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Die Ausfallanalyse als Werkzeug

Das Wissen um die Grundursache eines Fehlers ist die Voraussetzung um das wiederholte Aufireten des selben Fehlers wirksam zu
verhindern. Dies ist zugegebenermaBen nicht einfach und wird deshalb nicht immer in befriedigendem Umfang durchgefiihrt. Fakt ist
jedoch auch, dass fast jeder Schadensmechanismus seine typischen Spuren hinterlésst. Die ,Kunst” besteht nun darin, die vorhandenen
Spuren zu finden und richtig zu interpretieren, d.h. zuzuordnen, um die Logik des Ausfalls zu erkennen. Im nachfolgenden Text finden
Sie Hinweise auf grundlegende Ausfallmuster und -ursachen. Bitte beachten Sie auch die kostenlose, thematisch passende Vorlage
~Formblatt FMEA mit Beispiel zur Risikoanalyse fiir Prozess-FMEA oder System-FMEA” am Ende des Artikels!

So grenzen Sie Versagensursa-
chen grundsétzlich ab

Ausfall ist nicht gleich Ausfall. Jede Bran-
che hat mit unterschiedlichen Versagen-
sursachen zu kdmpfen. Es gibt jedoch
grundséitzliche ~ Ahnlichkeiten, die je-
der Fehleranalytiker beriicksichtigen soll-
te. Defekt von Produkten, die kurz nach
dem Verkauf auftreten, sollten Unterneh-
men anders bewerten, als Defekte die
zum Ende der vorgesehenen Lebensdau-
er des Produktes eintreten. Diesem Aspekt
tragt die so genannte ,Badewannenkur-
ve” Rechnung. Jedes technische Produkt,
von der Kaffeemaschine bis zum Automo-
bil, unterliegt den GesetzméfBigkeiten die-
ser Kurve (siche Abb. ,Badewannenkur-
ve”). Was sagt die Kurve konkret aus? Die
Ausfallrate ist am Beginn der Lebensdau-
er eines Produktes hoher, sinkt danach ab
und bleibt dann Gber einen léngeren Zeit-
raum relativ niedrig, um dann gegen En-
de der Lebensdauer des Produktes iber-
proportional anzusteigen.

Diese Erkenntnisse sollten Sie fir
lhre Prozesse ableiten

Unter Beriicksichtigung dieser Erkenntnis-
se lassen sich die Ursachen der Ausfdlle
von technischen Produkten erkléren und
durch préventive Maf3nahmen vermeiden:

< Bereich 1, Frithausfélle: Die Ursa-
chen fir Frihausfélle sind meistens
Fehler, wie z.B. Auslegungsfehler,
die bei der Auslieferung des Produk-
tes bereits vorhanden waren. Diese
Fehler entstehen in allen Phasen der
Wertschpfungskette und  schlip-
fen durch eine unzureichende Quali-
tétssicherung bis zum Kunden durch.
Dies erklért Ubrigens, dass gerade
Neuentwicklungen im Bereich 1 eine
oftmals hshere Ausfallrate als aus-
gereifte Produkte zeigen. Stichwort:
Kinderkrankheiten. Setzen Sie des-
halb lhre préventiven Aktivitéten zur

Vermeidung bzw. Reduzierung der
Frihausflle unbedingt im Bereich 1
bei den nachfolgenden Prozessen an:

< Entwicklung und Konstruktion,
< Arbeitsvorbereitung,

< Fertigung und Montage,

< Lagerung und Versand.

Dass im Zeitraum der Frihausfélle die
gesetzliche Gewdhrleistung greift, er-
hsht den Handlungsbedarf nochmals.

< Bereich 2, Zufallsausfdlle: Diese un-
systematischen Ausféille ergeben sich
z.B. dann, wenn die Lebensdauer
von Komponenten kiirzer ist, als die
des Gesamtproduktes. Ebenso tragen
die Nutzungsumsténde, wie unzulds-
sige Umgebungsbedingungen, Fehl-
bedienung, nicht eingehaltene War-
tungsintervalle dazu bei. Eine weite-
re wichtige Ursache sind nicht féhi-
ge Fertigungsprozesse mit hoher sta-
tistischer Streuung (Ausreifler). Den
Schwerpunkt fir MafBnahmen sollten
Sie in diesem Bereich auf die folgen-
den Prozesse setzen:

< Entwicklung und Konstruktion,
< Produktbeobachtung,

< Prozessplanung,

< Beschaffung,

< Service- und Instandhaltung.

< Bereich 3, Spatausfille: Kein Produkt
soll und kann unendlich lange funk-
tionieren und hat deshalb eine be-
grenzte Lebensdauer, im Prinzip also
ein ,Verfallsdatum”. Die wesentliche
Frage, die es hier zu beantworten
gilt, lautet: Erfolgte die Lebensdauer-
dimensionierung beanspruchungsge-
recht und wurde die geplante Dauer
erreicht? Fir die Maf3nahmen der Le-
bensdauerdimensionierung sind typi-
scherweise der Prozess der Entwick-
lung bzw. Konstruktion und ggf. das
Produktmanagement verantwortlich.

Unterscheiden Sie Fehler durch
deren Charakteristik

Die ndhere Betrachtung der Charakteris-
tik von Fehlerursachen offenbart, dass es
zwei prinzipiell verschiedene Fehlerarten
gibt, die zum Versagen von technischen
Systemen fihren kdnnen:

< Systematische Fehler (Prinzipiell ver-
meidbar): Ein systematischer Fehler
ist in vielen Féllen ein verborgener
Fehler im Konzept oder in der Her-
stellung des Produktes. Systematische
Fehler kdnnen sowohl in der Hard-
als auch in der Software auftreten.
Diese Fehler kommen héufig in den
Entwurfsspezifikationen, der Bedie-
nungsanleitung,  Umwelteinflissen
oder bei Verfahrensfehlern bei der
Herstellung oder Messung vor. Sie er-
kennen systematische Fehler durch
deren RegelmdfBigkeit und dem Auf-
treten an der selben Stelle. Ausgel&st
werden diese durch:

< einen einzigen Fehler/Mangel,
< Mangel, die in einer bestimmten
Konstellation regelméfig wirken.

< Zuféllige Fehler (Prinzipiell unver-
meidbar): Ein zufélliger Fehler ist ein
Fehler, der jederzeit unerwartet auf-
treten kann. Beispiele dafir sind das
Durchbrennen elekirischer Bauteile
oder ein fehlerhafter Werkstoff. Soft-
warefehler sind typischerweise keine
zufélligen Fehler, da der fehlerhafte
Programmcode bereits bei der Aus-
lieferung der Produkte vorliegt und
nur in einer reproduzierbaren Kon-
stellation in Erscheinung tritt. Sie er-
kennen zufillige Fehler daran, dass
diese unregelmdfBig immer an unter-
schiedlichen Stellen auftreten und sich
durch unterschiedliche Symptome be-
merkbar machen. Ausgeldst werden
diese meist durch mehrere Fehler
oder Mangel, die unter Umsténden
nur gelegentlich gleichzeitig wirken.
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Die ,Badewannenkurve” verdeutlicht die typischen Ausfallursachen
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Ausfallrate
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¢ Lebensdauer

Tests, (Validierung),
Fertigungs- und
Qualitatskontrolle

Sachgerechte Bedienung
(Instruktion) und Wartung

Berechnung, Versuche
(Lebensdauer-
dimensionierung)

Fehlervermeidungsmaf3nahmen

Sammeln Sie Daten zum Nach-
weis der Ursachen

Sammeln Sie die Fehler in einem Daten-
blatt und werten Sie diese aus, um ggf.
vorhandene Muster der systematischen
Fehler zu erkennen und zu sortieren. Mit
der ABC-Analyse finden Sie die einfluss-
reichsten Ursachen und kénnen Maf3nah-
men zu deren Beseitigung zuerst einleiten.

Clever — Hier gleich die
passende Vorlage!

ol

Kostenlose passende Vorlage ,Formblatt

FMEA mit Beispiel zur Risikoanalyse fiir
Prozess-FMEA oder System-FMEA”
www.vorest-ag.com/T000186

Nutzen Sie unser kostenloses Formblatt
FMEA  (Fehler-Maglichkeits- und  Ein-
fluss-Analyse) mit einem detaillierten
FMEA Beispiel zur Risikoanalyse fir die
Prozess- oder System-FMEA als Arbeits-
hilfe zur Durchfihrung und Protokollie-
rung lhrer Fehler-Maglichkeits- und Ein-
fluss-Analysen! Die FMEA dient der sys-
tematischen Erfassung und Analyse mdg-
licher Fehler innerhalb eines Prozesses,

Produktes oder Systems, mit dem Ziel der
vorbeugenden  Qualitétssicherung  und
Risikoverminderung bzw. Risikovermei-

dung.

Die Erfahrungen in Unternehmen belegen
jeden Tag, dass es keine vollsténdig feh-
lerfreien Abléufe gibt. Deshalb kann ei-
ne FMEA grundsétzlich dort durchgefihrt
werden, wo Prozesse ablaufen oder Pro-
dukte hergestellt werden. Mit Hilfe die-
ser Vorlage kdnnen Sie lhre FMEA ganz
einfach durchfishren und somit Fehlern in
Prozessen und Abléufen systematisch vor-
beugen. Die beigefiigte Bewertungstabelle
ermdglicht lhnen eine griindliche Bewer-
tung der Fehler nach den Kriterien Auftre-
tenswahrscheinlichkeit und Entdeckungs-
wahrscheinlichkeit.


http://www.vorest-ag.com/T000186

& www.vorest-ag.com ¢ +49(0)7231.922391-0 M info@vorest-ag.de

EXPERTENBRIEF

Monatlich exklusiv fir Sie als Seminarteilnehmer

Juni 2017 | Konflikte im Betrieb meistern

Wichtiger Hinweis: Bitte blenden Sie in lhrem Expertenbrief die Lesezeichen ein. Dort haben Sie alle Aus-
gaben des Jahres iibersichtlich aufgefiihrt und kénnen auf Wunsch jeden Expertenbrief noch einmal lesen!

V‘OREST AG

Bausteine lhres Erfolgs



Bausteine lhres Erfolgs

EXPERTENBRIEF

Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Konflikte meistern, statt diese unter
den Teppich zu kehren

Ich hasse meinen Boss! Uberleben in der Arbeitswelt. So lautete der Titel einer Folge der Talkrunde ,Menschen bei Maischberger”,
die die ARD vor einiger Zeit ausstrahlte. Die Resonanz in der Presse und anderen Medien war riesig. In den meisten Féllen wurde die
Tatsache unterstrichen: Falls im Unternehmen Konflikie eskalieren, gibt es nur Verlierer. Die Mitarbeiter macht der Druck héufig krank
und das Unternehmen wird finanziell belastet und verliert in der Regel eine Arbeitskraft. Die Prévention der Konflikteskalation ist somit
ein wichtiger Faktor zur Erhaltung der Wettbewerbsfdahigkeit von Organisationen. Eine Eskalation zu vermeiden bedeutet jedoch nicht,
Konflikte unter den Teppich zu kehren, sondern diese rechtzeitig anzusprechen. Nachfolgend lesen Sie wie. Bitie beachten Sie auch die
kostenlose, thematisch passende Checkliste ,Umgang mit schwierigen Gespréchssituationen” am Ende des Artikels!

Konflikte im betrieblichen Alltag

sind v6||ig normal

Ein Konflikt entsteht zwischen zwei oder
mehreren Personen bzw. Konfliktpartei-
en, hat (mindestens) einen Konflikigegen-
stand und &ufert sich in einem bestimm-
ten Konflikiverhalten. Der Begriff Konflikt
|eitet sich ab vom ,Zusammentreffen” un-
vereinbarer bzw. unvereinbar erscheinen-
der Interessen. Hinter Konflikten stehen ty-
pischerweise unterschiedliche Wertvor-
stellungen, die zu unterschiedlichen Inter-
pretationen, Gefishlen und Zielen fihren.
Daraus leiten die Konfliktparteien ihr ge-
gensditzliches Verhalten ab. Solange Men-
schen mit unterschiedlichen fachlichen
Anforderungen und sozialen Hintergriin-
den in einem Arbeitsfeld zusammenarbei-
ten, scheint es jedoch vollkommen normal
zu sein, dass Konflikte auftreten kénnen.
Im Berufsleben sind Konflikte vielmehr an
der Tagesordnung. Nicht Konflikte selbst
sind das Problem, sondern die Art und
Weise, wie wir mit Konflikten in der Orga-
nisation umgehen. Konflikte werden héu-
fig gar nicht oder unsachlich geldst. Als
Konsequenz fihren so behandelte Kon-
flikte zu dauerhaftem Streit der Beteiligten
und kénnen im Eskalationsfall die Atmo-
sphére innerhalb einer Firma vollsténdig
vergiften”.

Konflikte lassen sich auf Grundur-
sachen zuriickfihren

Die méglichen Ursachen von Konflikten
sind allein schon durch die Komplexitét
des Systems ,Unternehmen” sehr vielfél-
tig. Bei detaillierter Betrachtung wird je-
doch deutlich, dass sich viele ,spezielle”
Ursachen auf wenige ,generelle” Ursa-
chengruppen zuriickfihren lassen. In Un-
ternehmen lassen sich die folgenden finf
Basisursachen differenzieren, die z.T. mit

inhaltlichen Aspekten der Konfliktausléser
korrespondieren.

< Individuelle  Wahrnehmungsdiffe-
renzen: Je nach individueller Pra-
gung, Erfahrung, Kenntnis oder mo-
mentaner Stimmung wird eine Situa-
tion unterschiedlich wahrgenommen
oder eingeschditzt.

< Unfaire Behandlung: Eine objek-
tiv oder subjektiv unfaire Behand-
lung in Zusammenhang mit z.B. Ge-
schlecht, Rasse, Herkunft, Abstam-
mung, Alter, Gesundheit, Sprache,
Religion usw. kann Konflikte ausls-
sen.

¥ Verletzung des eigenen Territoriums:
Dringt ein Mensch in den personli-
chen, fachlichen oder ideellen Be-
reich eines Anderen ein, dann wird
ein Konflikt sehr wahrscheinlich.

v Begrenzte Ressourcen: Limitierte
Ressourcen (z.B. Budgets), die von
zwei oder mehr Personen zur Errei-
chung der jeweiligen Ziele benstigt
werden, fishren bei einer gleichzeiti-
gen Einschréinkung der Verfigbarkeit
sehr héufig zum Konflikt.

< Veranderung des Umfeldes: Veréin-
derungen werden als ,Faktor, der
Verunsicherung und Stabilitétsverlust
auslést” oder als ,Chance” gesehen.

Ein ,heif3es Eisen” anpacken:
Wirksame Argermitteilung

Konfliktauslésend oder -verschérfend wir-
ken aber auch ungiinstige betriebliche
Rahmenbedingungen, wie ein schlechtes
Arbeitsklima, eine unklare Arbeitsorga-
nisation oder Defizite im Fihrungsverhal-
ten. Ungeldste, schwelende Konflikte ver-
hindern eine konstruktive Zusammenar-
beit und verringern die Arbeitseffizienz.

Hinzu kommt, dass Konflikte die Tendenz
haben, im Zeitablauf an Scharfe und Aus-
maf3 zuzulegen. Deshalb sollten Sie um
heikle Themen keinen Bogen machen und
problematische ,heifle Eisen” frihzeitig
vor deren Eskalation angehen.

Eine Konflikilésung bendtigt die
Analyse der Vorgeschichte

Als Fihrungskraft sollten Sie sich zuerst
Klarheit dariber verschaffen, wie es tber-
haupt zum Streit kommen konnte. Versu-
chen Sie, sich in Erinnerung zu rufen, was
in der Vergangenheit sachlich dlles pas-
siert ist. Suchen Sie systematisch nach den
Ursachen des Konflikts:

< Warum ist der Konflikt ausgebro-
chen?

< Worum geht es genau?
< Was wollen die Beteiligten?

Befragen Sie dazu jedoch (noch) nicht die
unmittelbar am Konflikt Beteiligten, son-
dern erst das Umfeld. Auf3enstehende
kdnnen weitere Perspektiven bieten, ent-
scharfen, moderieren, vermitteln, Lésun-
gen vorschlagen und anderes mehr. Ach-
ten Sie bei lhren Recherchen speziell auf
die folgenden Kriterien:

< Fehlzeiten und Fluktuation,

< Verdnderung von Produktivitét und
Qualitét der Produkte/Dienstleistun-
gen,

< Verdnderungen der Arbeitshaltung
der Mitarbeiter(innen),

< Verdnderungen der Zusammenarbeit
und des Sozialverhaltens,

< Verdnderungen des Verhaltens ge-
geniber bestimmten Personen (Mob-
bing!).

Falls Sie erkennen, dass Mitarbeiter(in-
nen) akut schutzbediirftig sind (angegrif-



Wichtiger Hinweis zum Urheberrecht: Durch den Erhalt des Expertenbriefs erhdlt der Nutzer das Recht, diesen selbst zu verwenden. Er
ist nicht berechtigt, diesen zu verkaufen, weiterzuverkaufen, zu lizensieren, zu vermieten, zu verleasen, zu verleihen oder anderweitig
fur einen Gegenwert zu bertragen. Er ist weiterhin nicht berechtigt, die Inhalte in eigensténdigen Produkten, die nur den Expertenbrief

selbst enthalten oder als Teil eines anderen Produkts, zu vertreiben. Weiterhin diirfen Inhalte des Expertenbriefs — auch auszugsweise -
nur mit schriftlicher Genehmigung des Herausgebers verwendet werden.

Grundhaltung und Konsequenzen der Konfliktvermeidung/-bearbeitung

Konfliktbearbeitung
Grundhaltungen der Bearbeitung

Konfliktvermeidung

Grundhaltungen der Vermeidung

Konflikt = Chance und somit normal
Konflikt = Herausforderung zur Problemlssung

Konflikt = Stdrung und somit unerwiinscht
Konflikt = Kampf um Sieg oder Niederlage

Folgen der Vermeidung Ergebnisse der Bearbeitung

Verhértung = Eskalation = Abbruch der Beziehungen | persénliche Entwicklung = soziales Lernen
= schlechte Zusammenarbeit = hshere Kosten = Verbesserung der Beziehungen = Teamentwicklung
= hohere Produktivitét

fener  Gesundheitszustand/personliche te, wie ,Schuld sein”, ,Recht haben”,

Notlage), missen Sie unverziiglich ein-
schreiten und Maf3nahmen ergreifen.

Vom Konflikt zur Lésung — diese
Muster sollten Sie kennen

Nehmen Sie Kontakt zu den ,Kontrahen-
ten” auf und sagen Sie diesen, dass Sie
das Problem bzw. den Streit [6sen wollen.
Es gibt dabei unterschiedliche Strategien,
mit Konfliklen umzugehen:

¥ Rickzug bzw. Aussitzen: Als gene-

,gewinnen” oder ,verlieren”, son-
dern um das gemeinsame Bearbei-
ten und Losen eines Problems. Intfer-
essen sind I6sungsorientiert und nicht
vergangenheitsorientiert. Das heif3t,
die Konfliktpartner stehen sich nicht
wie Gegner gegeniber, sondern er-
arbeiten zusammen L&sungsméglich-
keiten, die eben dlle Interessen be-
ricksichtigen sollen. Kennzeichnend
fur ein solches Vorgehen sind Fragen
wie: ,Was kénnen wir tun, um wie-
der besser zusammenzuarbeiten2”

relles Muster im Umgang mit Kon-
flikten ist die ,den Kopf in den Sand
stecken- Strategie” véllig ungeeig- a“_:é|
. . . fotes
net. Der Konflikt wird nicht behoben,
sondern schwelt untergriindig weiter Kostenlose Checkliste .Umaang mit
fort und kann jederzeit wieder aus- schwierigen Gespréichssituationen”

brechen. www.vorest-ag.com/T000286

Clever — Hier gleich die

passende Vorlage!

< Nachgeben oder Durchsetzen: Dies
sind die beiden traditionellen Formen
der Konflikflésung in unserem Kultur-
kreis. Typisch fir diese Form der Aus-
einandersetzung ist, dass es dabei
zwangslaufig ,Gewinner” und ,Ver-
lierer” gibt. Diejenige Partei, die am
Ende, wie in einem Boxkampf ,ge-
schlagen” in der Ecke sitzt, hat meis-
tens mit bleibenden Folgen zu kémp-
fen.

< Kompromisse schlieBen: Bei dieser
Strategie geht es darum, innerhalb
eines abgesteckten Rahmens eine L5-
sung zu erarbeiten, die alle Parteien
mit Abstrichen akzeptieren kdnnen.
Kompromisse sind von Toleranz ge-
pragt. Die Gefahr ist grof3, dass die
Ursache des Konflikts weiter bestehen
bleibt und nur verschoben wird.

< Interessen beriicksichtigen: Bei die-
ser Methode der Konfliktbewdlti-
gung geht es nicht um Standpunk-
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Planen Sie ein wettbewerbsfdhiges Produkt-
bzw. Dienstleistungsprogramm

Managerfehler sind die haufigsten Insolvenzursachen. Das ist das Ergebnis einer vor einigen Jahren durchgefiihrten Umfrage der Euler
Hermes Kreditversicherungs-AG unter den 125 filhrenden Insolvenzverwaltern Deutschlands. In vielen Organisationen lag die Ursache
darin, dass wichtige Instrumente des (Qualitdts-)Managements nicht oder nicht in vollem Umfang bekannt waren. So wurden in einigen
Fallen strategische Produktentscheidungen oft unter dem Druck des Tagesgeschaifts ,,aus dem Bauch heraus”, ad hoc — ohne ausreichen-
de Sicherheit — getroffen. In anderen Féllen wurde auf Gewohnheitsldsungen oder nach dem ,,Prinzip Hoffnung” auf Wunschdenken
gesetzt. Die Sieger sind dagegen mit methodisch erarbeiteten Lésungen auf Basis von Nischenprodukten und Cross-Over-Konzepten in
bislang unbesetzte Marktbereiche vorgestoBen. Im Folgenden wird die Frage beantwortet, wie diese Methodik aussehen kénnte, um
die Erfolgsaussichten neuer Produkte zu maximieren. Bitie beachten Sie auch die thematisch passende Vorlage , Prozessbeschreibung

Produktprogrammplanung” am Ende des Artikels!

Der LebenszyHus von Produkten
oder Dienstleistungen

Ideal wére es, ein einmal entwickeltes Pro-
dukt bzw. eine Dienstleistung fiir alle Zei-
ten am Markt anbieten zu kénnen. Doch
was fiir das Entstehen und Vergehen des
Lebens gilt, erstreckt sich auch auf Produk-
te bzw. Dienstleistungen und fihrt in der
Praxis zu einer Art ,natiirlicher” Lebens-
daver. Das Ende der Lebensspanne eines
materiellen oder immateriellen Produkts
ist dann gekommen, wenn dies am Markt
nicht mehr nachgefragt wird. In vielen Fél-
len fihrt die technologische Evolution zu
einer stindigen Erneverung und Verbes-
serung und somit zu einer Wachablésung
bestehender Leistungen durch neue Gene-
rationen. Auch Innovationsspriinge fishren
zu diesem Effekt, indem bestehende Kun-
denprobleme auf vollkommen neue Art
geldst werden und so Innovationen her-
kémmliche Konzepte am Markt ablésen.
Die Lebenszyklusanalyse setzt sich aus
dieser Sicht mit den unterschiedlichen
Phasen eines Objektlebenszyklus ausein-
ander, wobei die Bezugsobijekte der Ana-
lyse Produkte, Leistungen, Mérkte oder
Technologien sind. Die Produktlebens-
zyklus-Theorien, die auf die Arbeiten
von Raymond Vernon (1966) und Hirsch
(1967) zuriickgehen, unterteilen das ,Le-
ben” eines Produktes auf dem Markt in die
folgenden Phasen:

< Entwicklung und Einfihrung,
Wachstum,
Reife,

Séttigung und

4 4 4 4

Degeneration.

Die Analyse der Altersstruktur der eige-
nen Produkte bzw. Dienstleistungen ist fir

Lebenszykluskurve eines materiellen Produktes bzw. einer Serviceleistung
A Umsatz/
Gewinn/ Umsatzkurve
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die Produktprogrammplanung sehr wich-
tig, um deren vermutlich verbleibende Le-
bensdauver abzuleiten. Die Erfahrungen
der letzten Jahrzehnte verdeutlichen z.B.,
dass der Produktlebenszyklus fir Konsum-
giter sich immer weiter verkiirzt. Die ak-
tuelle Lebenszyklusphase der Konkurrenz-
produkte/Dienstleistungen zu kennen, er-
mdglicht Threm Unternehmen neve Leis-
tungen rechtzeitig auf den Markt zu brin-
gen. So kann lhr Unternehmen den Vorteil
nutzen, dass das Produkt bzw. die Dienst-
leistung zum eigenen Preis und ohne Kon-
kurrenz einen Markt finden kann.

So differenzieren Sie den Hand-
|Ungsbeo|orf in ihrem Portfolio

Im Rahmen der Produktprogrammplanung
entscheidet ein Unternehmen iber die Ge-
staltung der Produkte (z.B. Eigenschaften,
Namen, Verpackungsart), Ausprégung
der Serviceleistungen (z.B. Beratungsum-
fang, Konzept, Ort der Leistungserbrin-

gung) Umfang des Sortiments (Anzahl
verschiedener Produkte/Dienstleistungen
die nebeneinander angeboten werden,
Anzahl an Produkivarianten). Aufgrund
der dynamischen Entwicklung der Absatz-
mdrkte darf die Planung des Produktpro-
gramms keine einmalige Angelegenheit
sein! Die Analyse des Produkt-/Dienstleis-
tungsportfolios mit anschliefBender Ermitt-
lung des Handlungsbedarfes sollte viel-
mehr regelmdfig - in festgelegten Zeitab-
stinden — durchgefihrt werden, um aku-
ten Handlungsbedarf in Bezug auf die An-
passung des Produktportfolios zeitnah zu
erkennen.

Bei der Ermittlung des Handlungsbedarfs
sollten Sie die folgenden Fragestellungen
beriicksichtigen um die relevanten Hand-
lungsfelder fir IThr Produktportfolio zu
identifizieren:
< Fordert der Markt neue Produkte/
Dienstleistungen?
» Produktinnovation
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Ablauf Produktprogrammplanung
Analyse des Produkt-/
DL-Porffolios
Handlungsbedarf
ermitteln

Innovations-
bedarf?

Ja
Produkt-/DL-Ideen

suchen und sammeln
Verwendungsanalyse
Bedarfsanalyse
Konkurrenzanalyse

Vorschlage fir kreative
Produkt/DL Neu- bzw.
Umgestaltung

Abgleich Produkt-/DL-

Ideen mit der Strategie
Strategische
Ziele erfillbar?

eindeutiges Potenzial

Ressourcenplanung

durchfihren
Ressourcen
vorhanden?

Ja

DL-/Produkiprogramm-
planung aktualisieren

+ Kundenneutrale und
kundenbezogene
Strategie

Berichterstattung
und Eingabe in die
Management-
bewertung

i Datenbank mit (noch)
H nicht verfolgten Pro-
i dukt- bzw. DL-Ideen

A

(noch) kein Potenzial

< Missen bereits eingefihrte Produk-
te/Dienstleistungen den veréinderten
Markiverhélissen angepasst wer-
den?
» Produkivariation

< Missen vorhandene Produkte/
Dienstleistungen um weitere Varian-
ten ergdnzt werden?
» Produkidifferenzierung:

< Kdnnen neue Mérkte mit neuen Pro-
dukten/ Dienstleistungen erschlos-
sen werden?
» Produktdiversifikation:

< Missen Produkte/Dienstleistungen
aus dem Markt genommen werden?
» Produkielimination

Die Produkte und Dienstleistungen stehen
im Zentrum des Marketings eines Unter-
nehmens. Sie sind die Quellen der Bedirf-
nisbefriedigung der Kunden und der Ge-
winnerzielung des Unternehmens. Durch
das Erkennen von Stérken und Schwéi-
chen des Produktprogramms werden die

Gefahren und Chancen fir die
Zukunft ,begreifbar”.

Formen der Suche nach Produkt-/
Dienstleistungsideen

Nachdem fiir das Produktportfolio der
Status der Produkte/DL im Lebenszyklus
eingestuft wurde und die Handlungsbe-
darfe in Bezug auf Innovation, Variation,
Differenzierungen oder Diversifikation
ermittelt wurden, ist die
Informationsbasis fir die nachfolgenden
kreativen Schritte zur Sammlung von Pro-
dukt-/Dienstleistungsideen  geschaffen.
Zur cml:orderungs- und mclrktgerechten
(Neu-)Konzeption sollten Sie die Stof3rich-
tung analytisch ermitteln. Die folgenden
Analysefelder sind hier von Belang:
Analysefeld: Verwendungsanalyse
Die Verwendungsanalyse der bereits re-
alisierten Produkte soll systematisch ggf.
vorhandene Licken in der Bedirfnisbe-
friedigung des Kunden aufspiiren:
< Welches sind die Verwendungsmoti-
ve unserer Kunden?
< Welche Funktionen unserer bisheri-
gen
¥ Produkte sind dem Kunden wichtig
(Hauptfunktionen, Nebenfunktionen,
Geltungsfunktionen, ...)2
v Welche Méngel weisen die bisheri-
gen
Produkte im Vergleich zu den Verbrau-
cherwiinschen im Hinblick auf ein ideales
Produkt auf (fehlende Funktionen)2
Aus dieser Erkenntnis lassen sich neue
Produkte bzw. Produktvariationen ent-
wickeln. Eine Methodik, welche die Ver-
wendungsperspektive unterstiitzt, ist die
Wertanalyse.
Andlysefeld: Bedarfsanalyse
Die Bedarfsanalyse soll durch eine Unter-
suchung der Nachfragestruktur im Pro-
dukifeld Potenziale fir eine Neu- bzw.
Umgestaltung von Produkten aufzeigen:
< In welchen sozialen Schichten befin-
den sich unsere Kunden?
¥ Aus welchen Regionen stammen un-
sere Kunden?
< Sind in unserem Klientel bestimmte
Berufsgruppen dominant verireten?
Eine hervorragende Informationsquelle
zur Erfassung der Kundenbediirfnisse sind
lhre Auf3endienstmitarbeiter. Reisende er-
fahren vor Ort bei ihren Kunden, wenn
sie es geschickt anstellen, alles Gber deren
Bediirfnisse und Erwartungen an Produkte
oder Dienstleisltungen. Eine Methodik, die
eine sehr gute Bedirfnisstruktur vorgibt ist
das Kano-Modell, mit der Differenzierung

in begeisternde Faktoren, Leistungsfakto-

ren und Basisfaktoren.

Analysefeld: Konkurrenzanalyse

Die Konkurrenzandlyse dient dazu, még-

lichst umfassende Informationen  ber

Mitbewerber und deren Produkte oder

Dienstleistungen zu erlangen.

Um umfassende Informationen Gber die

Mitbewerber zusammenzutragen sollten

Sie die folgenden wichtigen Fragen be-

antworten:

< Welche Produkte &hnlicher Art wer-
den

< bereits auf dem Markt angeboten?

< Wie sind Service und Image der Kon-
kurrenz einzuordnen?

< Welches Urteil haben die Verbrau-
cher iber diese Produkte gefdllt?

< Welche Marketingstrategien befol-
gen die Konkurrenzunternehmen?

Konkurrenzanalysen kénnen in der Regel

methodisch unterstiitzt durchgefihrt wer-

den. Eine wesentliche Methode ist das

Benchmarking, bei dem Produkte und

Dienstleistungen der eigenen Unterneh-

mung mit denen des stérksten Mitbewer-

bers gemessen und miteinander vergli-

chen werden.

Nach der Entscheidungsfindung
starten die En’rwick|ungsproiek’re

Nachdem mit den geeigneten Kreativi-
titstechniken (Methode 635, Morpholo-
gie, ...) erfolgreich Ideen entwickelt wur-
den, sollten Sie diese bewerten, inwieweit
die strategischen Ziele durch die einzelnen
MaB3nahmen erfiillt werden. Hier hilft ein
Vergleich mit den relevanten Qualitéitszie-
len weiter, der durch eine Nutzwertana-
lyse systematisiert werden kann, um die
MaBnahmen zur Veréinderung des
Produktprogramms mit dem gréfiten posi-
tiven Einfluss herauszufiltern und fiir diese
Ressourcen bereit zu stellen und Entwick-
lungsprojekte zu starten.

Clever — Hier gleich die
passende Vorlage!

SlE]

Vorlage ,Prozessbeschreibung Produkt-
rogrammplanung”

www.vorest-ag.com/T001155
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Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Sorgen Sie fir ein kundenorientiertes
Verhalten am Telefon

Im Falle von Anrufen bei Hotlines stellt sich manchmal der Eindruck ein: Beschwerden sind unerwiinscht, also versuchen wir, es dem
Kunden méglichst schwer zu machen. Mit Warteschleifen féingt es an und mit weiteren Hiirden, wie ,,da muss ich Sie weiter verbinden”
wird der Kunde ,miirbe” gemacht und spétestens nach der Auskunft ,bitte reichen Sie lhre Beschwerde per Fax bei uns ein” gibt
der Kunde véllig entnervt auf. Als wirksame Strategie hat sich auch erwiesen, dem Kunden gegeniiber bei jedem neven Anruf sich
widersprechende Aussagen zu machen, ganz nach dem Motto ,von wem haben Sie das denn?”. Dass der Kunde dies als véllig un-
professionelles Verhalten empfindet, leuchtet ein. Aber, es geht auch besser! Bitte beachten Sie auch die thematisch passende Vorlage

+Kundenfragebogen” am Ende des Artikels!

Der telefonische Kontakt ist die
Visitenkarte der Firma

Einer der persénlichsten und damit direkt
spirbaren Aspekte der Kundenorientie-
rung ist der telefonische Kontakt zum Kun-
den.

Bestimmt haben Sie noch eine Szene von
einem Telefonanruf bei einem Auftrag-
nehmer im Kopf. Was haben Sie sich ge-
wiinscht, wie man mit lhnen umgeht, in
Hinsicht auf:

lhre Gefiihle?

lhre Anliegen?

Den Zeitbedarfe

Die Abwicklung?

Nétige Information?

Verstandnis fir lhre Situation?

Lésungsvorschldge?

4 4 4 4 4 4 4 4

Den Tonfall des Gegeniiber?

Der Blick in das eigene ,Innere” macht
deutlich: Mit dem richtigen” Verhalten
der Mitarbeiter am Telefon erzielen Sie

positive Wirkung nach aufBen gegeniiber
den Kunden.

Achten Sie auf kundenorientierte
Formu|ierungen

Am Telefon werden héufig Formulierun-
gen gebraucht, die auf den Gespréichs-
partner abweisend wirken. Ziel einer Or-
ganisation sollte es jedoch sein, dass die
Kunden sich gut aufgehoben fiihlen. In der
Tabelle auf dieser Seite sind einige ,Reiz-
worte”, d.h. negative Redewendungen zu-
sammengestellt, fir die sich ,Zauberwor-
te”, d.h. positive Alternativen anbieten.
Die bewusste Wortwahl ist ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor. Neben einem Léicheln
in der Stimme und klaren, einfachen For-
mulierungen, helfen im Weiteren folgende
Tipps im Kundentelefonat:

< Passen Sie sich (in Grenzen) der Aus-
drucksweise lhres Gespréichspartners
an,

< fassen Sie relevante Punkte im Ge-
sprdch zusammen und

< hdren Sie lhren Kunden vor allen Din-
gen ,aktiv” zu!

Im folgenden Text finden Sie Hinweise fur

die beiden Fdlle ,passives” und ,aktives”

Telefonieren. Unterschieden wird hierbei,

ob Sie angerufen werden oder selbst an-

rufen.

So filhren Sie eingehende Telefo-
nate professionell

Wer nicht seitenlange E-Mails schreiben
mdchte und die Antwort sofort benétigt,
greiﬁ meistens zum Telefonhorer, ruft an
und erwartet vom Ansprechpartner des
angerufenen Unternehmens eine schnel-
le und sachkundige Auskunft. Haufig wird
der Anruf dieses  Kunden als eine Un-
terbrechung der eigentlichen eigenen Ar-
beit und dieser damit als ,Storfaktor”
empfunden. Wichtig ist deshalb, dass sich
Mitarbeiter vor dem Abnehmen des Hs-
rers vor Augen fishren: Der Kunde ist der
eigentliche Sinn und Zweck ihrer Tétigkeit
und sollte deshalb freundlich empfangen
werden. Die positive Einstellung des Mit-

So funktoiniert die RACI-Methode auf Basis der RACI-Matrix

Reizwort = Negativformulierung

Zauberwort = Positivformulierung

Das sehen Sie falsch! Das haben Sie falsch verstanden!

Da haben Sie Recht. Ich habe mich wahrscheinlich unklar ausgedriickt.

Da missen Sie sich selbst drum kiimmern! Sie miissen ...

Wie kann ich lhnen weiterhelfen2 Ware es Ihnen méglich, ...

Nein, dies geht nicht!

Ich kann Sie gut verstehen. Ich muss jedoch erst kldren, was wir hier tun kénnen.

Das habe ich lhnen doch schon mal gesagt!

Gut, dass Sie darauf hinweisen. Wie bereits besprochen ...

Dafiir bin ich nicht zustandig!

Dafir ist Herr/Frau XY zustandig. Darf ich Sie verbinden?

Das ist nicht unser Problem.

Ihr Arger ist berechtigt. Darf ich lhnen unseren Standpunkt néher erléutern2

Worum geht es? Wie war noch gleich lhr Name?

Danke, dass Sie anrufen. Ich habe lhren Namen leider nicht richtig verstanden,
kénnten Sie lhn bitte noch einmal wiederholen?
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arbeiters zum Anrufer wird vom Gegen-

iber wahrgenommen!

Ubrigens: Das Telefon dreimal klingeln zu

lassen und dann erst abzunehmen, bietet

lhnen folgende Maglichkeiten:

< Sie kénnen vorher noch einmal 1&-
cheln, um sich positiv einzustimmen.

¥ Sie haben die Gelegenheit, hren Ge-
danken noch zu Ende denken.
Sie kdnnen noch fir Ruhe sorgen.

4

< Sie kénnen, ggf. anhand der Telefon-
nummer auf dem Display, den Anru-
fer mit Namen ansprechen.

v  Sie schaffen es, noch einen Ge-
spréichsleitfaden sowie Notizpapier
und einen Stift bereit zu legen.

Ein Gesprdchsleitfaden fir passives Tele-
fonieren sollte die folgenden Eckpunkte
umfassen:

< Freundliche Annahme des Ge-
spréchs.

< Das Anliegen des Anrufers erfragen
und diesen kompetent informieren/
beraten und ihm weiterhelfen,

< oder ggf. den richtigen Ansprech-
partner ermitteln und weiterleiten,

< oder ggf. das Anliegen des Anrufers
und den Handlungsbedarf notieren,

< oder Kontaktdaten und ggf. Riick-
ruftermin notieren.

< Eine Reaktion auf den Anruf ankin-
digen.
< Das Gespréch positiv beenden.

So bereiten Sie aktive Telefonate
effektiv vor

Da Sie bei aktiven Telefonaten selbst der
Anrufer sind, kénnen Sie sich auf das Ge-
spraich vorbereiten. Dieser Vorteil gegen-
Uber dem angerufen werden ist beson-
ders dann relevant, wenn Sie lhren Ge-
sprichspartner noch nicht kennen. Sie
kénnen sich nun eine Gesprdchsstrategie
iberlegen, wie Sie die Erreichung des Ge-
spréichsziels bewerkstelligen wollen. Ein
Gesprachsleitfaden fir aktives Telefonie-
ren sollte die folgenden Eckpunkte umfas-
sen:
< Vorbereitende Beschaffung aller fir
das Gespréich wichtigen Informatio-
nen.
< Ggf. eine Taktik zum Finden des rich-
tigen Gespréchspartners.
< Haupt- und Teilziele des Anrufs be-
stimmen.

< Die mdglichen Motivationen des An-
gerufenen verstehen.

< Klgren, welche Handlungen beim
Gesprachspartner bewirkt werden
sollen.

< Einwénde des Angerufenen beden-
ken und Argumente zu deren Be-
handlung sammeln.

v Gespréchstaktik im Vorfeld Gben.

Uberlegen Sie genau, welche Argumen-
te am besten auf die unterschiedlichen
Bediirfnisse/Motive lhres Gespréchspart-
ners passen. Im Telefonat kénnen Sie dann
flexibel auf die Argumenten lhres Ge-
sprdchspartners reagieren und lhre am
besten passenden Argumente nennen.

Bereiten Sie lhre Telefonate immer
professionell nach

Die wichtigste Aktivitit nach dem Telefo-
nat ist dessen inhaltliche Nachbereitung.
Ziel dabei ist, dass die Dinge umgesetzt
werden, die im Telefongespréch bespro-
chen, vereinbart oder zur Erledigung fest-
gelegt wurden. Ergéinzend sollten Sie je-
doch auch eine Reflexion Ihres Telefonver-
haltens vornehmen, indem Sie z.B. Feed-
backrunden durchfihren. Gemeinsam mit
lhren Kollegen kdnnten Sie sich gegensei-
tig erlautern, in welchen Gespréchspha-
sen das Telefonat gut lief oder auch wo
welche Trainingspunkte mit Optimierungs-

bedarf bestehen.

Clever — Hier gleich die

passende Vorlage!

[E|[P] Vorlage ,Kundenfragebogen”
E |Z: www.vorest-ag.com/T001133

Die Orientierung an die Bedirfnisse des
Kunden ist heute das A und O, um als Un-
ternehmen am Markt erfolgreich zu sein
und erfolgreich zu bleiben. Das Problem
darin besteht nur, dass die genauen Be-
dirfnisse und Wiinsche der Kunden héu-
fig nicht wirklich bekannt sind. Ein erster
Schritt zur Problemlssung wiéire, den Kun-
den einfach zu befragen. Auch dies be-
herbergt gewisse Tiicken. Meist wird in ei-
ner Kundenbefragung viel zu viel auf ein-
mal gefragt. Unzéhlige Fragen verwirren
dabei nicht nur den Kunden, sondern er-
schweren auch die Auswertung des Fra-
gebogens. Die Devise lautet daher, ei-
ne kurze und biindige Kundenbefragung
holt klare Auskiinfte ein! Mit unserer Vor-
lage zur Erstellung eines Kundenfragebo-

gens geben wir lhnen einen Leitfaden in
die Hand, mit welchem Sie gezielt eine er-
folgreiche Kundenbefragung durchfishren
kénnen. Dabei werden angefangen von
der Konzeption, iber die Durchfihrung
bis hin zum Controlling, unterschiedliche
Phasen der Kundenbefragung beleuchtet
und lhnen unterschiedliche Fragetechni-
ken néher gebracht.
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Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Negative Auditfeststellungen
positiv formulieren

Leider mussten wir in diesem Audit eine Abweichung feststellen”. Ein ganz alltdglicher Start eines Abschlussgespréches nach dem Au-
dit, wie es jederzeit und in den unterschiedlichsten Unternehmen stattfinden kann und wie Sie es vielleicht auch bereits kennen. Aber
jeder Fihrungstrainer weist uns darauf hin, dass es falsch ist, ein Gespréch mit Vorwiirfen zu beginnen. Doch genau dies ist in diesem
Fall passiert. Das Wort , leider” soll unser Bedauern zum Ausdruck bringen, lautet doch das passendste Synonym auch , bedaverlicher-
weise”. Vergleichen Sie die Stimmung vor und nach dieser Gespréchseinleitung, werden Sie bemerken, wie sehr solche abwertenden
Woérter einen negativen Einfluss auf unser Erleben haben. Die Ergebnisse der Audits sollen jedoch Verbesserungen initiieren. Lesen
Sie im Folgenden, wie dies durch die richtige Formulierung unterstitzt werden kann. Bitte beachten Sie auch die thematisch passende
kostenlose Checkliste ,Umgang mit schwierigen Gespréchssituationen” am Ende des Artikels!

Denken Sie jetzt bitte nicht an
einen rosa Elefanten

Negativ-Formulierungen haben  héufig
den Beigeschmack von Verboten oder Ta-
del. Durch deren Nutzung wird der Blick
auf das gerichtet, was nicht ist, statt auf
das, was ist. Wenn wir nochmals die Si-
tuation des Abschlussgespréiches im In-
tro reflektieren, kénnten wir auch so argu-
mentieren, dass 99,9% der Prozesse su-
per laufen, in einem Prozess eine Abwei-
chung erkannt wurde und wir nun gliickli-
cherweise tétig werden kénnen. Dies hort
sich doch viel motivierender an. Nega-
tiv-Formulierungen dagegen fihren wie
Spurrillen auf der StraBe unvermeidbar
zu einem negativen Denken, welches sich
nicht einfach ausblenden lésst. Vergleich-
bar mit der bekannten Anweisung: ,Den-
ken Sie jetzt bitte nicht an einen rosa Ele-
fanten”. Kdnnen Sie die Assoziation des
Elefanten verhindern

Am Ende des Audits sollte eine
sachliche Beschreibung stehen

Auditoren, die den auditierten Bereich un-
terstitzen wollen, stehen bei der Bericht-
erstattung vor einer schwierigen Situation,
die sie in eine ,Gewissensnot” bringen
kann. Um zu motivieren wollen sie dem
auditierten Bereich Verbesserungschancen
aufzeigen. Finden sie jedoch Nichtkonfor-
mitéiten, missen sie Uber die damit ver-
bundenen Risiken authentisch berichten,
um den notwendigen Handlungsbedarf
darzustellen. Die Kunst besteht nun darin -
trotz aller Sachlichkeit bei Abweichungen
—die Ergebnisse in einen positiven Kontext
zu stellen. Denn positive Formulierungen
motivieren deutlich mehr zur Handlung.
Diese Feedback-Regeln sollten Auditoren
im Abschlussgespréch zwingend beachten:

< Stellen Sie die Erkenntnisse, die Gber
die konforme Umsetzung hinaus als
idealtypisch (positiv) angesehen wer-
den kénnen, an den Anfang des Ab-
schlussgespréichs.

< Formulieren Sie sachlich richtig.
Grundregel: Der Maf3stab ist immer
die jeweilige Norm, nicht die Erwar-
tung des Auditors!

< Formulieren Sie klar und genau: Das
Feedback muss fur den auditierten
Bereich nachvollziehbar sein.

< Beobachten Sie im Verlauf des Ge-
spriches die Reaktionen des audi-
tierten Bereiches und vergewissern
Sie sich, dass Sie richtig verstanden
wurden.

¥ Formulieren Sie Abweichungen ohne
moralische Verurteilung.

< Beziehen Sie sich auf verifizierbare
Nachweise und nicht auf Vermutun-
gen, Phantasien oder eigene Inter-
pretationen.

Denken Sie daran, dass Sie die Leistung
des Managementsystems ,Gberpriifen”
und nicht die des handelnden Personcls.
Die Ergebnisse dieses Vergleichs werden
dann an die Personen zuriickgemeldet,
ohne bei Nichtkonformitéiten jemanden zu
beschuldigen. Das Ziel des Audits ist, die
Personen zu ermutigen Verbesserungen
des Managementsystems zu realisieren.

Achtung: Abweichung ist und
bleibt Abweichung

Treten Auditoren als ,Jéger und Fallen-
steller” auf, die dem auditierten Bereich
per se ,Fehler” unterstellen, ist die Ge-
fahr grof3, dass im folgenden Audit alles
getan wird, um potenzielle Schwachstel-
len zu verschleiern. Dass die ,Leichen in

den Keller geschafft werden” sorgt dann
fir ein noch hsheres Risikopotenzial, da
die Gefahren nicht mehr erkannt werden
kénnen. Umgekehrt darf das ,gitige El-
tern-Ich” der Auditoren auch nicht dazu
fohren, dass diese aus einem Impuls der
Gutmitigkeit heraus Probleme beschéni-
gen und an Stelle einer faktisch vorhan-
denen Abweichung eine Empfehlung for-
mulieren. Richtig krass wird die Situation
dann, wenn Auditoren im folgenden Au-
dit feststellen, dass der auditierte Bereich
einer solchen Empfehlung nicht nachge-
kommen ist. Jetzt haben Sie es doch zu-
erst ,,im Guten” versucht. Nun missen Sie
aber ,andere Saiten” aufziehen und die
Empfehlung zur Abweichung hochstufen.
Was meinen Sie, welche Reaktion dies
bei dem auditierten Bereich hervorruft?
Wahrscheinlich nichts Positives. Die Regel
lautet deshalb: Abweichung ist und bleibt
Abweichung! Bleiben Sie unbedingt kon-
sequent.

Das Glas ist halbvoll - negative
Ergebnisse als Potenziale sehen

Wollen Sie erreichen, dass die Auditier-
ten trotz festgestellter Unzuléinglichkei-
ten bzw. Abweichungen offen dafir sind,
auch zum Teil negative Ergebnisse als Po-
tenziale zu sehen, haben Sie die Méglich-
keit positiv zu formulieren, um die Situati-
on ,zu entschdrfen”. In der Tabelle dieser
Seite finden Sie fir typische Auditfeststel-
lungen beispielhafte Formulierungen, die
Sie anwenden kdnnen.
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Situation Formulierung
Audit mit Ab- | Das Managementsystem ist in den operativen Betriebsablauf integriert und in den KOSfe_nI?Se CheCkllsnte ”U_ch].nq milt
weichungen | auditierten Bereichen konnte dessen wirksame Umsetzung gréf3tenteils nachgewie- schwierigen Gespréchssituationen
sen werden. Ein Liickenschluss ist noch in den folgenden Bereichen erforderlich ... www.vorest-ag.com/T000286

Das in weiten Teilen positive Ergebnis erfiillt noch nicht vollstéindig alle Anforderun-
gen der Norm. In den folgenden Bereichen besteht noch Handlungsbedarf ..

Im Rahmen der operativen Auditstichproben konnte grofitenteils die Konformitéit
der zugrunde liegenden Aktivititen anhand der gefilhrten Aufzeichnungen festge-
stellt werden. In den folgenden Bereichen konnte noch kein Nachweis der Konfor-
mitéit gefihrt werden ...

Lickenhafte Die Planung der Maf3nahmen wurde vollsténdig durchgefishrt. Die Befragung der
Nachweise der | operativ titigen Personen ergab jedoch, dass die Umsetzung noch nicht durchgéin-
Umsetzung gig erfolgt ist. In den Bereichen ...

Das Ergebnis der Stichproben ... deutet darauf hin, dass die Anforderungen gemaf3
Anweisung ,XYZ" noch nicht nachhaltig eingehalten werden. Die Schritte ...

Aufgrund folgender Nachweise konnte die Umsetzung der Vorgaben aus ... in fast
allen Féllen in konformer / idealer / zutreffender Weise nachgewiesen werden.
Ein Ergéinzungsbedarf ist nur noch im Bereich der ... in folgendem geringen Um-
fang vorhanden ...

Risiken in Pro- | Im Auditgespréich wurde durch die Expertise des Prozessowners verdeutlicht, dass

zessen der aktuelle Planungsstand des Prozessablaufes ,Y* Risiken nicht beriicksichtigt.
Der Prozessowner wird gebeten, seine konstruktiven Vorschlége ... zeitnah umzu-
setzen.

Aufgrund der Nachweise ... der Stichprobe ... kann festgestellt werden, dass der
Prozess ,ABC” Ergebnisse / Produkte noch nicht in der geforderten Qualitéit si-
chergestellt ist. Die MaBBnahmen sollten sich auf die Vermeidung der folgenden Ri-
siken konzentrieren ...

Die in dem nachweislich gut beherrschten Prozess erkannten Nichtkonformitéiten
bei ... deuten auf ein Risikopotenzial bei ... hin. Mit entsprechenden MaBBnahmen...
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Exklusiv fir Seminarteilnehmer

Kommunikationskultur und Qualitat = nutzen
Sie die Transaktionsanalyse

Mit ja, aber ...” wird hdufig die Antwort eines ratsuchenden Mitarbeiters auf einen Losungsvorschlag seines Vorgesetzten eingeleitet.
Der Mitarbeiter findet stets ein Haar in der Suppe, egal wie kreativ und emsig sich der um eine Lésung bemiihte Vorgesetzte auch
den Kopf zerbricht. Richtig problematisch wird es dann, wenn der Vorgesetzte nicht erkennt, dass er sich gerade in einem ,Spiel fir
Erwachsene” befindet. Der Mitarbeiter will nicht wirklich eine Antwort auf seine Frage, sondern er will eigentlich den Status quo bei-
behalten. Manchmal ist sein Spielziel auch, dem anderen zu beweisen, dass er dumm ist und keine Lésungen weiB. In diesen Féllen
ist wichtig zu wissen: , Spiele kénnen unterbrochen werden”. Wenn das Spiel als solches erkannt wird, kann eine geeignete l6sungso-
rientierte Strategie entwickelt werden. Dies erfordert den Wechsel zum Erwachsenen-Ich und die Grundhaltung ,Ich bin OK - Du bist
OK"“. Weitere Hintergriinde der dazu erforderlichen Analyse zwischenmenschlicher Kommunikation erfahren Sie in diesem Beitrag.
Bitte beachten Sie auch die thematisch passende Kurzschulung , Transaktionsanalyse” am Ende des Artikels!

Die Transaktionsanalyse

Wollen wir Uber die Grundsdtze einer ge-
|ungenen Kommunikation reden, dann
lohnt es sich, das Beziehungsmodell der
Struktur- bzw. Transaktionsanalyse zu be-
trachten. Dieses macht die wesentlichen
Aspekte deutlich, auf welche Weise — ge-
rade in Unternehmen — Kommunikation
gelingen oder auch misslingen kann. Die
Fundamente der Transaktionsanalyse leg-
te der amerikanische Psychiater Eric Ber-
ne. lhm fiel auf, dass sich seine Patien-
ten wéihrend einer Behandlung von einem
auf den anderen Moment véllig zu ver-
dndern schienen, da es Beziehungsmus-
ter gibt, die zueinander passen, und an-
dere, die zwangslaufig zu einer Kommu-
nikationsstdrung fishren. Aus diesen Beob-
achtungen heraus entwickelte Eric Berne
das plastische Kommunikationsmodell der
Transaktionsanalyse als ein Instrument, mit
dem wir unser Kommunikationsverhalten
besser verstehen kdnnen. Das eigentliche
Modell grenzt drei verschiedene, so ge-
nannte ,Ich-Zustande” ab:
< Eltern-Ich: Im Prinzip trégt jeder
Mensch in seinem Inneren seine El-
tern mit sich herum. Dies d&uf3ert
sich in einer Kommunikationssituati-
on dann z.B. darin, dass wir unseren
Gesprdchspartner bevormunden, sein
Verhalten missbilligen, ihm Vorschrif-
ten machen, aber auch uns firsorg-
lich kimmern und bemutternd geben.
< Erwachsenen-Ich: Dies ist dadurch
gekennzeichnet, dass wir Situatio-
nen weitestgehend sachlich und ob-
jektiv sehen. Kommunizieren wir aus
dem Erwachsenen-Ich-Zustand, dann
behandeln wir den Gespréchspart-
ner gleichwertig, respektvoll und sind
sachlichkonstruktiv.
< Kind-Ich: In jedem von uns lebt im-
mer auch noch das Kind, das wir ein-

Verhalten, Denken und Fishlen, das ein
Kind von seinen Eltern tbernommen hat.
Erwachsenen-Ich

Verhalten, Denken und Fishlen ist eine
direkte Reaktion auf das Hier und Jetzt.
Kind-Ich

Verhalten, Denken und Fishlen, das aus
der Kindheit stammt und wieder ablauft.

Die drei verschiedenen psychologischen Ich-Ebenen bzw. -Zusténde

Eltern-Ich Ermahnungen, Regeln,
Gebote, Verbote, ...

sammelt Informatio-
nen, vergleicht, ...

spontan, uniberlegt,
neugierig, zornig, ...

Anerkennung, Zu-
wendung, Hilfe,
Geduld, ...

... entscheidet auf der
Basis von Fakten ...

gehorsam, nach-
gebend, resigniert,

hilflos, ...

mal waren. Deshalb reagieren wir
manchmal uneinsichtig und trotzig
oder wir sind albern oder unsicher.
Aber auch wichtige Eigenschaften
wie die Neugier oder die Kreativitét
gehéren zu dem Kind in uns und zei-
gen sich somit in der Kommunikation.

Eric Berne hatte erkannt, dass wir wah-
rend der Kommunikation mit ande-
ren Menschen zwischen verschiedenen
Ich-Zustanden wechseln. Dies ist z.B. an
unseren Aussagen (Wortwahl), einem ver-
dnderten Tonfall und an unserer Mimik,
Gestik und Kérpersprache erkennbar.

Die Denkmuster beeinflussen die
Kommunikation

Kommunizieren zwei Menschen mitein-
ander, sind bei beiden bestimmte, in den
meisten Féllen sogar alle drei Ich-Zustdn-
de aktiv beteiligt oder werden stimuliert.
Das ist so lange unproblematisch, so lan-
ge auf einen Reiz die aus dem angespro-
chenen Ich-Zustand erwartete Antwort
folgt. Konkret bedeutet dies: Wenn ein
Gesprachspartner aus seinem Eltern-Ich
(Uberlegen) handelt und der andere aus
seinem Kind-Ich (unterlegen), funktioniert
die Beziehungsebene wunderbar. Prob-
lematisch wird es jedoch, wenn das zu
Grunde liegende Muster nicht zusammen-
passt. Was ist, wenn ich mich dem Vorge-
setzten gegeniber als gleichwertig emp-

finde (Erwachsenen-Ich) und seine Hand-
lungsanweisungen kritisch hinterfrage? Er
héngt aber vielleicht noch an einem alten

Beispiel: Parallele Transaktion

1. So haben Sie dies :

zu machen.

O,

Klischeebild und halt sich deshalb fir un-
angreifbar (Eltern-Ich). In diesem Fall sind
die Probleme vorprogrammiert! Diese Si-
tuation lésst sich in drei Kommunikations-
regeln zusammenfassen:

2. Vielen Dank fir
lhre Unterstiitzung.

1. Parallele Transaktion

Bei der parallelen Transaktion erfolgt auf

einen Reiz eine Antwort aus dem erwarte-

ten Ich-Zustand.

¥ Regel: Solange Reiz und Reaktion
parallel verlaufen, kann die Kommu-
nikation unbegrenzt fortgesetzt wer-
den. Parallele Transaktionen sind
haufig konfliktfrei.

2. Gekreuzte Transaktionen

Gekreuzte Transaktionen erkennt man da-
ran, dass die Reaktion nicht aus dem an-
gesprochenen Ich-Zustand erfolgt. Der
Empféinger der Botschaft geht auf die Er-
wartungen des Senders nicht ein (uner-
wartete Antwort). Daraus kann dann eine
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Konfliktsituation entstehen.
¥ Regel: Wenn Reiz und Reaktion sich
kreuzen, ist die Kommunikation zum
urspriinglichen Thema beendet.
Héufig findet die eigentliche Kommuni-
kation allerdings verdeckt statt: Eine Fiih-
rungskraft wendet sich befont sachlich an
einen Mitarbeiter mit den Worten: ,Mei-
nen Sie wirklich, dass Sie den Termin hal-
ten2” und meint eigentlich: ,Ich habe kein
Vertrauen in lhre Terminzusage.” Der Mit-
arbeiter antwortet: ,Sicher, wo ich mich
doch im Problemfall immer so gut auf Ih-
re Unterstitzung verlassen kann.” und
meint eigentlich: ,Wenn ich einen Termin
nicht halten konnte, waren immer Sie mit
schuld.” Die Transaktion zwischen kriti-
schem Eltern-Ich und rebellischem Kind-

Beispiel: Gekreuzte Transaktion

®,

2. Suchen Sie
gefalligst selbst.

Ich-Zustand versteckt sich hier hinter der

Fassade erwachsener Kommunikation.

3. Verdeckte Kommunikation

v Regel: Wenn die Kommunikation
gleichzeitig auf zwei verschiedenen
Ebenen abléuft (paralleles Senden ei-
ner offenen und einer verdeckten Bot-
schaft), dann héngt der weitere Fort-
gang der Kommunikation davon ab,
auf welche Botschaft der Empféinger
reagiert.

Beispiel: Verdeckte Transaktion
2. Da haben Sie sich be-

@ 1. Das ist die 3~‘:|'c~ls.s§*®
Kaffee. (ermahnend)

Die psychologische Ebene ist meistens
stirker” als die soziale, weshalb weniger
wichtig ist, was gesagt wird, als vielmehr
das, was der Sender gemeint hat.

Verdeckte Transaktionen fishren
zu ,psychologischen Spielchen”

Haufig fihren verdeckte Transaktionen zu
Jpsychologischen Spielen”, die die Men-
schen miteinander treiben. Diese Spie-
le werden als eine periodisch wiederkeh-
rende Folge von Transaktionen beschrie-
ben, die eigentlich plausibel erscheinen,

in Wirklichkeit aber von verborgenen Mo-

tiven beherrscht werden und sich auf eine

gesunde Kommunikation schddlich aus-

wirken:

< Das ,Ja, aber”-Spiel: Ein Mitarbei-
ter fragt um Rat. Bietet der Gefrag-
te dann einen Rat an, antwortet der
Ratsuchende immer mit ,Ja, aber ...”
und begriindet warum der Rat nicht
passt. Egal wie viel Mihe sich der
Ratgeber gibt, es wird nichts, denn
der Ratsuchende will nicht wirklich
eine Antwort.

< Das ,Ich bin Blod”-Spiel: Ein Mitar-
beiter, erledigt eine Aufgabe die er
eigentlich beherrscht. Er kommt aber
dennoch immer wieder mit den glei-
chen (meist unwichtigen) Detailfra-
gen: ,Erkléren Sie mir das nochmal,
ich bin zu bléd dafir.” Er weigert
sich Selbstindigkeit zu entwickeln.
Da dies zu viel Zeit kostet, werden
diesem Mitarbeiter keine schwierigen
Aufgabe mehr bertragen. Er wird
~geschont”.

< Das ,Sie werden schon sehen, was
dabei herauskommt”-Spiel: Ein Mit-
arbeiter will eine von ihm erwartete
Aktivitdt nicht ausfihren. Nach hefti-
ger Diskussion knickt er ein: ,Na gut,
dann machen wir dies halt so.” (Ins-
geheim denkt er: ,Die werden schon
sehen, was das fir ein Mist ist!”). Bei
der Durchfishrung erzeugt er Fehler,
damit die Dinge nicht funktionieren.
Dofiir erhélt der Auftraggeber die
Schuld: ,Ich habe nur getan, was die
wollten.”

< Das ,Jetzt habe ich Sie endlich er-
wischt”-Spiel: Ein Mitarbeiter teilt
anderen die ihm zur Verfigung ste-
henden Informationen, die jedoch fir
die Erledigung einer Aufgabe erfor-
derlich sind, nicht mit, so dass die-
se unausweichlich scheitern miissen.
Darauf wartet er nur und er lasst sich
dann lange dariiber aus, wie bléd
die anderen doch sind.

< Das ,Gerichtssaal”-Spiel: Ein Mit-
arbeiter fihlt sich von einem Kolle-
gen bedréngt und vermag es nicht
zu einer Sachldsung zu gelangen.
Nun versucht er Anhénger zu finden.
Haufig soll nun ein Vorgesetzter den
Richter geben und Gleichgestellte sol-
len als Geschworene herhalten.

< Das ,Sie sind wundervoll, Chef”-
Spiel: Mitarbeiter in einer weni-
ger méichtigen Position machen ih-
rem Chef Komplimente, um fiir sich
selbst etwas zu erreichen. Hat der
Schmeichler damit sein Ziel erreicht
und ist nicht mehr auf den Méchtige-

ren angewiesen, wechselt er zu an-
deren und das Spiel beginnt erneut.

Es hilft, hin und wieder einmal ei-
nen Schritt neben sich zu machen

Das Problematische bei solchen psycho-
logischen Spielen ist, dass sie dem Un-
ternehmen nur Nachteile bringen, aber
trotzdem immer wieder inszeniert wer-
den. Das Ziel des Agierenden ist, einen
Schwachpunkt beim Gegeniiber zu fin-
den, an dem er ,einhaken” kann. Der re-
agierende Partner, das ,Opfer”, bietet
durch seine Schwiéiche einen Ansatzpunkt.
Wollen wir dies erkennen, missen wir auf
Kérpersprache, Gestik, Mimik, Tonfall und
Ahnliches achten, denn damit ,outen” sich
(auch) die verdeckten Ich-Ebenen.
Wenn die Struktur des Spieles erkannt
wird, kann mit dem Wechsel zum Erwach-
senen-Ich eine geeignete ldsungsorientier-
te Strategie entwickelt werden:
< Kéder nicht fressen (hohes Maf3 an
Selbstreflexion und  Eigendisziplin
nétig).
¥ Ldsungsorientierte Fragen stellen. -
Welche Lésungen sind denkbar?
< Bewusst machen, aufdecken. - Wor-
an kann das liegen?
< Musterunterbrechung, z.B. durch um-
schalten auf Humor.
< Das Spielfeld verlassen, kann auch
eine Lsung sein.
< Woahre Kommunikation dagegen stel-
len und zum Nachdenken anregen.
< Angenehmes Betriebsklima schaffen
(echte Kommunikation).
< Empathie und echtes aktives Zuhéren.
Eine wichtige F&higkeit, die Fihrungs-
kréifte und Mitarbeiter erlernen und nut-
zen sollten, ist die der ,Meta-Kommunika-
tion”. Voraussetzung ist die Grundhaltung
,Ich bin OK - Du bist OK“, die von gegen-
seitigem Respekt gepréigt ist. Nun ist es
mdglich, in einer kritischen Kommunika-
tionssituation einen Schritt neben sich zu
tun und das was passiert ist, zum Gegen-
stand der eigenen Gedanken zu machen.
Konflikisteuernd  kann das Geschehen
nun so angesprochen werden: ,Ich habe
den Eindruck, dass gerade dies oder je-
nes passiert”. Derjenige der das Spiel in-
itiiert hat, kann nun erkennen, dass seine
Taktik durchschaut wurde und kann (oh-
ne das Gesicht zu verlieren) von seinem
Ziel ablassen.

Clever — Hier gleich die
passende Vorlage!

P

Kurzschulung ,Transaktionsanalyse”
www.vorest-ag.com/T001335
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Die Technik des Mizenboushi - unterstiitzen Sie
das Unternehmen im Umgang mit Anderungen

Bananen werden unreif geerntet und griin ausgeliefert. Erst nach weiterer Reifezeit beim Zwischenhéndler oder noch beim Endver-
braucher werden diese genieBbar. Dieses Vorgehensmuster hat sich auch in der Industrie herausgebildet und wird von den Herstellern
mit dem harmlos klingenden Begriff der , kundenseitigen Anpassung” verniedlicht. Im Klartext bedeutet dies: In der Entwicklung nicht
entdeckte Fehler eines Produktes werden durch Kundenriickmeldungen, d.h. Beschwerden, deutlich. Das Produkt ,reift” also ebenfalls
beim Kunden. Deshalb hat sich fir diese Entwicklungsstrategie der Begriff , Bananenprinzip” oder fir die Produkte die ,Bananaware”
etabliert. Das diese Vorgehensweise mit Risiken behaftet ist, liegt auf der Hand. Wie fihlt sich der Kunde, der die Entwicklung nun
unfreiwillig mitfinanziert? Statistiken belegen, dass die groBten Probleme nicht bei Neuentwicklungen, sondern bei Anderungen auf-
treten. Um Anderungen an neuen oder bereits am Markt befindlichen Produkten fehlerfrei umzusetzen, wurde die Methode des Mizen-
boushi bzw. DRBFM (Design Review Based on Failure Mode) entwickelt. Bitie beachten Sie auch die thematisch passende Excel-Vorlage

,DRBFM-Formblatt” am Ende des Artikels!

Die Philosophie des Mizenboushi
unterstitzt das prdventive Denken

Mizenboushi kann mit ,,Verhinderung von
Qualitétsproblemen”  bersetzt werden.
Die Methode wurde im Hause Toyota von
dem Japaner Dr. Tatsuhiko Yoshimura ent-
wickelt. Mizenboushi will durch kreatives
Denken die frihen Phasen des Produktent-
stehungsprozesses so absichern, dass po-
tenzielle Fehler antizipiert werden und da-
mit verbundene Schwierigkeiten nicht ent-
stehen kdnnen. Der Ablauf von Mizen-
boushi wird als GD3-Konzept bezeichnet
und ist in drei Phasen gegliedert:
< ,Good Design”: Entwickle einen Pro-
duktentwurf, der den Kundenanfor-
derungen entspricht. Andere nur das
Nétigste und halte die Komplexitéit
gering. Nutze ein konservatives und
robustes Design auf Basis bewdhrter
Komponenten und Prozesse (Beach-
te Design Rules, z.B. fiir Materialien,
Abmessungen, Dimensionierungen,
Grenzwerte, usw.). Die Strategie lau-
tet: Vom individuellen Optimum zum
allgemeinen Optimum.
< ,Good Discussion”: Diskutiere be-
reits zu einem frihen Zeitpunkt der
Entwicklung in einem interdiszipling-
ren Team der am Entwicklungspro-
zess beteiligten Mitarbeiter Gber die
in der Good Design-Phase entwickel-
ten Konstruktionsergebnisse. Analy-
siere alle Anderungen zu bereits be-
wahrten Lésungen in Hinsicht auf de-
ren Auswirkungen und leite geeig-
nete MaBBnahmen ab. Identifiziere
hierzu mégliche Fehlerursachen und
konstruktive Wechselwirkungen.
< ,Good Dissection (Good Design Re-
view)” Uberprife die in der Good
Discussion-Phase erarbeiteten Maf3-

Erfassung gewollter und
ungewollter Anderungen

Y

Identifikation betroffener
Bauteile und Funktionen

(

Zusammenfassung der Discussion- und Dissection-Phasen in DRBFM

nicht beriicksichtigt

MaBnahmen treffen fir
noch unbekannte Probleme

beriicksichtigt

Y

Erkennung von Problemen

durch die Anderungen [

Verkniipfung der Probleme
in (techn.) Ursachen

OK, Dokumentation

nahmen durch Tests an Prototypen
unter realititsnahen  Einsatzbedin-
gungen und bewerte die Ergebnis-
se. Untersuche hierzu, ausgehend
vom Gesamtsystem, alle Bauteile und
Schnittstellen. In den Tests erkann-
te Probleme sind zu analysieren und
deren Ursachen sind zu beseitigen.

Diese drei Phasen werden nacheinander
durchlaufen. Zentraler Punkt dieser Denk-
weise ist die Methode DRBFM, welche die
wesentlichen Schritte der Phasen Good
Discussion und Good Dissection logisch
zusammenfasst.

Die Methode DRBFM untferstiitzt
das kreative Vorgehen

Den Ausschlag fir die Entwicklung der
Methode Design Review Based on Failu-
re Mode (DRBFM) bei Toyota gab die Er-
kenntnis, dass dort das Fehlerpotenzi-
al bei Produktéinderungen am gréften
war. Dr. Tatsuhiko Yoshimura hatte fest-
gestellt, dass die Kreativitdt der Entwick-
ler und an der Entwicklung befeiligter Mit-
arbeiter durch den formellen Aufbau der
FMEA gehemmt wurde. Die Methode wur-
de deshalb halbherzig umgesetzt. Fir die

Methode DRBFM wurde deshalb die sys-
tematische Basis der FMEA genutzt und
um den Freiraum kreativer Aspekte er-
weitert. Der Freiraum kommt im Wesent-
lichen durch eine intensive Kommunikati-
on und offene Diskussion in Teams zustan-
de. Anhand eines (méglichst) realen Pro-
duktes und mit Hilfe von Formbldttern und
Fragetechniken bleibt der Prozess trotz-
dem strukturiert.

Die Durchfilhrung der DRBFM

sollte in einem Team erFo|gen

Zur Durchfihrung eines DRBFM-Projek-
tes sollte ein interdisziplindres Kernteam
aus Konstrukteuren, Produktionsexperten,
Fachleuten aus der Material- und Werk-
stoffkunde sowie dem Qualitétsmanage-
ment gebildet werden. Fir spezielle Fra-
gestellungen kénnen situativ weitere Diszi-
plinen hinzugezogen werden. Der Prozess
wird typischerweise mit einem strukturier-
ten Formblatt unterstiitzt. Die Struktur des
Formblatts entspricht den auf der néichs-
ten Seite abgebildeten Schritten im DRB-
FM-Prozess. Fir die Bearbeitung ist es
sehr vorteilhaft, das Formular in einem
mdglichst groflen Format (am besten DIN
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Durchfihrung der Methode “Design Review Based on Failure Mode” (DRBFM)

Beschreibung der einzelnen Aktivitdten in der Analysephase und der Phase des Design Reviews Schritte im DRBFM-Prozess

Die in oranger Farbe ausgefiillten Schritte der Analysephase (erster Teil des Formblattes) sind der FMEA sehr &hnlich. Héufig wird dieser Teil auch ,kreative FMEA” genannt.

Es geht darum zu erkennen, welchen (negativen) Einfluss die geplanten Produkténderungen auf die Produkifunktionen haben kénnten, wo die eigentlichen Ursachen liegen

kénnten und was dies fir (negative) Folgen fiir den Kunden héitte.

Alle Anderung, die gewiinscht (gewollt) sind, als auch die daraus ggf. resulfierenden ungewollten Anderungen sollten detailliert mit ’

d N -- - . s A s Bauteile, Baugruppen, gewollte
lem Auslsser der Anderungen aufgelistet und beschrieben werden. Falls méglich, sollten die Angaben quantifiziert werden (z.B. Re- e A

duzi der Wandstérke um 0 2 und ungewollte Anderungen.
uzierung der Wandstérke um 0,25 mm).

In diesem Schritt sollen die Funktionen des Produktes verdeutlicht werden. Fir die unterschiedlichen Funktionsarten (Basisfunktion, Leis-

tungsfunktion, Begeisterungsfunktion, Sicherheitsfunktion, usw.) sollte eine Funktionsanalyse mit Haupt- und Nebenfunktionen erfolgen. Funl(ﬁonsunu|yse

Zugehorige Funktionskriterien wie Temperatur, Druck, Drehmoment, usw. sollten genannt werden.

Die sich aus der Anderung ergebenden Funktionsrisiken sollten aus der Sicht des Kunden beschrieben werden (keine zu vagen Aussa- Befurchtster Funk- | Fehlermd

gen!): Bruchgefahr beim Offnen, Falschbedienung durch zu hohe Komplexitéit, Deformation bei der Erwérmung, Verschleif3 bei der . enermog
L o . Ny . . tionsverlust lichkeiten

einseitigen Krafteinleitung, Kundenunzufriedenheit durch zu hohes Geréuschniveau, usw. it

resultierend
Y . . . . N aus der

Beispiele fiir weitere Aspekte aus dem spateren Design Review: Weitere Befiirch- | %

. ) J . - . . A . Anderung
Termlnprob|eme, Kostensteigerungen, nicht vorhandene technische Machbarkeit mit dem eigenen Maschlnenpark, rechtliche Aspekte tungen (De5|gn T
der Genehmigung, usw. Review) =

Y
Es gilt zu antizipieren, wann und durch welche Zusammenhénge sich das Funktionsrisiko in der Praxis redlisieren kénnte. Hier sollten G
. 4 . > ) . Wann/In =
Methoden wie das Ishikawa-Diagramm, kombiniert mit der Methode ,5 mal warum2”, zum Einsatz kommen. Wirksame Gegenmaf3- | Hauptursache welcher 3
nahmen benstigen die wirklichen Ursachen! Form frefen %.
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Beispiele fiir weitere Aspekte aus dem spéiteren Design Review: Erfahrungen und Erkenntnisse aus Tests und Validierungen kénnten auf | Weitere Ursachen aufe =
tiefer |iegenc|e systematische Fehlerursachen hinweisen, die vorher nicht erkennbar waren. (Design Review) : E
Vor weiteren Akfivitéten miissen die Folgen fir den Benutzer des Produktes (externer Kunde) aber auch fisr mit dem Produkt verbun-
dene Aspekte, wie angrenzende Teile im Bauraum, davon abhéngige Systeme, Fertigungsprozesse, Montageprozesse, Wartungsakti- [ Mégliche Folgen fiir den Kunden
vitdten, Entsorgung und Riicknahme der Produkte, usw. ermittelt werden.
Zur Gewichtung der resultierenden Maf3nahmen bietet sich eine Priorisierung der Bedeutung aus Kundensicht an:
Prio. 1: Sicherheitsproblem oder Versagen der Produktfunktion (Hauptfunktion). Bedeutung der Folgen fiir den
Prio. 2: Eine nebenséichliche Funktion versagt, das Produkt ist jedoch mit Einschréinkungen weiter nutzbar. Kunden
Prio. 3: Emotionales bzw. sensorisches Problem (Verschmutzung, Gerguschbildung, Vibrationen, usw.).
Bereits getroffene MafBnahmen zur Vermeidung des Fehlers sollten beschrieben und falls méglich quantifiziert werden. Zum besseren Derzeifice MaBnahmen zur Ver-
Verstaindnis sind Skizzen vorteilhaft. Erfahrungen mit éhnlichen Problemstellungen und durchgefishrten Maf3nahmen sind aufzulisten raelig
meidung des Fehlers
(lessons learned).
Die in der Analysephase entstandenen Anséitze werden durch ein interdisziplinéres Design Review-Team (interne / externe Experten, QM, Kunden, Zulieferer, usw.) nach-
vollzogen und auf weitere mdgliche Funktionsverluste und Fehlerpotenziale untersucht. Das Ziel ist die Bewertung, ob ein Produkt zu einem bestimmten Zeitpunkt die not-
wendige Reife hat.
Erscheinen die derzeitigen Maf3nahmen nicht ausreichend, werden zusétzlich konstruktiven Maf3nahmen zur Risikominimierung defi-
niert. Die Festlegung der MafBnahmen erfolgt typischerweise in der Arbeitsgruppe aus der Diskussion heraus. Ggf. kann die Mafnah- | Konstruktive MafBnahmen
menfindung durch Kreativitéitstechniken unterstiitzt werden.
Namentliche Nennung der Verantwortlichen und der Deadline. Verantwortlichkeit / Termin
Um die Wirkung der konstruktiven Anderungen nachzuweisen, sind bei Bedarf Versuche zum Nachweis der Robustheit mitsamt den . .
) ; 1 ) Entscheidung fiir Versuche und
notwendigen Mustern oder Prototypen zu planen. Diese Validierungsmafnahmen sollten die vorher zugrunde gelegten Nutzungssze- Tests
narien beriicksichtigen. e g,
S
Namentliche Nennung der Verantwortlichen und der Deadline. Verantwortlichkeit / Termin ?
=
2
Abstimmung mit den Planungsbereichen (Arbeitsvorbereitung, Logistik) und der Produktion, um zu ermitteln, inwieweit bestimmte Pro- | Prozesséinderung in der
duktionsverfahren oder Anderungen der Produktionsbedingungen dem befiirchteten Funktionsverlust vorbeugen kénnten. Fertigung
Namentliche Nennung der Verantwortlichen und der Deadline. Verantwortlichkeit / Termin
In der zusammenfassenden Betrachtung der erarbeiteten Ergebnisse werden fir jede Maf3nahme, die wihrend des DRBFM-Projekts
) MaBnahmenverfolgung auf
beschlossen wurde, die fo|genc|en Fragen beantwortet: Wirksamkeit
Was wurde getan? Wann wurde es getan? Welche Ergebnisse erbrachten die MafBnahmen?
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