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MYTHOS
EFFIZIENZ
PROBLEME
BESEITIGEN,
BEVOR SIE
ENTSTEHEN

Qualitdtsmethoden in der Entwicklung
sind hdufig nur ein Rechtfertigungsele-
ment. Mit ihrer Hilfe soll der Nachweis
guter Ingenieursarbeit erbracht werden.
Dies geschieht in mehrfacher Hinsicht
nachtrdglich. Damit konnen Qualitats-
werkzeuge kaum noch Wert produzie-
ren.Toyota hat gezeigt, dass das Quali-
tatswerkzeug,Design Review Based on
Failure Mode” produktiv in den Dienst
der Entwicklung gestellt werden kann,
was dazu fiihrt, dass robuste Produkte
den Kunden begeistern. Der Beitrag der
Plato AG stellt die Philosophie dieser

Methode vor.
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as Qualitatswerkzeug,Design Review
D Based on Failure Mode" (DRBFM) wur-
de von Tatsuhiko Yoshimura entwi-
ckelt. Yoshimura ist ein Toyota-Veteran, der
32 Jahre in diesem Unternehmen fur Zuver-
lassigkeit zustandig war. Nun bekleidet der
auch als Qualitats-Guru titulierte Yoshimura
den Rang eines Direktors bei General Motors
und hilft dem weltweit grofSten Automobil-
hersteller, seine Qualitdtsprobleme in den
Griff zu bekommen.Im Zentrum seiner Auf-
gabe steht die Auseinandersetzung mit den
kulturellen Voraussetzungen, die fir das Ge-
lingen der Qualitdts- und Engineeringme-
thode DRBFM geschaffen werden mussen.
Yoshimura hat einen gro3en Teil seines
beruflichen Lebens der Aufgabe gewidmet,
Probleme zu verhindern, bevor sie auftreten.
Im Fazit seines Buchs,Mizenboushi” (grobe
Ubersetzung ins Deutsche:,Praventive Maf3-
nahmen”) raumt er ein,dass er innerhalb von
Toyota mit diesem Ansatz haufig relativ ein-
sam dastand.Seine Kollegen, die als, Trouble-
shooter” agierten, waren anscheinend die
Helden des Unternehmens: Sie 16sten aller-
dings Probleme, die bereits aufgetreten wa-
ren.Er kommt zu einem Resultat,das dem Er-
gebnis einer Studie von Repenning und
Sterman aus dem Jahr 2001 dhnelt;,Nobody
ever gets credit for fixing problems that ne-
ver happened”.Es scheint so,als ob die Lern-
fahigkeit eines Unternehmens, Fehler pré-
ventiv zu vermeiden und nicht nur aufgetre-
tene Fehler,optimal” zu beseitigen, einer Rei-
fe bedarf, die durch Offenheit fir Verbesse-
rungsprozesse gekennzeichnet ist. Ein Lern-
prozess kann aber in der Regel nicht beliebig
schnell erzwungen werden; hier spielt —
auch bei besten Absichten — der Faktor Zeit
eine entscheidende Rolle.

MYTHOS TOP-DOWN-OPTIMIERUNG
Ein Beispiel fur ein Weltbild der Effizienz, das
sich wie ein einfaches, gutes Kochrezept
liest, ist etwa:

- Auf allen Ebenen muss ein klares Ver-
standnis von Wert im Sinn des Kundennut-
zens vorhanden sein.

— Das Handeln (Prozesse) muss unter dem
Blickwinkel von ,Wert" und ,Verschwen-
dung” aktiv reflektiert und kritisch bewertet
werden.

- Verschwendung gilt es zu identifizieren
und zu beseitigen.

Jeder dieser Satze aus dem diesjahrigen
Mai-Heft der ,Automobil Industrie” verfigt
Uber eine gute Plausibilitat. Toyotas Denk-
weise scheint korrekt wiedergegeben. Wird
allerdings vergessen, dass die Regeln das
Resultat (und nicht der Anfang) eines Veran-
derungsprozesses sind, dann wird die Folge
schnell so formuliert:,Jetzt, Herr Ingenieur,
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Der ,optimale”
Entwicklungs-
prozess: Der
Kunde ist Kénig?

setze tunlichst nicht mehr das um, was du
kannst, und hore damit auf, deine Traume

1

verwirklichen zu wollen!

COMMITMENT DES INGENIEURS
NOTWENDIG

Hinter derartigen Forderungen formiert sich
ein Zwangsapparat, der Kreativitat, Hingabe,
Verpflichtung und langfristiges Engage-
ment im Keim erstickt. Toyota erkannte, dass

Toyotas Entwick-
lungsmethode GD?
- Anderungen be-
herrschen durch
»Good Discussion ”
und ,Good Dissec-
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es nicht unerheblich ist,inwieweit der Inge-
nieur seine Traume leben kann. Die Bewe-
gung der Verbesserung geht dann von un-
ten nach oben. Gute Ideen werden von
autonomen Individuen hervorgebracht, ver-
breiten sich im Team und gehen dann in
den Wissensvorrat des Unternehmens ein.
Hier scheint es Schnittstellen zwischen
den Erkenntnissen westlicher Psychologie
und ostlicher Unternehmenspraxis zu ge-
ben. Warum sollten Anderungsprozesse
nicht dort ansetzen, wo Traume ihre Gestalt
annehmen? Mit dem Ingenieur verhélt es
sich nicht anders als mit allen anderen Men-
schen.Der Grad der Verbundenheit mit der
(Um-)Welt entscheidet darlber, wie gut das,
was der Mensch zu geben bereit ist, das
trifft, was andere bendtigen. Da ein Volltref-
fer an dieser sensiblen Stelle sehr unwahr-
scheinlich ist, entscheidet die Qualitat des
Dialogs mit seinen Mitmenschen und Kun-
den (,down-stream”, wie Yoshimura sagt)
dartber,ob er mit dem, was er hervorbringt,
seine Abnehmer auch wirklich erreicht.
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Grundlegend fur das Gelingen des Dia-
logs ist der menschliche Wunsch, bei dem
anderen auch ankommen zu wollen. Ein an-
deres Wort fur diesen Wunsch ist: Leiden-
schaft. Damit diese und direktes Feedback
Uberhaupt in der Prozesskette wahrgenom-
men werden kdnnen, verlangt Yoshimura
der Entmenschlichung der Prozesse ent-
gegenzuwirken und personliche Interaktion
in Teams zu fordern.

Gegen den Mythos der Effizienz durch
globale Optimierungsbestrebungen hélt
Yoshumira das Verwenden von einfachen
Metaphern. lhnen wird von vornherein und
bewusst keine ,wissenschaftliche” Fundie-
rung gegeben. lhre Aufgabe ist es, eine Idee
zur Verbesserung zu transportieren. Die theo-
retische Untermauerung von Metaphern ist
nicht nur unnétig, sondern auch schadlich:
Die scheinbare Rationalisierung der Meta-
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»~Design Review Based on Failure Mode” (DRBFM) baut auf der
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Kreatives Problemldsen im DRBFM-Formblatt

Automotive Engineering Partners 7-8/2005



pher entzieht ihr ihre kreative und subjektive
Ausdrucksstarke. Vielmehr ist der Aspekt der
Offenheit der Auslegung sogar seitens des
Managements gewunscht. Dies I&sst dem
Team die notwendige Gestaltungsfreiheit.

DIE MAGISCHEN DREI BESEITIGEN DIE
,KNOSPEN“VON PROBLEMEN

Die Qualitatsphilosophie von Yoshimura heif3t
GD’ (ausgesprochen:englisch,G — D — Cube”).
GD? steht fur ,Good Design”, ,Good Discus-
sion” und,Good Dissection”. An der Spitze der
Philosophie steht ,Good Design”. Good De-
sign ist robustes Design — und dies erlangt,
wer folgende beiden Regeln beachtet:

1. Setze moglichst viele bewdhrte und ro-
buste Komponenten ein.

2. Suche aktiv versteckte ,Knospen” von
Problemen.

Yoshimura sieht eine westliche Uberle-
genheit bei den Methoden und Verfahren
im Bereich ,Good Design”, so wie er in den
Total-Quality-Engineering-Prozessen  von
Plato umgesetzt ist. Hinter,Good Discussion”
steht im Wesentlichen die Methode DRBFM.
,Good Dissection” steht fur ,Design Review
Based on Test Results” (DRBTR), also fur das
Testverfahren bei Anderungen. Yoshimura
entwickelte DRBTR als ein Zugestandnis an
westliche Denkweisen. DRBFM ist der ur-
springliche Kern seiner Methode und ist aus
der Erkenntnis entstanden, dass Anderungen
das hochste Fehlerpotenzial enthalten, unab-
hangig davon, ob aus Kostengrinden, Inno-
vationsdruck oder Anforderungsgriinden
(zum Beispiel Gesetze) an Produkten, Syste-
men oder Prozessen etwas modifiziert wird.

Das Neue an der Toyota-Herangehens-
weise ist, dass der Kunde der Qualitdtsme-
thoden der Ingenieur ist. Die Methoden
mussen auf seine Arbeits- und Denkweise
abgestimmt sein, sonst kommen sie nicht
zum Einsatz.

,Good Discussion” heift auch, den De-
sign-Ingenieur dem Kunden naher zu brin-
gen. Durch die Kunden- und Marktorientie-
rung in der Diskussion eines Review-Teams
wird ein Referenzsystem geschaffen, ohne
das Lernen schwer méglich ist. Der Koope-
rationaspekt der Methode sorgt dafiir, dass
die Teammitglieder ein direktes Feedback
vom Kunden und anderen Stakeholdern er-
halten. Das Team wird quasi,geerdet”, was
direkt bewirkt, dass eine ernsthafte Ausein-
andersetzung miteinander stattfindet,ohne
unnotige Schonung und mit konstruktiver
Fokussierung auf das, was der Kunde aus-
dricklich will. Die Problemklarung findet vor
der Losungsfindung statt.

DIE ROLLE DERIT
Yoshimura weist darauf hin, dass die
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Plato ist ein international tétiges Softwareunternehmen mit Standorten
in Liibeck, Hamburg, Dortmund, Miinchen, Gro8britannien und den
USA. Das Ziel der Plato AG ist, Unternehmen bei der Entwicklung quali-
tativ hochwertiger Produkte und Prozesse zu untersttitzen. Seit 13 Jah-
ren dienen Platos Softwarel6sungen Entwicklungsprozessen im Sinne
eines Total Quality Engineerings (TQE). Plato als Lésungsanbieter sorgt
dafiir, dass bereits in der Entwicklung mégliche Fehlerquellen identifi-
ziert und beseitigt werden. Gerade in den friihen Stadien der Entwick-
lung ist eine durchgdngige IT-Unterstiitzung hilfreich. Plato TQE liefert
das Konzept und die Werkzeuge dazu, angefangen beim Kunden-
wunsch (QFD), tiber die Risikoanalyse (FMEA) mit darauf folgendem
MaBnahmenmanagement, bis hin zu kompletten Dokumentationskon-
zepten fiir Entwicklung, Verbesserungs- und Projektmanagement.

Weitere Informationen: www.plato-ag.de

DRBFM-Teamarbeit nur schwer mit IT-Mit-
teln zu begleiten ist. Dies liegt daran, dass
bei der Online-Dokumentation Ublicher-
weise ein Beamer verwendet wird, um den
Bearbeitungsstand im Formblatt oder ande-
ren Strukturen darzustellen. Dadurch wird
die Aufmerksamkeit von dem betroffenen
Teil abgezogen, das in der Mitte der Gruppe
die Besprechung zentrieren soll. Allein die
Tatsache, dass sich die Mitglieder einer
DRBFM-Sitzung um das Teil oder die Zeich-
nung versammeln, stellt sicher, dass jeder
Teilnehmer eine andere Perspektive ein-
nimmt. Es wird parallel gedacht und gehan-
delt — jeder istimmer dran.

Gleichzeitig sieht Yoshimura die Not-
wendigkeit einer guten Dokumentation der
DRBFM-Arbeit. Das implizite Wissen soll in
dauerhaftes, hochstrukturiertes, zentralisier-
tes Unternehmenswissen Uberfihrt wer-
den, wie es auch lkujiro Nonaka und Hirota-
ka Takeuchi in ihrem Buch,Die Organisation
des Wissens" beschreiben.

Das DRBFM-Formblatt ist dazu nur ein
Mittel zum Zweck.Yoshimura anerkennt die
Notwendigkeit von Softwaresystemen in
verteilten Organisationen. Er erwartet, dass
[T-Systeme sowohl den Gedankenprozess
einer DRBFM unterstttzen, als auch die Zu-
sammenarbeit zwischen Kunden und Liefe-
ranten und zwischen Teams an mehreren
Standorten. Idealerweise reprasentiert die
Software einen virtuellen Projektraum, in
dem sich verteilte Teams treffen und disku-
tieren kdnnen.

WERTLOSE FORMALISMEN
UBERWINDEN

DRBFM unterscheidet sich von der Fehler-
Moglichkeiten- und Einfluss-Analyse (FMEA)
und anderen Qualitdtswerkzeugen durch

die informelle Art der Bearbeitung. Toyota
geht es im Diskurs mit seinen Zulieferern
(oder in den eigenen Projekten) darum, mit
der Methode direkt Wert zu produzieren, al-
so Probleme zu 16sen und Produkte zu ver-
bessern. Strenge Formalismen, die von den
Normen her bekannt sind, erweisen sich bei
kritischer Betrachtung nur als untaugliches
Druckmittel, Qualitat oder zumindest Ein-
heitlichkeit der Dokumentation zu erzwin-
gen. Der Rechtfertigungsanteil der Arbeit
(mit Qualitatsmethoden) Uberwiegt dann
die kreative Problemlésungskomponente.

Yoshimura weist immer wieder darauf
hin, dass Gber mogliche,Sorgen” und deren
Konsequenzen bei einer Anderung gespro-
chen werden sollte — und nicht dartber, wie
das Formblatt,richtig” auszuftllen ist. Jede
Gruppe entwickelt dann ihre eigene Hand-
schrift fur Verbesserungen. Genau das ist
winschenswert,denn hier entsteht Identifi-
kation, Selbstbewusstsein und letztlich
Commitment.

Konsequente Kundenorientierung ver-
langt das Schaffen einer Kultur voraus-
schauenden Handelns. Toyota zeigt, dass
der grofte Effizienzfaktor im Commitment
der Akteure liegt. Verbesserung wird durch
das Vorbild einer Gruppe vermittelt und da-
durch, dass jeder einzelne anfangt,im Sinne
der Unternehmenskultur,Verantwortung zu
Ubernehmen.

Einen Regelsatz nach dem Prinzip ,Du
musst” zu erstellen und von oben nach un-
ten durchzudrtcken, birgt die groRRe Gefahr
des Widerstands auf unterschiedlichen Ebe-
nen.Es kann durch den Einsatz von DRBFM
damit gerechnet werden, dass schliellich
die Qualitat guter Ingenieursarbeit womog-
lich héher bewertet wird als organisatori-
sche Fiktionen. ]



