemeinen
Wareneingangskontrolle, im Besonderen ist darauf zu achten, dass die

Ware im Unternehmen wie vom Kunden beschrieben eingetroffen ist.

Im Schritt 4.2 und 12. gibt es eine Schnittstelle zum Prozess

Warenauslieferung an den Kunden.

Im Schritt 13., wenn in Folge der beschlossenen Mallnahmen
Prozessanderungen notwendig sind. In diesem Fall muss der
Prozessbesitzer sowie das Qualitatsmanagement in das

Genehmigungsverfahren einbezogen werden.

8. Dokumente

Verfahrensanweisung Wareneingang Reklamation
Formblatt Reklamationsanspruch

Formblatt Verbesserung Reklamationsprozess
Formblatt Fertigungsauftrag
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Formblatt Lieferantenbeanstandung

9. Mitgeltene Dokumente

Formblatt 8D Report

Verfahrensanweisung Rickrufaktionen

Verfahrensanweisung Anderung von Produkten oder Prozessen
10. Verteiler

Qualitatsmanagement Handbuch der XY GmbH

11. Anderungsdienst

Ausgabe | Datum Angabe zur Anderung Verantwortlicher

01 01.08.2005 | Erstausgabe Qm

02 06.09.2007 | Aktualisierung aufgrund einer | QM
Normanderung

03 15.04.2008 | Anderung Formblatt 8D Report | QM

Tabelle 3-2: Anderungsdienst der Verfahrensanweisung ,,Reklamationsbearbeitung nach
einer Kundenbeanstandung”
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4 Aus dem Reklamationsprozess abzuleitende
Kennzahlen
4.1 Reklamationscontrolling

Das Reklamationscontrolling dient der messbaren Erfolgskontrolle im
Unternehmen, um Leistungssteigerungen der einzelnen Produkte, Prozesse
und Abteilungen sichtbar zu machen. Dazu werden zuerst
Leistungsstandards festgelegt. Durch das Abgleichen der festgelegten
Standards mit den gemessenen Istwerten, werden Verbesserungen oder
Verschlechterungen des Produktes oder des Prozesses sichtbar gemacht.

Diese werden zur anschaulichen Darstellung zu Kennzahlen verdichtet.

Die Leistungsstandards beinhalten die Anspriche der Kunden, des
Managements sowie der Mitarbeiter des Unternehmens, welche das
Unternehmen in der Lage ist zu realisieren. Vor allem bei starken
Abweichungen zwischen den festgesetzten Leistungsstandards und den
tatsachlich gemessenen Ist-Werten miissen die personellen sowie
organisatorischen Gegebenheiten zu dem entsprechenden Zeitpunkt
geprift werden. Auch duBere Einflussfaktoren wie das Wetter kénnen fir
einige Branchen einen Einfluss auf die Ergebnisse der Messungen haben.
Wichtig ist die Abweichungsursache zu ermitteln um entsprechende
KorrekturmalBnahmen einleiten zu kodnnen, sowie eine sorgfaltige
Dokumentation um die Statistik in welche diese Werte eingehen nicht zu

verfalschen.
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4,2 Qualitdtskennzahlen

Qualitatskennzahlen sammeln messbare qualitdtsrelevante Sachverhalte
und Kosten, analysieren und verdichten sie. In einer (bersichtlichen Form
als Kennzahlensystem ermoglichen sie eine Vergleichbarkeit und bieten so
die Grundlage fiir den Verbesserungsprozess, auflerdem dienen sie der
Planung und Steuerung im Qualitdtsmanagement. Durch diese Transparenz
machen Qualitatskennzahlen den Wettbewerbsfaktor Qualitat plan- und
beherrschbar. Sie bilden die Qualitatssituation in einem Unternehmen ab
und unterstitzen das Management bei der Lenkung aller
Qualitatsaktivitaiten sowie beim friihzeitigen Erkennen von Prozess- und
Produktschwachstellen.

Qualitatskennzahlen gibt es in vier Ausrichtungen, hier sind einige Beispiele

genannt. e
Wirtschaftlichkeit Kundenorientierung |
- Gewinn - MaR an Kundenzufriedenheit
-Umsatz - Anzahl der Reklamationen
- Marktanteil - Marktgerechte Preise
- Rendite des eingesetzen Kapitals - Liefertreue
Qualitatskennzahlen
Mitarbeiterorientierung Kundenorientierungli
- Kennzahlen zur Mitarbeiterzufriedenheit - Prozessfahigkeitsindizes
- Budget fiir QualifizierungsmaBnahmen - Durchlaufzeiten
- Fluktuationsrate - Maschienenauslastung
- Fehlzeiten - Standzeiten

Abb. 4-1: Ausrichtungen von Qualitatskennzahlen

(Vgl.: Grindewald, Pagenkemper, 2004: S. 228, eigene Darstellung)

** Grunewald, Pagenkemper, 2004: S. 228
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4.3 Qualitatskennzahlen Systeme

Erst in einem Kennzahlensystem erhalten Kennzahlen eine wesentlich
hohere Aussagekraft. In der Praxis werden Kennzahlen dazu in einem
unternehmensspezifischen Kennzahlensystem abgebildet. Dieses

Kennzahlensystem muss folgende grundsatzliche Anforderungen erfiillen.

1. Es sind moglichst wenige aber aussagekraftige Kennzahlen zu
verwenden, um eine Unlbersichtlichkeit des Kennzahlensystems
zu vermeiden.

2. Kennzahlen sind aus allen qualitatsrelevanten
Unternehmensbereichen zu verwenden.

3. Die verwendeten Kennzahlen sollten so aktuell wie moglich sein.

4. Das Kennzahlensystem wird oftmals innerhalb des Unternehmens
veroffentlicht, somit sollte es fur alle Mitarbeiter leicht
verstandlich sein.

5. Dass setzt einen klar strukturierten Aufbau sowie eine gute
Darstellbarkeit voraus.

6. Nutzen und Aufwand des Kennzahlensystems miissen im Verhaltnis
stehen. Dies kann Uber die GroRe des Kennzahlensystems, Uber
den Rhythmus der Verodffentlichung sowie Uber den
Automatisierungsgrad der Erstellung gesteuert werden. Hierfir
bietet sich an eine Systemldsung zu schaffen.

7. Die Vergleichbarkeit der Kennzahlen muss gewihrleistet sein. *°

Qualitatskennzahlen System beziehen ihre Kennzahlen vor allem aus

folgenden vier Unternehmensbereichen.

Zum Ersten im Wareneingang, als erstes wird die Verpackung geprift,
entspricht sie den entsprechenden Vorschriften und ist sie unbeschadigt.
Weiter ist zu Uberpriifen ob die Lieferungen der Roh-, Hilfs und

Betriebsstoffe sowie Zulieferprodukte den Bestellungen in Anzahl,

4 Vgl.: Horvath & Partner, 1997:S. 211
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Beschaffenheit und Qualitdt entsprechen. Die hier entstehenden
Kennzahlen dienen vor allem der Lieferantenbewertung, sind aber auch fir

unternehmensinterne Statistiken notwendig.

Wadhrend der Produktion werden die einzelnen Halbfabrikate einer
Qualitatskontrolle unterzogen. Diese Kontrolle findet in definierten
regelmaligen Zeitintervallen statt. Mit Hilfe dieser Kennzahlen lassen sich
Qualitatsmangel vom Schichtteam oder der Produktionsuhrzeit ableiten.
Sie ermoglichen eine Vergleichbarkeit der einzelnen Teams, was zu einer

Motivationssteigerung der Mitarbeiter fihren kann.

Ahnlich der Fertigungspriifung wird nach der Fertigstellung der Produkte
eine Produktendpriifung durchgefihrt. Bei dieser wird besonders darauf
geachtet, dass die Produkte den Kundenanforderungen entsprechen und
alle geforderten Qualitatsstandards erfillt sind, dies gilt im Besonderen fiir

zertifizierte Produkte.

Ein weiterer Bereich des Qualitdtskennzahlensystems ist der
Kundenservice des Unternehmens, sind die Mitarbeiter hinsichtlich ihres
technischen Wissens sowie ihrer sozialen Kompetenz ausreichend geschult.
Auch die Lieferfahigkeit sowie die Liefertreue beziiglich der termingetreuen
Lieferung zum Kunden werden innerhalb des Bereichs Kundenservice

ausgewertet.

Die Kennzahlen der einzelnen Bereiche lassen sich nach sieben Kriterien

spezifizieren.

Kriterium Maéglichkeiten

1. Zeitintervall stlindlich, schichtweise, taglich, wochentlich,

monatlich, quartalsweise, halbjahrlich, jahrlich

2. Datenaufnahme einzelne Mitarbeiter, Gruppe, Schichtleiter,

automatisch durch eine Systemldsung
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3. Inhalt Ressourcenbezogen (Material, Arbeitskraft, Zeit),

Produktbezogen, Prozessbezogen

4. Dimension Menge, Zeit, Wert

5. Darstellung Grafiken, Text, Tabellen, Fotos

6. Informations- Berichte, Bildschirm, am Arbeitsplatz, Schautafel in
verbreitung Gruppenraumen, Info-Blatter, Unternehmens-

zeitung, Rundschreiben, Mitarbeiterversammlung

7. Verantwortlicher | Geschaftsleitung, Fihrungskrafte, Schichtleiter,

Qualitatsmitarbeiter, Controller

Tabelle 4-1: Kriterien der Kennzahlen

(Vgl.: Horvath & Partner, 1997: S. 219)

Wenn eine neue Kennzahl gebildet wird, lassen sich ihr Zweck und alle
anderen Merkmale in einem so genannten Kennzahlen-Stammblatt
Ubersichtlich darstellen. Dieses Kennzahlen-Stammblatt wird vorerst in
Papierform ausgefillt und spater in das System hinterlegt. Ein Beispiel

Kennzahlen-Stammblatt ist in Anlage 4 einzusehen.
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5 Der kontinuierliche Verbesserungsprozess zur

Pravention zukiinftiger Reklamationen

In der DIN Norm ISO 9001:2008 wird unter dem Punkt 8. 5. 1 die standige
Verbesserung wie folgt beschrieben, “Die Organisation muss die
Wirksamkeit des Qualitdtsmanagementsystems durch Einsatz der
Qualitdtspolitik, Qualititsziele, Auditergebnisse, Datenanalyse, Korrektur-
und VorbeugungsmafSnahmen sowie Managementbewertung sténdig

verbessern.”*’,

Das soll heiRen, dass die Qualitdit der Produkte und Prozesse eines
Unternehmens nachhaltig und zielgerichtet stetig verbessert wird. Weitere
Ziele sind, die Prozesseffizienz, das Input-Output-Verhdltnis sowie die
Steuerung und Kontrolle des Prozesses zu steigern. Um ein Unternehmen
langfristig am Markt zu etablieren, muss es ein Qualitdtsmanagement-
system mit einer klaren stabilen Struktur vorweisen. Das Qualitats-

managementsystem stellt das Gerist fir eine KVP *® Philosophie dar.

5.1 Voraussetzungen

Folgende Faktoren miussen erfillt sein um einen kontinuierlichen

Verbesserungsprozess erfolgreich in einem Unternehmen anzuwenden.

1. Es muss sichergestellt sein, dass der zu verbessernde Prozess
hinsichtlich seines Inputs, Outputs sowie der Prozessgrenzen klar
definiert ist. Damit haben alle Teilnehmer des KVP-Teams dieses
Prozesses klare und gleiche Vorgaben, damit wird die

Kommunikation innerhalb des Teams erleichtert.

2. Um den Mitarbeitern die Wirksamkeit der kontinuierlichen

Verbesserung zu verdeutlichen und Kritiker zu liberzeugen, sollte

*7 Zitat: DIN Norm 1SO 9000:2008
. Abkirzung: Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
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als erstes ein Prozess zur Verbesserung gewahlt werden, bei
welchem ein hohes Verbesserungspotential zu erwarten ist. Damit
kann  den Mitarbeitern  ein  schneller  und hoher
betriebswirtschaftlicher  Erfolg vorgewiesen werden. Zur
zusatzlichen Motivation der Mitarbeiter, konnen diese am Erfolg
des Verbesserungsprozesses beteiligt werden, dies kann in Form

von Pramien geschehen.

Durch eine regelmaRige Beurteilung der Prozesse durch die mit
ihnen befassenden Mitarbeiter, werden Probleme frihzeitig
erkannt oder kdnnen gar ganz vermieden werden. Aufgrund der
vorbeugenden Problemerkennung kdnnen Prozessverbesserungen
schon durchgefiihrt werden, bevor betriebswirtschaftliche

Verluste entstehen. *°

49

Vgl.: Horvath & Partner, 1997; S. 202
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5.2 Einflussfaktoren der Prozesse

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess kann sich, wenn er richtig
angewendet wird, auf alle Bereiche eines Unternehmens positiv auswirken.

Die wichtigsten Effekte sind der Abbildung 5-1 dargestellt.

Effekte im Effekte beim Effekte bei den
Unternehmen Management Mitarbeitern
= Steigerung der * Mehr Transparenz der eEffektivieres Arbeiten
Wettbewerbsfahigkeit Prozesse « Erhohte Verantwortung
* Bessere * Verkirzung der und Motivation
Kundenorientierung Durchlaufzeiten e Konzentration auf die
* Vertriebsorientiertes * Verbesserung der wesentlichen
Arbeiten Zusammenarbeit Arbeitsvorgange
e Erhohter * Reduzierung von * Verbesserung der
Wertschopfungsanteil Bearbeitungstufen internen
« Hohe Qualitit der Zusammenarbeit
Bearbeitung e Kunden- und
Lieferantenverstandnis
an Schnittstellen
*Ganzheitliche
Bearbeitung

Abb.: 5-1 Effekte im Unternehmen

(Vgl.: Grindewald, Pagenkemper, 2004: S. 225, eigene Darstellung)

Im Wesentlichen wirken drei Einflussfaktoren — Qualitat, Zeit und Kosten —
in einem Prozess, es gilt diese optimal einzusetzen und deren

Einsparpotential zu erkennen.

1. Qualitatsverbesserung

Der Kunde beurteilt ein Unternehmen nach seinen Produkt- und
Dienstleistungsmerkmalen sowie seiner Flexibilitdit gegenilber
Sonderwiinschen. Wenn eines dieser beiden Faktoren in den Augen
des Kunden nachlasst, deutet dies auf ein Qualitatsproblem des
Kunden hin. Zu dessen Behebung muss das Problem sowie dessen
Ursache ausfindig gemacht werden. Dazu werden
Prozessbeschreibungen auf eventuelle Ungenauigkeit in der
Arbeitsanweisung Uberprift. Weiter ist zu Uberprifen ob die
einzelnen Teilprozesse ausreichend mit den internen und externen

Kunden kommuniziert sind. Eine weitere mogliche
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Qualitatsfehlerquelle sind die Mitarbeiter; ist deren Qualifikation und
Motivation ihrem Aufgabenbereich entsprechend. Ist das Problem
ausfindig gemacht worden muss dieses analysiert und
schnellstmoglich behoben werden. Desweiteren muss es dem
Kunden kommuniziert werden; das kann in Form von Werbung oder
— bei preisintensiven Investitionsglitern — auch durch persénlichen

Kontakt geschehen.

2. Kostensenkung

Ziel ist es Blind- und Fehlleistungen zu erkennen und diese wenn sie
weder fir interne oder externe Kunden einen Nutzen haben
einzusparen. Auf diesem Weg kdnnen Kosten gespart werden. Ein
weiteres Sparpotential stellt die Vereinfachung von Prozessen und
die fehlervorbeugenden Malkinahmen dar. Fehlervorbeugende
Malnahmen kénnen zum Beispiel sein, den Mitarbeitern mehr Zeit
zum Abarbeiten eines Teilprozesses zu geben und damit Nacharbeit
sowie eine zeitaufwendige Produktkontrolle einzusparen. Beachtet
muss an dieser Stelle werden, dass variable Kosten schnell in fixe
Kosten umgewandelt werden, was Auswirkungen auf die

Gesamtstatistik hat.

3. Durchlaufzeitverkiirzung

Der Kunde mit seinen Sonder- und Terminwiinschen steht im
Mittelpunkt eines prozessorientierten Unternehmens. Somit ist das
Zeitmanagement ein wichtiger Ansatzpunkt fir die Prozess-
verbesserung. Die Vermeidung von unnétigen Bearbeitungs- und
Liegezeiten, insbesondere die Verkiirzung der Transportzeiten und —
wege sind die zentralen Themen der Prozessverbesserung im

Zeitmanagement.50

% vgl.: Horvath & Partner, 1997: S. 198
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5.3 Methoden der Prozessverbesserung

Es gibt zwei unterschiedliche Wege die Prozesse in einem Unternehmen zu
verbessern. Zum einen die komplette Neugestaltung des Prozesses, das so
genannte Prozess Reengineering und zum anderen die kontinuierliche

Verbesserung der Prozesse, welcher im Abschnitt 5.3.2 beschrieben ist.

Die sinnvolle Kombination beider Methoden ist fir die Geschaftsfihrung
der beste Weg die Prozesse eines Unternehmens stetig zu verbessern. Wie
in der Abbildung 5-2 zu sehen ist, verandert sich die Leistung eines
Prozesses beim Prozess Reengineering sprunghaft, wahrend sich der
Prozess beim kontinuierlichen Verbessern in kleinen Schritten, aber standig

verbessert.

. Produktivitat
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Reengineering

Abb.: 5-2 Wirkungsweise von Reenginieering und kontinuierlicher Verbesserungsprozess

(Vgl.: Horvath & Partner, 1997, S. 200, eigene Darstellung)
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5.3.1 Prozess Reengineering

Eine Moglichkeit der Verbesserung von Prozessen ist das Reengineering. Im
Gegensatz zum kontinuierlichen Verbessern von Prozessen werden bei
dieser Methode die Prozesse ganzlich neu gestaltet. Dies kann ndétig sein,
wenn neue Technologien eingesetzt werden oder Prozesse veraltet sind.
Das Prozess Reengineering ist dhnlich dem Deming Zyklus in vier Phasen
gegliedert. Auch hier werden in der ersten Phase die Prozessziele — die
Prozessvisionen — formuliert. Diese werden von Kundenanforderungen als
auch vom Benchmarking > abgeleitet; diese Anforderung ist unabhingig
von bestehenden Prozessen. Im zweiten Schritt — der Prozessanalyse —
werden die Ziele auf Kundenzufriedenheit, Durchlaufzeiten und Kosten
untersucht. Auf Grundlage dieser Daten wird ein erster grober
Prozessablauf entworfen. Besonders zu beachten ist, dass keine
Schwachstellen oder gar Fehler aus bestehenden oder ehemaligen
Prozessen wiederholt werden. In der dritten Phase werden alle Teilschritte
des Prozessentwurfes hinterfragt sowie nochmals mit den
Kundenanforderungen abgeglichen und bei Bedarf angepasst. In der
vierten Phase werden die neuen Prozesse vorerst implementiert und

anschlieRend stabilisiert. >2

> Benchmarking, engl., Malistdbe setzen, in der Betriebswirtschaftslehre: Das eigene
Unternehmen wird regelmafig mit den starksten der Branche gemessen und verglichen.

52

Vgl.: Horvath & Partner, 1997: S. 201
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5.3.2 Der kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess beruht auf dem Deming Zyklus
und erfolgt in kleinen aber kontinuierlichen Schritten (siehe Abbildung 5-3).
Der Verbesserungsprozess ist in vier Phasen unterteilt: PLAN — DO — CHECK
— ACT.

PLAN

Planung einer
Veranderung mitdem
Ziel der Verbesserung

ACT
- DO
Untersuchung der Kontinuierliche
Wirkung der Durchfiihrung der
Verbesserungsmaf- Verbesserung Veranderung
nahme
CHECK

Analyse der Ergebnisse
und Vergleich mit den
Planvorgaben

Abb.: 5-3 Deming Zyklus der kontinuierlichen Verbesserung

(Vgl.: Horvath & Partner, 1997: S. 201, eigene Darstellung)

In der ersten Phase, der PLAN Phase, werden die Ursachen der
entstandenen Probleme analysiert. Davon werden das

Verbesserungspotential sowie die entsprechenden Mallnahmen abgeleitet.

In der zweiten Phase, der DO Phase, werden nachdem die
Voraussetzungen fir die entsprechenden Verbesserungsmallnahmen

geschaffen wurden, diese durchgefiihrt und dokumentiert.

In der anschlieBenden CHECK Phase werden die Ergebnisse der
Verbesserung analysiert und mit der Zielstellung aus der PLAN Phase

verglichen.

68



Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1

In der letzten sogenannten ACT Phase werden die Wirkungen der
VerbesserungsmalRnahmen untersucht und hinsichtlich der Entscheidung
ob weitere MalBnahmen notig sind, ausgewertet. AuBerdem wird das
Optimierungspotential dieses Prozesses Uberprift. Dieser Vorgang ist
sorgfaltig zu dokumentieren und an das Management und die

entsprechenden Mitarbeiter zu kommunizieren.

Im nachsten Durchlauf des Deming Zyklus wird die erreichte Verbesserung

in der PLAN Phase als Leistungsstandard festgesetzt. >3

** vgl.: Zollondz, 2006: S. 253f
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5.4 Mitarbeiter und der kontinuierliche Verbesserungsprozess

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist nur durch ein hohes
Engagement der Fahrungskriafte sowie aller Mitarbeiter eines
Unternehmens moglich. KVP darf nicht nur als eine Verbesserungsmethode
viel mehr als eine Unternehmens-Philosophie angesehen werden.
Besonders die Flihrungskrafte miissen diese verinnerlichen und die Arbeit

der KVP-Teams unterstlitzen und wirdigen.

5.4.1 Das Verbesserungsteam

Die Mitarbeiter eines Prozesses sind parallel Nutzer und Verbesserer
dessen. Sie arbeiten taglich in dem Prozess und verfligen (iber ein
Detailwissen, dass das ihrer Fuhrungskrafte oftmals Ubertrifft. Dieses
ermoglicht ihnen intensiv an der Verbesserung des Prozesses
mitzuarbeiten. Doch um dieses Potential der Mitarbeiter zu entfalten
reichen finanzielle Anreize, Qualitatsschulungen sowie Grindung von
Verbesserungsgruppen oftmals nicht aus. Die Mitarbeiter sind kritisch
gegenlber dem Verbessern von Prozessen “die schon seit Jahren” so
durchgefihrt werden. Auch kommt die Angst auf, der eigene Arbeitsplatz
oder der eines langjahrigen Kollegen konnte eingespart werden. Die
Aussprache einer Beschaftigungsgarantie, als auch das Erklaren der KVP-
Methodik - man wolle das Unternehmen lediglich effektiver gestalten und
niemanden einsparen - kann Abbhilfe schaffen. Zudem muss jeder
Mitarbeiter unabhangig von seiner Position ernst genommen werden; so
erkennt der Mitarbeiter sich in den Prozessen wieder, was zu einer

hoheren Motivation sowie Identifikation mit dem Unternehmen fihrt.

5.4.2 Struktur der Verbesserungsteams

Die Arbeit am kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist Gruppenarbeit

und in verschiedene Ebenen unterteilt.
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Die oberste Ebene bildet dabei der Steuerkreis. Zu seinen Mitgliedern
gehoren Fliihrungskrafte aus den Bereichen Controlling,
Qualitatsmanagement, Produktion sowie mindestens ein Vertreter aus der
Unternehmensleitung. lhre Aufgabe ist das Planen, Steuern und
Kontrollieren aller MafRnahmen des Prozessmanagements sowie das
Koordinieren aller KVP-Projekte. Dazu haben sie eine hohe
Entscheidungskompetenz. Sie verfiigen und iberwachen die Budgets und
Ressourcen der einzelnen KVP-Projekte und stellen den jeweiligen
Projektverantwortlichen. Der Steuerkreis entwickelt gemeinsam mit dem
Projektverantwortlichen die Ziele der Verbesserungsprojekte und

veranlasst bei Bedarf Audits.

Die Prozessverantwortlichen stellen sich ein Verbesserungsteam
zusammen, welches sich grofltenteils aus Mitarbeiter der zu verbessernden
Prozesse zusammen setzt. Der Prozessverantwortliche selbst ist in der
Regel Bereichsleiter oder in einer vergleichbaren Position tatig, er ist
zusatzlich  fur die  Dokumentation wdhrend des gesamten

Verbesserungsprozesses zustandig.

Das Verbesserungsteam trifft sich regelmafig zu so genannten
Qualitatszirkeln, dort besprechen sie Probleme oder Schwachstellen in
ihren Teilprozessen. Sie entwickeln Losungsvorschlage und Strategien zur
Verbesserung der Ist-Situation. Nachdem der Projektverantwortliche oder
bei umfangreicheren Anderungen der Steuerkreis der Verbesserung
zugestimmt hat, wird sie durch das Verbesserungsteam geplant und

umgesetzt.

Damit der Erfolg sofort fiir alle Beteiligten als auch fir den Steuerkreis
sicht- und messbar wird, sind die MaRnahmen schnell umzusetzen. Dies
geschieht haufig schon nach einer Woche. Nach Fertigstellung der

Verbesserung 16st sich das Verbesserungsteam auf. >*

54

Vgl.: Horvath & Partner, 1997: S. 202
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6 Resiimee

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass eine schnelle und zuverladssige
Reklamationsbearbeitung zur vollen Zufriedenheit des Kunden in einem
modernen Unternehmen nicht mehr nur Aufgabe des
Qualitatsmanagement ist. Die Unternehmensfiihrung muss hinter diesem
Prozess stehen und alle betreffenden Bereiche entsprechend

sensibilisieren und unterstitzen.

Es gibt verschiedene Methoden zur Bearbeitung der verschiedenen
Kundenbeanstandungen.  Fir  kleinere,  weniger  kostenintensive
Reklamationen, die einer schnellen Reaktion bediirfen, steht die five Why
Methode zur Verfiigung. Sie ermdglicht eine schnelle unkonventionelle
Abarbeitung in kleinen Teams. Fir kostenintensivere Reklamationen und
bei einem unerfahrenen Bearbeitungsteam, ist die klar strukturierte 8D
Methode ein Losungsweg. Sie ermoglicht jedem Mitarbeiter eines
Unternehmens sich an der Reklamationsbearbeitung aktiv zu beteiligen.
Fiir grundlegende Prozessidnderungen bzw. Optimierungen oder sehr
komplexe und kostenintensive Kundenbeanstandungen ist die DMAIC
Methode zu wahlen. Die DMAIC Methode als Teil von Six Sigma gilt schon

nicht mehr nur als Methode, viel mehr als Unternehmens-Philosophie.

Im optimalen Fall kann eine Reklamation ganz vermieden werden; eine
Methode dafiir ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess. Mitarbeiter
aller Ebenen und Bereiche sind damit an der stiandigen Erhohung der
Effektivitat sowie der Effizienz des Unternehmens beteiligt. Das heil3t die
Qualitat sowie die Ausbringungsmenge wird standig erhoht und auf der

anderen Seite werden die Kosten als auch die Durchlaufzeiten minimiert.

Bei allen genannten Methoden steht die Zusammenarbeit im Team, die
gemeinsame Losungsfindung im Mittelpunkt. Jeder Mitarbeiter hat die
Moglichkeit sich an der stetigen Verbesserung des Unternehmens zu

beteiligen. Damit fuhlt sich jeder Mitarbeiter dem Unternehmen zugehorig,
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sei es der Produktionsarbeiter oder ein leitender Angestellter. Alle “ziehen
am gleichen Strang”, den Kunden zufriedenzustellen und langfristig an das
Unternehmen zu binden. Dies wiederrum sichert den Arbeitsplatz jedes

Einzelnen.
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Anlagen

Anlage 1: Artikel “Nach dem Boom*

(Quelle: Bernreuter, 2010, S. 118ff)
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s g aktiven Flache bereits enen Wirkungsgrad
w10 % erzeil

Schiimsel dazu tst = Shriich wie beim Konkumen:
fen Oeeldon Soler A - e hauseigener Prozess for
die trarsparents Frontkontakisdhicht s Tirkomid,
withrend e Sunfab-Linken bisher auf Glaser angewie-
500 5, o e beverts it Zinkooid vorbeschicites sind,
Bis Ende des Jahrés sollen bt Hollmamn 10 % auch
s iy Modulpesamiffbohe erresicht werden; damil
sesen danh Produktionskosten won 1 S5W (etas
08 &/W) méglich, Innerhalby von wel Jabiren peilt
Arnat eiren Wirkungsgrad von 12 % an

Gewmnner und Verlierer

‘Wi it erern Benenatock ging @4 am Stand der In-
ity Technakogies AG mu. Dos Beriner Start-up-Un-
ternehemen ol sich als Technologieliheer 10r mirg:
morphe Dérmschichimodule ctablieren; sein Spézen-
el kornmd el [0 W Leistung berédts uf denin
Wirkungs g von 9.8 %, Zudem hat Fverduim Mz
den preshgetrachtigen _ned dot design award”™ fir
dud der Ricetaibe SLs perts het 1.
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INTERSOLAR: DUNNSCHICHTTECHMNIK

Wmmmmomwnmm
die In der Spitze anen Wirkungsgrad von 9.8 % ermeichen, fanden viel Beachtung.

Won daher verwundert es nicht, dass
Aiddachanl agen for Kunden, die Wert auf
Rsthetil legen, das groBte Absatzseg
ment der Firma sind. Cahinter folgen
Flachdicher, fir die Inventix ein eigenes
Mortagesystern antwickelt hat Schon
frih hat das Unternehmen in ein eigenes
Vertrisbsnatz imestiert und legt Wert auf
puten Kundendismst. Mit dissam Gasam?t-
paket lassen sich dann auch hishere Prei-
se als fir vergleichbare Dionschichimo-
dule erziden; wie hoch, verrat Imventuxal
lerdings nicht.

Bei unserer Umirage auf der Messe la-
pen dis Angaben fr mikromorpihe Modu-
lein einer refativ breiten Spanne zwischen
1 €W und 150 €/W. Fir a-Si-Module
wurde am hiufigsten 120 €W genannt:
manche Anbieter aus China und Taiwan
scherten mit 0,80 €/ Wbis 1 €/W jedach
weit nach unten aus, Den Herstellern sei
nichts anderes Gbriggeblieben. als dem
Praisdruck kristalliner Module aus China
u folgen, berichtete ein Vertriebamitar-
beiter beim GroBhandler Hawi Energle-

technik AG. Jetzt laute es fir Donnschicht-
modube _eigentlich hervorragend™. Auch
der Fassadenspezialist Schico ntermati-
onal KG verzeichnete grofes Interesse 10r
seine gebiudeintegrierten Losungen mit
a-Si-Modulen. Viele Herstaller Sulerten
die Einschatzung, dass vorerst der Boden
der Preisbildung erreicht sei.

ABerdings gibt es erste Anzeichen,
dass bereits mehrere Firmen auf dem ak-
tuellen Niveau nicht mebr mithalten kon-
men. Fu den Inbersolar-Telinehimern der
letzten beiden Jahre, die dieses Mal nicht
auf der Messe erschienan, zahitern: Chi
Mai Enengy Corp. Formosun Solar Corp.
und Kenmos Photoveltaic Co., Lid. aus
Taiwan. Weihai Bluestar Terra Photovoltaic
Co., Ltd. {CG Solar) aus China sowie VHF-
Technologies SA. (Flexcell} und Pramac
Swiss 5.A. aus der Schweiz. Alle Genann-
ten reagierten nicht auf entsprechende E-
Mail-Anfragen von SONNE WIND & WAR-
ME. Bei Formosun, das mit Anlagen von
EFV Solar Inc. produzierte, scheint das
Ausrelativ sicher, denn die elgene Websi-

MNeue Dinnschichtmodule auf der Intersolar

Wirkings- | Mo || Max System-
;rl\‘l-1 hnh.n'q..

Zone PV

Juzng Fazo-c} #Sisingls B5
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mmm uﬁn nm mlﬂrm ms as 55 1000
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= 000
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te st aus dem Nelz werschwanden. Kurz
nach unserer Arfrage wurde such die
Wabsite von Pramac Swiss enthermt.

EPY Solar selbsi plirate ouf der Mos:
s pheirrialls durch Abwesenheit die fu-
kit dis amerikarisehien Anlapenbauers
unil Herstellers von 2 5 Modulen liegtim
Ungewkssen. (v deutsche Tochtar EPYV
Sole Germany GmbH i Sendtenberg
(Brandenbung st nsch Auskun® von Ge-
schaftsiinrer Franz Hemper in Kurzarbait
und aul dér Suche nach newen Investo-
rivn A der Liste der gl Swdeten Randi-
daten ddrfte such der spanische Herstal:
ber T-Soler Global 5.4 shehen, nachdem
ihm die unsichenen Fhrderbedingungen in
Spansen dhru Swahgen, seinen geplirten
Borsangang Ende April 2u verschieben

Einstieg von AUO und
Samsung

Bei Freifchenanizgen haben Silzium-
Dirnschichtmodule errsthafte Chancen
olfersichilich rur noch i slidhchen Regl-
onen aulgnnd ihres bessenn Tompera-
turksedfisienter. Die Masdar PV GmbH
s |choershausen bei Briurt venmeidels
aam Beispied gin S-MW-Projekt in Ingien
In Deurtschland dagegen Seien Module mit
e Wirkkunggzrad von 8.5 % rur noch
unter 1 €W interpssant, sagie der Ddnn-
schichteperte sines GroShandlers, der
nicht namentich penannd werdpn wolite,
Er peigtesichargisichts des Premstursis
wud LAD €AW for kristalling Module aus
China und 170 bes 1LBO €W fr die Pen-
darts aus Euopa deuthich ermbchbont und
prophesite weitere Insohenzen bei Her-
stollern von Silidume-Dornschichimaduy-
ke - pich i bt Bungen von demat, son-
dern auch von Qerlkon

Auch Shyam Mohta, Aralyst bei Green:
tech Media Research, rechnet mit earor

douthichen Konsolidierung. Aul sinor vom
Industriegasehieterarien Lings susgerich-
teten Dishuss ionsrurde am Rande der in-
fersolar saghe e, Hersteller von a-5i-Mo-
dulen inlsaten bis 2003 Produktonshes-
R ven CUB0 W (etwa 050 €°W) e
chan, um am Makl besteten Tukdnmen

Darss der DOnnschichtboom der ver:
gargeren lalne worbel w5t war Kar an der
Lol der MNeueinsteRer i der Messe ab
mulesen. Wilhrend wir 2008 noch die Fe
kordeshl von 38 neven Donnschichima-
dhuden verrechingten, korrie man s des-
ral iy Pwel Hinden shyabien (sehe Ta-
bel). In den nacheten Jabien wird das
Gueschalt wohlin erster Linkedurdh Seften-
s teiger sl der Flachbildschirmindust-
rie auigemischt werderc Dhe AU Opbroncs
Corporation (AL surs Takwan sesrte ad
der infersolar bereits den Frofotyp enes
mikromorphen Moduls, das 2001 sl den
Mark? kommen 5oll Den vorliufgen Mo-
duldaten rufolge B der Wirkungsgrad
bt b= nciern sl bt sciund: 7 be-
trigt nur krapp 3.0 %

Abwlich wie AUC will auch Samsung
Elsctronics aus Sidkorea in die Photowed-
taikbranche nnbehet min der Produkiion
van hristallinen Sclarzelen einstcigen
Changuk Chol, Leiter der Salarenengie-
Sparte, dagre ineiram Video- iteriew mit
chirn Oribirermaagadirs Fy-Tech ol cher inter-
solar, das Unkernehmen untorsuche ver-
schiedene Optionen fir Geschafschan-
cen im Dinrdchichibensich i naher Zu-
LIt

Bewegung im CIGS-Sektor

Am maisten scheind sich derzeit wnier
den Herstellern von CIGE -Modulen zu
tun. Ascerd Solar Technologies Inc. prd-
Senerto die ersten kormmerzselion Exem:
plare seines Meckien Modube aut Plasih-
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LATITUDESOLAR

Qualitatsmodule
aus Skandinavien

Ideal fur Megawattanlagen aur Netz-
ginspeisung und Fibr die Gebaude-
integration.

Entwarfen und hergestellt
ausschiieflich mit grindlich
gepriften Materialien und
Hersteblungsverfahren,

Einzigartiges Design und
die Verwendung hoch-
werbiger kristabliner Solar-

zellen stetgern den taglichen II‘-— “H
Energieertrag auf das rni::imal“
Miggliche.

Echte skandinavische Qualitit s Beferm
is1 fir uns mehr als eine Aulgabe; es ist
Tell unseres kulturellen Exbes.

REIN POSITIVE
MODULKLASSIFIZIERUNG

(-0W/+4,39W)

EINZIEARTIGES GLASOESIEN
MIT PRISMEN FUR
HOHEREN ENERGIEERTRAG

AUSSCHLIEDLICH ERSTELASSIGE
SOLARZELLEN

LEISTUNGSEARANTIE:
25 JAHRE

PRODUKTGARANTIE:
10 JAHRE -

ronamrney () CELLS

www.latitudesolar.com

ENERGIZING SUSTAINABLE DEVELOPMENT
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M RiTEK

In den Startlochern: Ritek
Corp. s Tabuan, weltet
i Nummsr sns unier
den Herstullern won CD%

fobe pus der J0-MW-Falnk in Thormt onColeracs
(U5A ) Premieee 4 der intersolar frferbe Aol So-
lar Ensérgy Co, A s Pingtung o Taiwanimat CIGS-
Modulan auf Glas. Laut Markebrg-Manager Ale: Lin
Isermitizt el Fiernads tradiitkonelie Vierdahren, beidem
die Vorbiulerschicht aws Bupler, ndum wuesd Gallium

o g5 such schon sein Bewerden, Olaf Dany, Ge-
schidtsfihrer der deutschen Tochter Manosolar
GimibH. gz in Luckermsasde bei Berln die CIG5-Zellen
aus Kalitomien zu Modulen werschalie? und liminkr t,
werwigerte eine Hine Aussage sur aktuelien Produk-
torsmenge. Mach dern Abgang won Firrnenchel
Martin Roschetsan im Mirz wire es auch Gbema-
stherd gewesen, werm Mangsolars Probleme beim
Hochiahren cisr Produktion schan pelis! wiren
Gesparad darf man aul das Donrs chichidebdr der
Fatek Corporation ows Tarwan sein. Das Untermehmen,
nach gigenen Angabén die welbwete Nutemer ens
unter den Herstisliern von COs und DVDs, steg vor
drgd Jadwen in e Produktion von kristall men Solar
rrosduben ginund will nun Ende 2010 eine 30-MW-Fa-
Toriks fOr CHG5-Module purm Lauten bringen. Der Erfalg
s Vorrefers Solar Fronfer KUK (seft L Apeil der nious
Hamg wvon Showa Shell Sclar KKK macht offenbar
hurgriyg: Die Japaner $ind mit iheer Bapastst wan
B0 MW berents bis Artang 2001 suswsrkbult, biver sie
e reeue SO0-MW-Fabrik in Miyazaki in Betrie neh:
men werden Jeharmm Bernowuter

Wi dbere nTorTs b

Frd ol warw frdwir am
Suarilofan waw e gobEncem
Amor. WA v ITIL S

pesputtent und ardchiisBend mt Sel sl
selpnaskart wind im ariten Quanal 2010 sol de Pro-
duictionskapagitdt 30 MW erreichen und innerhalb
vearh Zvvind Katriedh suf 200 MW ges Seaert veorden. Aller-
cirgs et der Wirkungsgrad des Standandmesduls mit
B4 % rexch pech? bescheiden,

Wiel weiter 11 auch der tarvanische Konkurnend
Surishine Py Corp. im Haindh Industrial Park noch
mach. Das Untermerimen Denvtzt ane schlleseferti-
g2 Proculd iorsanlage der Confrotherm Photovwotaics
Al e Beben autdarmpl und amchliefend die CIGS-
Schichi schrall edhtzt. Bisher erziele Surshine PY
came nach elgenen Angaben Wilkungsgrode ow-
schen 8.5 und D% Doy Start div Produktion wunde
cSeshal schon mehriach verschoben wnd ist mn fr
s vierte Quartsl 2000 pmvisien

Der kaformesche Hersicller Manosolar Inc. noigte
am Siand des Projektparners Beck Energy GmbH
eratrmals offizell sein LRility Panel™, doch darmit luat-
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Anlage 2: Beispiel Faktensammlung

(Quelle: Roden, Klaus; S. 80)

Six Sigma -- Faktensammliung

|Pﬂ Name & Nummer : | Lieferperformance | o071-2003
Nr Phase Fakten, Erkenntnisse, Resultate : von wam wia
Nur 80% der Kundenbastellungen werden voll Quality
1| D | erfiil. Leferungen sind z.T. unvoll- stindig, zu Mariscar Lisfersiatistik
spét oder enthalten falsche Teile. age
Es gibt keine vollstindige Historfe aller
2| D Ligferungen, Die Information (ber Vollsidn- Orderdesk Intendaw
digheit und Zedpunkt siehi im SAP System
Informationen Ober Fehlligferungen
3| D (Varwechsiungen) lassen sich nur Gber Orderdesk Intendew
Kundenbeschwerdan nachvollzishen
il o Es gibi keinen Performance Indikator der Geschdlis- Interiow
monallich dig Lisferfeisiung bewerlel. flhrung
Es gibt keinen direkfen Informationsweg dber
§| M | SAP awizchen dem Zenlrallager Polen und den | Orderdesk Intarview
Produkiionan der Zulisfarteile
Die Lisferungen wearden von vier - il
6| M |Sachbearbederinnen gesteuar, wovon nur zwei abfalli Trainingsplan
sine Einarbeitung und SAP Schultng haben. g
Im Durchschnitt lisgen B5% der Teile pro
7| A | Lieferung im Zentralfager, der Rest wird direkl | Orderdesk Liaferstatistic
vorn Hersieller 2um Kunden gedenki.
Bei beanstandeten Lisfarungen lag dar Antail
8| A dor dirakl vom Herstaflar zum Kunden Ordferdask Linfarstatistik
gelankien Teie bai 50%
Six Sigma -- Hypothesen
Name & Nummer : | Lieferperformance | 011-2003
Nr Ideen & Vermutungen VO Wem
1l a Dig Fohtar haban mit den Direkilieferungen vom Hersielier zum oM
Kunden zu lun. Zusagen werdan zu oplimislisch gemachl
sl A Die Sachbearballerinnen kommunizieren unlerschiedlich gul am
mit den Hersteliern und den Kunden.
3l b Die Forderungen der Lisferprézision von den Kunden lisgt Orderdesk
hiiher als das derzailge Logisticsysiem laisfen kann.
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Anlage 3: Vorlage 8D Report

(eigene Darstellung in Microsoft Excel)

Belohnung des Teams:

Unterschrift Verantwortlicher:

8D Report
Kunde: Kdn.-Nr.: Eingangsdatum:
Problemtitel: R Nr: Artikel Nr.:
1. TEAM Mitglieder inkl. Erreichbarkeit Verantwortlicher:
2. PROBLEM Produkt Charge Fehlerbeschreibung Auftreten Anteil
3. SOFORTMASSNAHMEN Wer/ Wo Wann Wirksamkeit Kdn.- Feedback
4., URSACHSENANALYSE Ursache Wer Wann Anteil
Fehlermeldung
5. MOGL'CHE ABSTELLMASSNAHMEN Wer/ Wo Wann Wirksamkeit Uberfihr.in 6.
6. ElNGEFUHRTE MASSNAHMEN Wer/ Wo Wann Erfolg Anderng. QM HB
7. VERMEIDUNG DER PROBLEMWIEDERHOLUNG Wann Wer/Wo
8. ABSCHLUSS Datum: FAZIT

KUNDE ABSCHLUSSBERICHT GESCHICKT

Wer: Anerkannt:
Wann:
Legende: Kdn. - Kunde QM - Qualitditsmanagement

R - Reklamation

HB - Handbuch
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Anlage 4: Kennzahlenstammblatt

(Quelle: Horvath & Partner; S. 217)

- Interne Riickweisquote
Stammblatt far die Kennzahl: Arbeitsgruppe xv

Anteil der am Priffeld zurlickgewiesen
PﬁLEBEgEWEi'C Cetriebe an der Summe der Getriebe

Anmerkung; Mit Kennzahl  Anzahl der Getrieba, die beim

ersten Mal das Priiffeld passieren* kombinieren

Einheil; Prozent %

Erhebungszeilpunkt (ankrauzen).

Jahr Halbj. Quarial Monat Woche Tag Schicht
0] o 0 0 o o &

Ermittelt von: Montagebereich 55/31
Bereilgestelll [r, Meister, Gruppe
Ermittelt fir (ankreuzen):

ZF TF TP TQ PS TB TR VP/VF TM
© © o ¥ o o o & o

Ermittlungsschema: Priifbericht

Variablen Bezeichnung (Basisdaten)
Datenquellen:
Basisdaten Datenlieferndes Syslem
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