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kzoNobel hat seine Ziele fiir 2015 erreicht. Offenbar stimmt die Chemie

beim weltweit operierenden Unternehmen in der Farben- und Lackin-

dustrie sowie einem der flihrenden Hersteller von Spezialchemikalien.

Im ersten Quartal 2016 geht der Erfolg weiter: Trotz eines,,schwierigen Marktum-

feldes” spricht das Unternehmen von ,Wachstum in Volumen und Profitabilitét

in allen Geschéftsbereichen”. Der Konzern flihrt das auf ,Prozessoptimierungsi-

nitiativen und geringere Kosten” zurtick. Um welche Optimierungsinitiativen es

sich handelt, zeigt die Zusammenarbeit mit Quintiq, Anbieter von Software fir

Supply-Chain-Planung und -Optimierung.

Es begann 2010 an sieben europé-
ischen Standorten der Abteilung
,Powder Coatings“. AkzoNobel woll-
te seinen Kundenservice verbes-
sern, die Werksauslastung und die
Produktivitit steigern. Der Quintiq
Scheduler wurde implementiert.
Aufgrund der optimierten Resultate
interessierten sich weitere Werke des
Coating- und Chemieunternehmens
fiir die Planungslosung. Fabriken des
Bereichs ,Decorative Paints® lieSen
die Software integrieren. Heute set-
zen insgesamt elf AkzoNobel Werke
diese Software ein, eine Expansion
auf weitere Standorte ist offenbar
geplant.

Pierre Versailles ist Operations
Excellence Manager im Bereich
,Powder Coatings“ bei AkzoNobel
und war verantwortlich fiir die
Implementierung der neuen Sup-
ply-Chain Planungssoftware. Ihn
begeistert, dass ,wir mit dem Quin-
tig-System in der Lage sind, in Echt-
zeit auf die stindig wechselnden
Marktanforderungen zu reagieren.
Dieser enorme Vorteil spiegelt sich
nun auch in unseren Leistungser-
gebnissen wider*.

So entschied man sich fiir die
Quintiq-Plattform, weil sie mehre-
ren Anforderungen gerecht wird:
Sie unterstiitzt die hochkomplexen
Planungsanforderungen der Pro-
zess- und Chargenfertigung sowie
die Produktionsverfahren, die in den
europiischen Pulverlackwerken an-
gewandt werden. Unterstiitzung, die

Versailles bei seiner tédglichen Arbeit
dringend braucht: ,Volle Transpa-
renz wurde durch die Kombination
einer zentralen strategischen Pla-
nung mit einer dezentralen takti-
schen beziehungsweise operativen
Planung in unseren siehen Werken
erreicht. Wir verzeichnen positive
Ergebnisse in punkto Kapazitdtsaus-
gleich sowie Verbesserungen bei der
Planung. Das wiederum hat zu einem
besseren Kundenservice und einer
optimalen Produktivitit gefiihrt.“
Durch die neue Software wur-
den Zeit und Aufwand reduziert,
die eine umfassende Planung erfor-
dern. Gleichzeitig verbesserten sich
die Qualitidt des Planungsprozesses
sowie die Lieferleistung hinsichtlich
Genauigkeit und Zuverlissigkeit.
Der Quintiq Scheduler integriert

Alles im Lack

Arthur Torsy,
Quintiq

Erhohung der Produktivitat

Zuvor war mit einem SAP-System
und Excel-Dateien geplant worden.
SAP wird heute bei der Planung wei-
terhin eingesetzt: Das Planungsteam
bei AkzoNobel nutzt ein ERP-System
von SAP fiir die Auftragsbearbeitung
und der Quintiq Scheduler erstellt
detaillierte Ablaufpldne fiir alle
Dispergier-, Misch-, und Abfiillvor-
ginge im gesamten Herstellungs-
prozess. So wird die Produktivitit
der Werke erhoht, Ausfallzeiten
und Reinigungspausen werden
verkiirzt und der Einsatz von Rei-
nigungsmitteln verringert, um der
Umweltrichtlinie des Unternehmens
Rechnung zu tragen.

Am Beispiel von AkzoNobel Deco-
rative Paints in Ashington zeigt sich,
wie das Planungstool arbeitet: Die
Software entwirft eine Planung fiir
die kommenden Tage, welche Ma-
schine welches Material produzie-
ren soll. Diese Information wird an
das MES-System gesendet und teilt
den Bedienern der Maschine weite-

Wir verzeichnen positive Ergebnisse
in punkto Kapazitdtsausgleich.

Pierre Versailles, AkzoNobel

mehrstufige Prozessabldufe. Dazu
analysiert die Software Was-wi-
re-wenn-Szenarien zur Produktivitét
und Servicequalitdt. Mit der kenn-
zahlenbasierten Planung konnen
die Manager von AkzoNobel die Aus-
wirkungen von Entscheidungen auf
die Supply-Chain vorhersehen und
effektivere Entscheidungen treffen.

re Arbeitsschritte mit, z.B. wann sie
die Produktion einer Charge begin-
nen oder stoppen miissen. Die Be-
diener informieren das MES-System
iiber die Situation vor Ort, welche
Maschinen zur Verfiigung stehen.
Mit dieser neuen Information ak-
tualisiert der Quintiq Scheduler die
Planung. Wihrend einer Chargen-

Wie AkzoNobel seine Werke optimiert und trotz Gegenwind seine Ziele erreicht

fertigung konnen unerwartete Zwi-
schenfille die Fertigungssteuerung
beeinflussen. Fiir die Bediener der
Maschinen ist wichtig zu wissen,
wie sie den Plan dndern miissen,
um dennoch ihr Ziel zu erreichen.
Genau diese Antworten liefert ihnen
die Planungssoftware.

Um die Vorteile des neuen Sys-
tems in vollem Umfang nutzen zu
konnen, schulten die Experten des
Software-Anbieters die Planer des
Coating- und Chemieunternehmens.
Thre Skepsis gegeniiber dem neuen
Planungssystem gaben sie schnell
auf: Heute benotigen die Planer ei-
nen Bruchteil der Zeit fiir eine um-
fassende Prozessplanung und kon-
nen sich auf andere Aspekte ihres
Einsatzbereichs konzentrieren.

Gesamter Produktionsprozess im Blick

Die komplexen Produktionsprozes-
se in der chemischen Herstellung

erfordern ausgefeilte Planungslo-
sungen, um die optimale Nutzung
der Fertigungskapazitdten sicher-
zustellen. Der Scheduler vermittelt
einen Uberblick iiber den gesamten
Produktionsprozess, von den Vor-
materialien bis hin zu den ferti-
gen Erzeugnissen. Die Planung der
Produktionsabldufe wird optimiert,
Reinigungs- und Riistzeiten werden
nach jeder Charge reduziert.

Unternehmen der chemischen
Industrie produzieren in Prozess-
und Chargenfertigung. Ein Bereich,
in dem der Software-Anbieter seine
Stiarke beweisen konnte. Der wach-
sende Einsatz in unterschiedlichs-
ten Bereichen von AkzoNobel zeigt,
dass die Planungssoftware flexibel
genug ist, um die Besonderheiten
der chemischen Industrie zu meis-
tern.

Stephen Walsh war Planungs-
analyst bei AkzoNobel. Er berichtete
kiirzlich bei der Veranstaltungsrei-

© AkzoNobel

he Quintiq World Tour in London
iiber seine Einschédtzung des Sys-
tems: ,Die Implementierung war
zwar aufwindiger, als wir erwartet
hatten, die Resultate rechtfertigen
aber den Aufwand“. Thn begeistert
an Quintiq ,die Tiefe ihrer Pla-
nungstechnologie und ihre flexible
Herangehensweise, Planungsproble-
me zu losen. AuBerdem arbeiten sie
hart und sind offen fiir neue Her-
ausforderungen®. Er ist iiberzeugt,
,mit Quintiq den richtigen Partner
gefunden zu haben, um unsere Pla-
nungsherausforderungen zu lésen.
Diese Firma hat eine beeindruckend
ausgeprigte Kultur der Problemls-
sung.”

Arthur Torsy, Geschdiftsfiihrer

EMEA-SAM, Quintiq GmbH,
Diisseldorf

m www.quintig.com

Lean-Management-Tools und CAPA gezielt einsetzen

undenzufriedenheit und Kundenbindung sind zwei miteinander eng ver-

wobene Abhdngigkeiten. Das Erzeugen und die Sicherung von Qualitat

finden ihren Anfang bei der Erfassung des Kundenwunsches, setzen sich

bei dessen prozessualer Umsetzung fort und nutzen auf der Ergebnisebene das

Feedback der Kunden zur kontinuierlichen Verbesserung. Wesentliche Ausgangs-

grof3e dieses kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) ist die Erfassung des

Kundenwunsches. Haufig ist dieser unspezifisch und kaum messbar formuliert.
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. Infraserv Logistics

Um den Kundenwunsch
% in eine messhare GroBe
zu tberfithren, hilft eine
Logik aus der Welt von Six
Sigma: Dabei wird der Kun-
denwunsch (VOC, Voice of
Customer) durch Transfor-
mation der Aussage in eine
messbare GroBe (CTQ/CTB,
Critical to Quality/Busi-
ness) iiberfiihrt. AuBert
der Kunde z.B., dass er nicht
so lange auf die Bestétigung seines
Auftrags warten mochte, so konn-
te der CTQ/CTB lauten: ,Jeder Auf-
trag wird binnen X Stunden nach
Eingang gegeniiber dem Kunden
bestétigt“. Durch die Uberfiihrung
von VOCs in CTQs wird eine mess-
bare Grof3e erzeugt und damit wird
die Grundlage der Steuerung von
Qualitit iiber Kennzahlen gelegt.

coaTan

Einfliisse auf die Kundenzufriedenheit

Um herauszufinden, wodurch die
Kundenzufriedenheit maBgeblich
beeinflusst wird, hilft das Kano-Mo-

Der professionelle Umgang mit Fehlern und Schwachstellen erhoht die Kundenzufriedenheit

dell (benannt nach Noriaki Kano,
Professor an der Universitit Tokio).
Die Kundenzufriedenheit wird in
diesem Modell durch den Erfiil-
lungsgrad von drei wesentlichen
Faktoren bestimmt:

1.) Basis- oder Hygienefaktoren
(implizite Qualititsanforderungen):

Diese empfindet der Kunde als
selbstverstdndlich. Eine Erfiillung
wird daher vom Kunden nicht wahr-
genommen, eine Nichterfiillung da-
gegen mit iberméBiger Unzufrie-
denheit des Kunden ,bestraft®.

Beispielsweise wird die respekt-
volle und verstidndige Ansprache
eines Kunden durch Verkaufsmit-
arbeiter als selbstverstdndlich er-
achtet. Uber den bisweilen wahr-
zunehmenden Erfiillungsgrad im
Alltag mag sich jeder Leser selbst
ein Bild machen.

2.) Leistungsfaktoren
(explizite Qualitéitsanforderung):
Diese empfindet der Kunde als
mit dem Lieferanten fest vereinbart
und erwartet die vollstindige Erfiil-
lung. Je hoher der Erfiillungsgrad
der Leistungsfaktoren, desto hoher
die Kundenzufriedenheit, und um-
gekehrt.
Beispielsweise wird eine vollstdn-
dige und fristgerechte Vertragserfiil-
lung erwartet. Fehlende oder verzo-

gerte Leistungserbringung fiihrt zur
Unzufriedenheit des Kunden.

3.) Begeisterungsfaktoren
(,,Wow*“-Faktoren):

Mit der Erfiillung dieser Faktoren
rechnet der Kunde nicht. Umso gro-
Ber ist die Begeisterung des Kunden
bei Erfiillung. Mehr noch: Begeister-
te Kunden berichten anderen iiber
ihre positiven Erfahrungen und ma-
chen so ganz nebenbei kostenfreie
Werbung.

Beispielsweise kann Kulanz zur
Kundenbegeisterung fithren. Die-
se hat natiirlich Grenzen. Es lohnt
sich trotzdem, dariiber nachzuden-
ken, wie hoch der Aufwand dafiir
und der Nutzen durch begeisterte
Kunden in Relation zueinander
stehen.

Aber: Was den Kunden heute be-
geistert, ist fiir ihn morgen fester
Bestandteil der erwarteten Leis-
tung und {iibermorgen selbstver-
stdndlich.

Damit stellt das Kano-Modell die
Basis fiir den KVP dar: Stetige In-
novation und Fokussierung auf das,
was den Kunden morgen begeistern
konnte, ist der Schliissel zur Kun-
denbindung und Neukundengewin-
nung. Kommt der KVP ins Stocken,
so ist das wie Schwimmen gegen
den Strom: Wer aufhort sich anzu-
strengen, treibt zuriick.

CAPA, oder Lernen aus Fehlern

Nach Betrachtung der Bedeutung
der Kundenzufriedenheit auf den
Erfolg eines Unternehmens, wird im
Folgenden auf die Bedeutung einer
aus Fehlern lernenden Organisa-
tion eingegangen werden. Auf den
Aspekt einer guten ,Fehlerkultur®
soll hier zu Gunsten einer methodi-
schen Annéherung an die Thematik
verzichtet werden.

In der Regel haftet Fehlern etwas
Negatives oder Unniitzes an. Dies
ist aber nur auf den ersten Blick
so. Der Satz ,,Aus Schaden/Fehlern
wird man klug.“ hat durchaus sei-
ne Berechtigung. Inwiefern Fehler
positiv in den KVP einflieen, hingt
mafigeblich von der methodischen
Vorgehensweise ab. Wird auf Fehler
nur reagiert, statt sich den Ursachen
der Fehler zu néihern, diese abzu-
stellen und damit eine zukiinftige
Prozessverbesserung herbeizufiih-
ren, werden wichtige Chancen fiir
den KVP vergeben.

Der Prozess CAPA (Corrective
Actions, Preventive Actions) kann
hier hilfreich unterstiitzen. Er wird
dabei prinzipiell in drei Phasen un-
terschieden:

P> Fortsetzung auf Seite 13
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Made in China — mehr als Spielzeug und Bekleidung

n der Wirtschaftspresse wird derzeit viel Gber das sich entwickelnde mittlere

Marktsegment in China geschrieben. Die hohe Bedeutung dieses Segments

zeigt sich in Zitaten wie ,Fir viele multinationale Unternehmen stellt das oft

sehr groBe und schnell wachsende mittlere Marktsegment in China das Segment

dar, das unbedingt gewonnen werden muss” (Strategy+Business). Der Fokus sol-

cher Artikel liegt in der Regel bei Konsumprodukten. Es ist aber durchaus sinnvoll,

die Relevanz dieses Segments auch fiir Chemikalien zu hinterfragen.

Insbesondere Konsumgiitermérk-
te lassen sich nach Preislagen in
drei Schichten aufteilen: gehobe-
ne Preisklasse = oberes Markt-
segment — mittlere Preisklasse =
mittleres Marktsegment — untere
Preisklasse = unteres Marktseg-
ment. Aus einer Reihe von Griinden
nimmt die Bedeutung des mittleren
Marktsegments in China zu. Das
Pro-Kopf-Bruttosozialprodukt hat
sich in der Volksrepublik im letzten
Jahrzehnt ungefihr vervierfacht,
wodurch die Nachfrage nach Pro-
dukten und Materialien oberhalb
der allernotwendigsten Kategorien
angestiegen ist. Dadurch steigt na-
turgemdB auch die Nachfrage nach
hoherwertigen Chemikalien, die bei
der Produktion von z.B. Kleidung,
Farben, Kosmetik oder Nahrung
verwendet werden.

Gleichzeitig kommt es zu einer
gewissen Konsolidierung der Ver-
triehswege — ein steigender Anteil
der obigen Produkte wird iiber
stirker zentralisierte Kanile mit
hoheren  Qualitdtsanforderungen
vertrieben. So unterliegen Kosme-
tikprodukte, die z.B. in einem chi-
nesischen WalMart verkauft werden,
strengeren Qualitétstests als solche,
die in einem Dorfladen angeboten
werden. Ein weiterer Faktor auf
der Nachfrageseite ist der zuneh-
mende Kostendruck aufgrund der
Verlangsamung des chinesischen
Wirtschaftswachstums. Dies zwingt
die Einkdufer von Chemikalien zu
einem stirkeren Fokus auf Preise,
da ja auch die Endprodukte einem
steigenden Preisdruck unterliegen.

Rahmenbedingungen fordern Qualitat,
Effizienz und Umwelt

Auf der Angebotsseite gibt es ebenso
Faktoren, die die Entwicklung des
mittleren Marktsegments begiins-
tigen. Lokale Chemieunternehmen
haben inzwischen auch substan-
tielle Erfahrung in der Produktion
von Chemikalien — sie beherrschen
die géngigsten Technologien und
konnen graduell die Qualitit ihrer
Produkte erhohen, ohne dass sich
dies in hoheren Produktionskosten
niederschlédgt. Steigende Anforde-
rungen in Bezug auf Umweltschutz
bewegen die lokalen Unternehmen

<« Fortsetzung von Seite 12
Phase 1: Die SofortmaBnahme

In dieser ersten Phase des CA-
PA-Prozesses soll eine unmittelba-
re Gefahr, die durch den Fehler ein-
treten konnte, abgewendet werden.
Hier kommt es auf Schnelligkeit und
nicht unbedingt auf Akribie an. Ty-
pische SofortmafBnahmen sind z.B.
das Stoppen der Produktion durch
den ,Not-Aus“, oder das sofortige
Separieren moglicherweise fehler-
haft hergestellter Produkte.

Phase 2: Die KorrekturmaBBnahme
In dieser Phase wird der konkret

eingetretene Fehler und dessen
Auswirkung (Fehlerfolge) unter-

ebenfalls dazu, ihre Produktions-
prozesse und Nebenprodukte bes-
ser zu kontrollieren, was nebenbei
auch die Produktqualitit erhoht.
Viele Chemieunternehmen werden
durch Umweltauflagen gezwungen,
ihre Produktion in Chemieparks zu
verlagern. Im Zuge der Umsiedlung
erfolgt hiufig auch eine Moderni-
sierung der Anlagen, die zu hohe-
rer Qualitdt und Effizienz fithrt und
somit Unternehmen erlaubt, sich im
mittleren Marktsegment zu positio-
nieren. Gleichzeitig versuchen mul-
tinationale Unternehmen, ebenfalls
in diesem Marktsegment zu expan-
dieren, indem sie durch Lokalisie-
rung der Produktion und leichte Ab-
senkung der Produktanforderungen
etwas billigere Materialien anbieten
konnen.

Charakteristika stiitzen Theorie

Trotz der theoretischen Begriindung
fir ein Anwachsen des Mittelseg-
ments besteht die Gefahr, dass es
sich um ein bloBes theoretisches
Konzept handelt, solange Kerncha-
rakteristika eines solchen Mittelseg-
ments undefiniert bleiben. Solche
Charakteristika werden naturge-
méb je nach Chemikalie variieren,
dennoch sollte es gewisse struktu-
relle Ahnlichkeiten geben, wenn das
Konzept des Mittelsegments in der
Tat sinnvoll sein sollte. Wir glauben
in der Tat, dass es solche Charakte-
ristika gibt, die die folgenden ein-
schlieBen.

Ed Barlow,
TZMI

Dr. Kai Pflug,
Management Consulting -
Chemicals

s Preis: Der Preis von Chemika-
lien im Mittelsegment liegt beinah
definitionsgemé&fB im mittleren Be-
reich. Typischerweise sind die Preise
niher an dem unteren als an dem
oberen Marktsegment, liegen also
nur etwa 25-30% oberhalb des Un-
terschiedes zwischen Niedrig- und
Topsegment. Dies deckt sich mit
unserer Beobachtung, dass das
Wachstum des mittleren Chemie-
segments primédr ausgelost wird
durch eine Aufwirtsbewegung des
Niedrigsegments und nicht durch
eine Abwirtshewegung des Premi-
umsegments. In einigen Chemieseg-
menten herrscht sogar die Auffas-
sung, dass das Niedrigsegment mit
der Zeit ganz verschwinden wird.

= Relativer Marktanteil: Natiir-
lich hingt der Marktanteil des Mit-
telsegments mit dem spezifischen
Chemiesegment zusammen. Hiufig
beobachten wir jedoch einen Markt-
anteil von etwa 40-50 % im Vergleich
zu 30-40 % fiir das untere Marktseg-
ment und 10-20 % fiir das Premium-
segment. Dies stellt schon eine deut-
liche Verdnderung gegeniiber der
Situation vor einem Jahrzehnt, als
das mittlere Marktsegment in der
Regel nur bei 20-30% lag. Primér
erfolgte das Anwachsen des Mit-
telsegments auf Kosten des Nied-
rigsegments. Fiir einige spezifische
Marktsegmente sind in Abbildung 1
exemplarisch unsere Schitzungen
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fiir die jeweiligen relativen Markt-
anteile angegeben.
= Dominierende
Bis jetzt sind lokale Chemieunter-
nehmen erfolgreicher im Mittel-
segment als die multinationalen
Unternehmen. Es ist anscheinend
einfacher, die Produktqualitéit ohne
grof3en Kostenanstieg allméhlich zu
erhohen, als vom Hochpreissegment
her kommend die Produktionskos-
ten, das Qualitédtslevel und mogli-
cherweise die Margenerwartung

Unternehmen:

abzusenken.

= Absolutes Qualitéitslevel: Zwar
suggeriert der Begriff Mittelsegment
einen relativ universellen Qualitéits-
begriff, doch muss betont werden,
dass er nur im Rahmen der chine-
sischen Bedingungen eine addquate
Beschreibung darstellt. Um es hér-
ter auszudriicken: Die Chemikalien,
die in China im Mittelsegment lie-
gen, wiirden in westlichen Mérkten
grofBtenteils noch dem unteren Seg-
ment zugeordnet werden. Fiir Pro-
dukte, die dem chinesischen unteren
Marktsegment zugehoren, gibt es in
westlichen Mérkten fast gar keinen
Markt.

= Commoditisierung: Wéhrend
das untere Marktsegment héufig
stark fragmentiert ist und unter-
schiedliche Qualitdten umfasst, ha-
ben Unternehmen im Mittelsegment
in der Regel ihre Produktkapazitit
erhoht und versuchen, die Mas-
senproduktion einer einheitlichen
Produktqualitit mit den entspre-
chenden Kostenvorteilen sicherzu-
stellen. Auf diese Weise sind in China
einige Chemikalien zu Commodities
geworden, die traditionell eher zu

Mit welcher Strategie konnen Chemieunternehmen vom mittleren Marktsegment in China profitieren?

den Spezialititen gezdhlt werden.
Diese Tendenz ist auch einer der
Hauptgriinde fiir die in China in
vielen Segmenten herrschenden
Uberkapazititen.

m  Stabilitdt: Zwar ist die Nachfra-
ge nach Chemikalien im Mittelseg-
ment recht stabil, doch die indivi-
duellen Anforderungen an einzelne
Chemikalien dndern sich schneller
als in den beiden anderen Segmen-
ten. Generell gibt es einen Trend zu
strikteren Anforderungen, was den
Wunsch der Produzenten nach Dif-
ferenzierung und die abnehmenden
Kosten einer stabilen Produktions-
qualitéit reflektiert.

Status quo und Ausblick

Wie kénnen multinationale Chemi-
eunternehmen erfolgreich am Mit-
telsegment partizipieren — trotz der
oben geschilderten Ausgangslage?
Ein insbesondere im Farben- und
Lackbereich mehrfach angewand-
ter Ansatz ist die Akquisition eines
lokalen Unternehmens durch ein
multinationales Unternehmen. Bei-
spiele sind die Akquisition von Hua-
run (Holz- und Bautenfarben) durch
Valspar im Jahr 2006, der Kauf von
Prime (Auto Refinish) durch Akzo-
Nobel im Jahr 2010 und die Akqui-
sition von Pullana (ebenfalls Auto
Refinish) durch Sherwin Williams
im Jahr 2012. Derartige Akquisitio-
nen einer bereits im Mittelsegment
etablierten lokalen Marke erlauben
eine rasche Partizipation am Mittel-
segment, ohne Synergien mit dem
Premiumsegment auszuschlie3en.
AkzoNobel produziert in Chang-

Lean-Management-Tools und CAPA gezielt einsetzen

sucht. Dabei steht im Vordergrund,
die Auswirkungen des Fehlers zu
minimieren oder im Idealfall zu eli-
minieren. Diese wichtige Phase ist
vollstindig reaktiv und zunéchst auf
den Einzelfall bezogen. Lediglich im
Bereich der Investigation moglicher
Fehlerfolgen findet eine Ausweitung
des betrachteten Gegenstands auf
das Umfeld statt. Auch hier steht
zunichst die Aufarbeitung des Ge-
schehens im Sinne einer Fehlermi-
nimierung im Vordergrund.

Phase 3: Die VorbeugemaBnahme

Diese Phase ist zugleich auch die
methodisch aufwéndigste. In der
Praxis zeigt sich, dass der Vorbeu-
gung nicht die Aufmerksamkeit
gewidmet wird, die diese verdient

hitte. Es gilt, die Ursachen des
Fehlers genau zu analysieren und
durch geeignete Malnahmen einen
Wiedereintritt des Fehlers — und
damit ein neuerliches Wirken der
auslosenden Ursache - sicher zu
verhindern. Héufiger Praxisfehler
hierbei: Die Fehlersuche erfolgt un-
systematisch, die vermeintliche Feh-
lerursache wird viel zu schnell als

zutreffend vermutet und damit wird
die Ursachenforschung eingestellt.
Dies wird noch unterstiitzt, wenn
die Ursachenanalysen ausschlief3-
lich durch Prozessbetroffene quasi
im Alleingang und damit mit einer
gewissen Betriebsblindheit durch-
gefiihrt werden.

Das Finden einer wirksamen
VorbeugemaBnahme ist auf eine

GDCh-Kurs

26. September 2016, Frankfurt am Main
GDCh-Kurs: 943/16
Leitung: Jirgen Ortlepp
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methodisch saubere, griindliche
und angemessene Herangehens-
weise angewiesen. Dazu koénnen
allseits bekannte Techniken einge-
setzt werden.

So bieten sich das Brainstorming
oder sonstige Kreativtechniken an,
um mit moglichst breitem und un-
verstelltem Blick MutmalBungen
iiber die moglichen auslésenden
Ursachen des Fehlers zu finden.
Unterstiitzt wird dies durch den
auch als Fischgratmodell bekannten
~Ishikawa-Ansatz“. Hierbei werden
die vermuteten Ursachen den fiinf
Kategorien Mensch, Maschine, Ma-
terial, Methode, Mitwelt - manchmal
noch ergéinzt um die Ursachenfelder
Messung und Management — zuge-
ordnet, was eine Ableitung wirksam
verhiitender MaBnahmen spéter er-

zhou z.B. drei verschiedene Coa-
tings-Marken: Sikkens (Premium),
Lesonal (eine westliche Budget-Mar-
ke) und Prime (die lokal akquirierte
Marke, die auf das chinesische Mit-
telsegment abzielt).

Im Bereich der Hochleistungsfa-
sern ging DSM mit der Akquisition
eines lokalen UHMW-PE-Produ-
zenten, dessen Marke neben der
DSM-Marke Dynema weitergefiihrt
wird, einen dhnlichen Weg.

BASF lie zunichst das lokale
Unternehmen Guangdong Yinfan
einige der Non-Premium-Farben im
Bereich Auto Refinish produzieren,
um so eine Differenzierung von den
eigenen Premiumprodukten zu er-
zielen. Inzwischen hat BASF die As-
sets des lokalen Unternehmens ge-
kauft, offensichtlich in der Hoffnung,
von der niedrigeren Kostenstruktur
des Zukaufs profitieren zu konnen.

Die iiberwiegende Mehrheit
westlicher Chemieunternehmen
scheint es jedoch vorzuziehen, das
mittlere Marktsegment entweder
vom Hochpreissegment her kom-
mend oder gar nicht anzugreifen.
Aus unserer Sicht sind die Erfolgs-
aussichten einer solchen Strategie
jedoch eher fragwiirdig.
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heblich erleichtern kann. Abgerun-
det wird die Ursachenermittlung
durch eine CNX-Analyse. Hierbei
werden die vermuteten Ursachen
noch in , Constants“ (unbeeinfluss-
bare Rahmenbedingungen), ,,Noise“
(sehr seltene Konstellationen) und
,Xchangables“ (beeinflusshare
Kernursachen) gefiltert. In der Ab-
leitung von VorbeugemafBnahmen
spielen dann die Xchangables eine
entscheidende Rolle, da durch Eli-
minierung der Kernursachen auch
der Eintritt des Fehlers verhindert
werden kann.
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