BUSINESS - Fehlerkosten
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Kampf den Fehlerkosten

Die Rendite vieler Unternehmen unserer Branche liegt im niedrigen einstelligen
Prozentbereich. Die nachhaltige Reduzierung von Fehlleistungen kann deshalb
eine deutliche Ertragssteigerung bringen. von pr. Jiirgen Calmbach

Fehler konnen an allen Stellen im Auftrags-
prozess auftreten, erkannt und mit mehr
oder weniger Aufwand korrigiert werden.
Schlimmstenfalls bleiben sie unerkannt und
werden erst vom Kunden bemerkt. In jedem
Fall entsteht ein Schaden. Es kann bis zum
Kundenverlust kommen oder im giinstigeren
Fall nachgearbeitet werden. Mit diesem Um-
stand lebt heute jede Druckerei und er ist
auch nie vollstandig auszuschalten. Entschei-
dend ist die Fehler-Quote, d.h. wieviel die Feh-
lerkosten im Verhaltnis zur Gesamtleistung
des Unternehmens in Prozent betragen. Unse-
rer Erfahrung nach liegt diese Quote ohne
konsequente Abhilfe bei tiber 3% und damit
iiber der durchschnittlichen Umsatzrendite ei-
ner Druckerei. In gut organisierten Druckerei-
en betragt sie dagegen weniger als 1%.

Mehrstufiger Prozess

Um Fehler nachhaltig zu vermeiden, reicht es
nicht, die Art des Fehlers zu kennen; vielmehr
muss die Ursache des Fehlers genauestens re-
cherchiert werden. Das klingt erst einmal sim-
pel und jeder wiirde auf der Stelle sagen: ,Das
ist doch vollkommen klar! In der Praxis ver-
halt es sich jedoch anders. Im Unternehmens-
alltag reicht die Energie meist nur fiir die Be-
handlung des Symptoms, d.h. der Fehler wird
so schnell wie moglich ausgemerzt. Die auf-
wéndige Ursachenforschung (Was ist eigent-

HAUFIG VORKOMMENDE FEHLERARTEN

Auftragsbearbeitung

* Auflage falsch vorgegeben

* Papier falsch vorgegeben

* Unterlieferung

* Uberlieferung nicht fakturiert

* Uberlieferung nicht ausgereizt

* Andere Auftragsinformationen falsch/
nicht vorhanden

Vorstufe

* Kundenfehler

 Datenfehler (fehlerhafte Elemente)

* Standfehler (nicht alles auf der Seite)

* Korrektur nicht durchgefiihrt

CTP-Ausgabe

* Platte schief eingelegt

* Falsch ausgeschossen

* CTP-Streifen auf Platte

* Flecken/Schmutz auf Platte

lich genau passiert? Was war der Ausloser fiir
diesen Fehler? Was muss ich im Prozess zu-
kiinftig verdndern, um den Fehler nachhaltig
ausschlieften zu kdnnen?) unterbleibt viel-
mals. Im obigen Kasten listen wir beispielhaft
haufig vorkommende Fehlerarten entlang des
Auftrags-Workflows auf.

Die Reduktion von Fehlleistungen ist ein
mehrstufiger Prozess und untergliedert sich

L

Phase | Phase Il Phase lll Phase IV Phase V
Systematisch Einsatz wirk- Snrchisan
Erfassung und samer Metho- elngo Seoel.
Strukturierung  \ den/instrumente Krelece e
von Fehileis- 2ur Fehler- L Ll
tungen reduzierung Fehlervermei-
dung

Durchschnittliche Projektdauer: ca. 3 - 6 Monate ‘

Abbildung 1: Prozess zur systematischen Reduktion von Fehlleistungen
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* Kratzer auf Platte

* Plattenschicht defekt

* Entwicklung schlecht

* Plattenabkantung schlecht

* Inventurdifferenzen (Platten)

Druck

* Bogen kleben zusammen

* Kratzer, Flecken, Streifen, Farbspritzer im
Druckbild

* Farbabweichung/unzureichende Farb-
qualitat

* Materialproblem

* Inventurdifferenzen (Papier, Farbe)

* Auflage nicht erreicht

Binderei

* Falsch beschnitten

* Schmutz

* Auflage nicht erreicht

nach Auffassung von Dr. Calmbach & Partner

in diese flinf Phasen (vgl. Abbildung 1):

* Analyse der Ausgangssituation;

* Systematische Erfassung und Strukturierung
von Fehlleistungen;

* Einsatz wirksamer Methoden/Instrumente
zur Fehlerreduzierung;

* Aufbau eines effizienten Fehler-Informati-
onssystems und

* Einrichtung eines Regelkreises zur Fehlerver-
meidung.

Bei der Analyse der Ausgangssituation wird

zundchst einmal aufgearbeitet, wie Fehler im

Unternehmen heute behandelt werden. Wie

liickenlos ist die aktuelle Erfassung der Fehl-

leistungen? Mit welchem Verstandnis gehen

die Mitarbeiter an die Beseitigung von Fehlern

heran? Gibt es einen offenen und konstrukti-

ven Umgang mit Fehlleistungen im Unterneh-

men? Oder dominiert eher Angst, wenn Fehler

passieren und wird gar versucht, Fehler zu ver-

heimlichen? Diese und weitere Fragen miissen

zunachst beantwortet werden, bevor gemein-
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sam mit den Mitarbeitern eine grundlegende
Verdnderung des Umgangs mit Fehlleistungen
entwickelt werden kann. In Summe geht es in
dieser Phase um die aktuell herrschende Feh-
lerkultur im Unternehmen.

Wirtschaftliche
Datenerfassung

Ist die Ausgangssituation klar, wird durch eine
systematische Erfassung und Strukturierung
von Fehlleistungen die notwendige Transpa-
renz geschaffen. Nur wenn liickenlos und ein-
deutig geklart ist, welche Fehlerart und vor al-
lem welche Fehlerursache sich hinter einer
Fehlleistung verbergen, kann dieser kiinftig
vermieden werden.

Bei diesem Schritt sind Instrumente einzu-
setzen, mit denen moglichst einfach und fiir
alle nachvollziehbar grundlegende Daten ge-
sammelt und weiter qualifiziert werden kon-
nen. Die Wirtschaftlichkeit der Datenerfassung
darf dabei nie aus den Augen verloren werden.

Sind die Fehlleistungen vollsténdig erfasst,
werden wirksame Methoden/Instrumente zur
Fehlerreduzierung entwickelt und eingesetzt.
Zum einen miissen Mitarbeiter kurzfristig sen-
sibilisiert werden, den Fehler nicht zu wieder-
holen bzw. Kollegen darauf aufmerksam ge-
macht werden, gleiche Fehler nicht noch ein-
mal zu machen. Zum anderen muss an der
nachhaltigen Behebung systematischer Fehler
gearbeitet werden. Verfahren und Prozesse
mussen eventuell geandert oder modifiziert,
eingesetzte Systeme unter Umstanden ausge-
tauscht werden. Damit gute Losungsansatze in
den Képfen der Mitarbeiter nicht verloren ge-

hen, missen sie systematisch
erfasst und verarbeitet werden.
Zur Unterstiitzung des Pro-
zesses zur Reduktion von Fehl-
leistungen muss anschlieflend
ein effizientes Fehler-Informati-
onssystem aufgebaut werden.
Nur wer ausreichend informiert
ist, kann die zukiinftige Ent-
wicklung der Fehlerkosten aktiv
mitgestalten. Bei diesem Schritt
miissen die relevanten Informa-
tionen selektiert und in einfa-
chen Charts dargestellt werden.
Es ist des Weiteren sicherzustel-
len, dass diese Informationen

~Ziel ist es, die Fehl-

leistungen langfristig

auf einem niedrigen
Niveau zu halten.”

B/

ternehmen und muss als kon-
tinuierlicher Prozess folglich
auch dauerhaft eingerichtet
werden. Hierzu ist ein Min-
destmaf? organisatorischer
Zirkel und regelmafiiger Tref-
fen unumgdnglich. Es ist ein
Erfolg, wenn durch ein Projekt
die Fehlerkosten merklich ver-
ringert werden kdnnen; nach-
haltig erfolgreich ist ein derar-
tiges Projekt jedoch nur dann,
wenn die Fehlleistungen lang-
fristig auf einem niedrigen Ni-
veau gehalten werden konnen.
Im ersten Regelkreis geht es

dann auch noch an die richtige DR. JURGEN um die Menschen und deren
Stelle gelangen. Und zwar dort- CALMBACH Sensibilisierung und Motivati-

hin, wo diejenigen Mitarbeiter

arbeiten, welche die Fehlleis-

tungen auch entsprechend beeinflussen kon-
nen. Es niitzt nichts, wenn fiir die Geschaftslei-
tung ein umfangreicher Fehlerreport erstellt
wird, die Mitarbeiter an den Maschinen aber
nur mit pauschalen Fehlerquoten konfrontiert
werden.

System zur permanenten
Fehlervermeidung

Die Einrichtung eines Regelkreis-Systems zur
permanenten Fehlervermeidung (vgl. Abbil-
dung 2) sichert den dauerhaften Erfolg aller
hier besprochenen Maftnahmen. Wie in der
Abbildung dargestellt, handelt es sich dabei
um zwei sich iberlappende Regelkreise. Die
Fehlervermeidung ist ein Dauerthema im Un-
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Abbildung 2: Regelkreis-System zur permanenten Fehlervermeidung
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on zur Fehlervermeidung. Feh-

ler werden von Menschen ge-
macht. Und jede Losung muss immer bei den
Menschen ansetzen, die heute im Unterneh-
men beschéftigt sind. Man muss sich somit
mit den Mitarbeitern beschaftigen und das
setzt zum einen Zeit und zum anderen Face-
to-Face-Treffen voraus.

Erreicht wird dies mit Hilfe abteilungsbezo-
gener Qualitatszirkel. Aufgetretene Fehler wer-
den unmittelbar nach der Erfassung und Zu-
weisung der Ursache anhand gesammelter
Fehler-Muster in kleinen Gruppen besprochen.
Wiederholungsfehler sollen so vermieden und
Erfahrungen einzelner fiir andere in der Abtei-
lung zugdnglich gemacht werden. Die Modera-
tion der Qualitdtszirkel erfordert sehr viel Fin-
gerspitzengefiihl, da sich die betroffenen Mit-
arbeiter nicht wie Angeklagte fiihlen diirfen,
sondern erkennen sollen, dass sie mit ihren Er-
fahrungen helfen kdnnen, Fehler in Zukunft zu
vermeiden. Mit diesem Regelkreis ist eine sehr
kurzfristige Wirkung zur Senkung der Fehler-
kosten zu erzielen. Unabhangig davon ist im-
mer die Frage zu beantworten, ob die richtigen
Mitarbeiter im Unternehmen am richtigen Ort
beschéftigt sind oder ob nicht doch gewisse
personelle Verdanderungen unabdingbar sind.

Fehlleistungen erfassen,
bewerten und gewichten

Der zweite Regelkreis betrifft den Werkzeug-
kasten zur Fehlervermeidung. Alles dreht sich
dabei um griindliche und kontinuierliche Da-
ten Uiber die Fehlleistungen und um Systeme
zu deren Vermeidung.

Wie bereits erwahnt, kann ohne Recherche
der eindeutigen Fehlerursache die Fehler-  »
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quelle nicht ausgerdumt werden. Die nachfol-
gende Projektarbeit erfordert personelle und
finanzielle Ressourcen des Unternehmens
und sollte deshalb dort ansetzen, wo der
grof3te Nutzen zu erwarten ist. Aus diesem
Grund missen die Fehlleistungsdaten zu-
ndchst einmal erfasst, bewertet und gewich-
tet werden. Hier darf man nicht zu biirokra-
tisch ans Werk gehen, sondern muss mit ein-
fachen Mitteln schnell erkennen kénnen, wo
die groften Schwachstellen zu finden sind.
Sind die Schwachpunkte bekannt, kann man
mit systematischer Projektarbeit an die Be-
seitigung derselben gehen. Eine konsequen-
te Verfolgung der angestofienen Projekte ist
hier unumgénglich, da sonst die grofie Ge-
fahr besteht, dass sich unter dem Druck des
Tagesgeschdftes das Projekt schnell wieder
verlduft. Damit dies nicht passiert, sollten
laufende Projekte und die Entwicklung der
Fehlleistungskosten in einem aussagefahi-
gen Qualitdtsreport transparent gemacht
werden. Je einfacher die Charts hier aufge-
baut sind, desto grofier ist ihre Aussagekraft
und damit auch ihre Wirkung.

Um diesen Regelkreis richtig in Gang zu
halten, kann man auch dariiber nachdenken,
dafiir verantwortliche Fiihrungskréfte iiber
finanzielle Anreize am Erfolg oder Misserfolg
der getroffenen Mafinahmen zu beteiligen.
Gespeist werden diese Prdmien aus einem
Teil der eingesparten Fehlerkosten.

Fest verankert

Es muss gelingen, trotz und wegen des im-
mer hektischer werdenden Tages- und Markt-
geschehens, trotz unausweichlicher Personal-
wechsel und trotz kontinuierlicher organisato-
rischer Verdnderungen einen kleinen Teil der
Ressourcen fiir die systematische Reduktion
von Fehlleistungen bereitzustellen. Einmal an-
gestofien, sollten sich diese Regelkreise per-
manent drehen und fest in der Unternehmens-
organisation verankert werden. Nur so ist ein
nachhaltiger Erfolg bei der Bekdmpfung von
Fehlerkosten zu erzielen. Dass sich dies auch
finanziell rechnet, steht auf3er Frage. °

DR. ijRGEN CALMBACH
von Dr. Calmbach & Partner berat
seit tiber 30 Jahren Druckereien in

Strategie, Vertrieb, Produktivitat,
Restrukturierung und Personalsuche.
www.calmbach.de
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