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Qu al i tŠtsm et h o d en  i n  d er  En t w i ck l u n g
si n d  h Šu fi g n u r  ei n  Rech t fer t i gu n gs-
e l em en t , u m  n ach t rŠgl i ch  d en  N ach w ei s
gu t er  In gen i eu rsarb ei t  z u  erb r i n gen .
D am i t  k š n n en  Qu al i tŠtsw erk z eu ge
k au m  n o ch  Wert  p ro d u z i eren . To yo ta
h at  D RBFM p ro d u k t i v  i n  d en  D i en st  
d er  En t w i ck l u n g gest e l l t . D as Ergeb n i s:
Ro b u st ere  P ro d u k t e  b egei st ern  d en
Ku n d en .

esign Review Based on Failure
Mode (DRBFM) ist ein Werk-
zeug, das von Tatsuhiko Yoshi-

mura entwickelt wurde. Yoshimura
ist ein Toyota-Veteran, der 32 Jahre in
diesem Unternehmen für Zuverläs-
sigkeit zuständig war. Nun bek leidet
Yoshimura den Rang eines Direk tors
bei General Motors und hilft dem
weltweit grössten Automobilherstel-
ler, seine Qualitätsprobleme in den
Griff zu bekommen. Im Zentrum 
seiner Aufgabe steht jetzt die Ausein-
andersetzung mit den kulturellen
Voraussetzungen, die geschaffen
werden müssen, damit die Qualitäts-
und Engineering-Methode DRBFM
auch im Westen erfolgreich sein
kann.

Yoshimura hat einen grossen
Teil seines beruflichen Lebens der
Aufgabe gewidmet, Probleme zu ver-
hindern, bevor sie auftreten. Auch er
räumt ein, dass er innerhalb von
Toyota mit diesem Ansatz häufig re-
lativ einsam dastand. Seine Kollegen,
die als ÇTroubleshooterÈ agierten,
waren anscheinend die Helden des
Unternehmens: sie lösten allerdings
Probleme, die bereits aufgetreten wa-
ren. YoshimuraÕs Resümee aus dieser
Erfahrung ähnelt dem Ergebnis einer
MIT-Studie: ÇNobody Ever Gets Cre-
dit for Fixing Problems that Never
Happened.È Es scheint so, als ob die
Lernfähigkeit eines Unternehmens,
Fehler präventiv zu vermeiden und
nicht nur aufgetretene Fehler Çopti-
malÈ zu beseitigen, einer Reife des
Unternehmens bedarf, die durch Of-
fenheit für Verbesserungsprozesse
gekennzeichnet ist. Ein Lernprozess
kann aber in der Regel nicht beliebig
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schnell erzwungen werden; hier
spielt Ð auch bei besten Absichten Ð
der Fak tor Zeit eine entscheidende
Rolle.

Mythos Top-down-Opt imierung
Auch westliche Management-Metho-
den zielen darauf, vorausschauend
Probleme anzugehen. Häufig sind
diese Problemlösungsansätze mit
einem Leitbild oder einer Vision ver-
knüpft, die von oben nach unten Ð
top down Ð durchgereicht werden
sollen. Die Durchsetzung der Opti-
mierungsziele wird hier in typischer
Weise direktivistisch erzwungen. Die
Logik ist einfach: Wer die Strategie als
sinnvoll erachtet, der muss sich auch
den einzelnen Teilzielen verpflichtet
fühlen. Eine These, hinter der sich ein
teilweise naives, zumindest aber
stark  simplifizierendes ÇWeltbildÈ
verbirgt und die sich wie ein einfa-
ches, gutes Kochrezept liest:
Ð Auf allen Ebenen muss ein k lares

Verständnis von Wert im Sinne des
Kundennutzens vorhanden sein.

Ð Das Handeln (Prozesse) muss
unter dem Blickwinkel von ÇWertÈ
und ÇVerschwendungÈ ak tiv re-
flektiert und kritisch bewertet wer-
den.

Ð Verschwendung gilt es zu identi-
fizieren und zu beseitigen.

Jeder dieser Sätze verfügt über eine
gewisse P lausibilität. Toyotas Denk-
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Der Çopt imaleÈ Entwicklungsprozess. Grafik 1
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weise scheint getroffen. Die implizite
Folge aus den Regeln, wird dann
allerdings schnell so formuliert:
ÇJetzt, Herr Ingenieur, setze tunlichst
nicht mehr das um, was du kannst
und höre auf, deine Träume verwirk-
lichen zu wollen!È (Grafik 1).

Commitment des Ingenieurs
Wir glauben, dass sich hinter derarti-
gen Forderungen ein Zwangsapparat
formiert, der Kreativität, Hingabe,
Verpflichtung und langfristiges En-
gagement im Keim erstickt.

Das Wohl des Ingenieurs steht
im Zentrum der Philosophie von
Yoshimura und Toyota. Es ist nicht
unerheblich, inwieweit der Ingenieur
seine Träume leben kann.
Hier scheint es Schnitt-
stellen zwischen den Er-
kenntnissen westlicher
Psychologie und östlicher
Unternehmenspraxis zu
geben. Warum sollten €n-
derungsprozesse deshalb
nicht dort ansetzen, wo
diese Träume ihre Gestalt
annehmen? Mit dem
Ingenieur verhält es sich
nicht anders als mit allen
anderen Menschen. Der Grad der 
Verbundenheit mit der (Um-)Welt
entscheidet darüber, wie gut das, was
der Mensch zu geben bereit ist, das
trifft, was andere benötigen. Da ein

Verwendung von einfachen Meta-
phern. Ihnen wird von vornherein
und bewusst keine Çwissenschaft-
licheÈ Fundierung gegeben. Ihre Auf-
gabe ist es, eine Idee zur Verbesse-
rung zu transportieren.

Die theoretische Untermaue-
rung von Metaphern ist nicht nur
unnötig, sondern auch schädlich: Die
scheinbare Rationalisierung der Me-
tapher entzieht ihr die kreative und
subjektive Ausdrucksstärke. Vielmehr
ist der Aspekt der Offenheit der Aus-
legung auch seitens des Manage-
ments gewünscht. Dies lässt dem
Team die notwendige Gestaltungs-
freiheit. Das Grundprinzip des Ver-
änderungsprozesses ist damit Selbst-
organisation. Dieser Prozess geht
dann von unten nach oben und wird
sehr wahrscheinlich in einem ersten
Schritt keine perfek t organisierten,
abgestimmten und vereinheitlichten
Ergebnisse hervorbringen, dafür aber
eine Mannschaft, die hinter dem
steht, was sie geschaffen hat: vor
allen Dingen hinter den Regeln, die
sie sich selber gegeben hat.

Die magischen drei
Der Methodensatz oder die Quali-
tätsphilosophie von Yoshimura heisst
GD3 (ausgesprochen: englisch ÇG Ð D
Ð CubeÈ). GD3 steht für Good Design,
Good Discussion und Good Dissec-
tion (Grafik 2).

Volltreffer an dieser sensiblen Stelle
sehr unwahrscheinlich ist, entschei-
det die Qualität des Dialoges (ÇGood
DiscussionÈ, siehe ÇDie magischen
dreiÈ) mit meinen Mitmenschen und
Kunden (Çdown-streamÈ wie Yoshi-
mura sagt) darüber, ob ich mit dem,
was ich hervorbringe, meinen Ab-
nehmer auch wirk lich erreiche.

Grundlegend für das Gelingen
des Dialoges ist der menschliche
Wunsch, bei dem anderen auch wirk-
lich ankommen zu wollen. Ein ande-
res Wort für diesen Wunsch ist: Lei-
denschaft. Damit diese und direk tes
Feedback  überhaupt in der Prozess-
kette wahrgenommen werden kön-
nen, verlangt Yoshimura der Ent-
menschlichung der Prozesse ent-
gegenzuwirken und persönliche
Interak tion und Feedback  in Teams
zu fördern.

QualitŠtswerkzeuge 
im Dienst der Entwicklung
Die hauptsächliche Schwäche des
Mythos der Effizienz sieht Yoshimura
darin, dass die vom Management
ÇerdachteÈ Effizienzstrategie aus
unterschiedlichen Gründen beim
Ingenieur niemals oder verfälscht an-
kommt und dort womöglich schlicht
Widerstand erzeugt Ð eben Ineffi-
zienz. Gegen den Mythos der Effi-
zienz durch globale Optimierungs-
bestrebungen stellt Yoshimura die

Änderungen bestehen (Toyotas Entwicklungsphilosophie) Grafik 2
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von virtuellen Besprechungsräumen
an.

Gleichzeitig sieht Yoshimura die
Notwendigkeit einer guten Doku-
mentation der DRBFM-Arbeit. Das
implizite Wissen einzelner soll 
in dauerhaftes, hochstruk turiertes,
zentralisiertes Unternehmenswissen
überführt werden. Nur explizites Wis-
sen kann prozesshaft weitergegeben
werden. Das DRBFM-Formblatt ist
dazu nur ein Mittel zum Zweck . 

2. Die Workflow-Steuerung
Yoshimura erkennt die Notwendig-
keit von Softwaresystemen in verteil-
ten Organisationen an. Er erwartet,
dass IT-Systeme sowohl den Gedan-
kenprozess einer DRBFM unterstüt-
zen, als auch die Zusammenarbeit
zwischen Kunden und Lieferanten
und zwischen Teams an mehreren
Standorten. Idealerweise repräsen-
tiert die Software einen virtuellen
Projek traum, in dem sich verteilte
Teams treffen und diskutieren kön-
nen (Grafik 3).

3. Die Kommunikationskultur
Toyota kommt zwar nicht gänzlich
ohne IT (Tool-)Unterstützung aus,
verfügt aber über kein zentrales IT-
System, das den DRBFM-Prozess un-
terstützt. An dieser Stelle werden kul-
turelle Unterschiede zwischen west-
lichen und östlichen Unternehmen
am deutlichsten. Toyota hat ein ÇIn-
formationssystemÈ geschaffen, das
interne Prozesse unterstützt und
nicht auf IT basiert. Yoshimura er-
k lärt an dieser Stelle, dass Toyota den
Vorteil hat, die Entwick lung an einem
Ort konzentriert zu haben und nicht
durch Zukäufe belastet ist.

Gleichzeitig macht er deutlich,
dass westliche Unternehmen un-
möglich die Art und Weise kopieren
können, wie sich Toyota intern Çan-
fühltÈ. Toyota hat seit Jahrzehnten in
eine ganz andersartige Kommunika-
tions-Infrastruktur investiert. Westli-
chen Unternehmen entspricht IT-ba-
sierte Kommunikation. Wer also von
den Toyota-Verfahren profitieren will,
sollte einen guten Mix aus IT-Syste-
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An der Spitze der Philosophie
ÇMizenboushiÈ (grob übersetzt:
ÇPräventive MassnahmenÈ) steht
ÇGood DesignÈ. Good Design ist ein
robustes Design. Robustes Design er-
langt, wer folgende beiden Regeln be-
achtet:
1. setze möglichst viele bewährte und

robuste Komponenten ein und
2. suche ak tiv versteck te ÇKnospenÈ

von Problemen.
Yoshimura sieht eine westliche Über-
legenheit bei den Methoden und Ver-
fahren im Bereich ÇGood DesignÈ.
Mit ÇGood DiscussionÈ ist im Wesent-
lichen DRBFM, der ursprüngliche
Kern seiner Engineering-Methode
gemeint. Hinter ÇGood DissectionÈ
steht die Methode DRBTR (Design
Review Based on Test Results), also
das Test- und Evaluierungsverfahren
bei € nderungen. Yoshimura ent-
wickelte DRBTR als ein Zugeständnis
an westliche Denkweisen.

DRBFM ist im Wesentlichen
eine die Entwick lung begleitende
Fragetechnik und Kreativitätsmetho-

de sowie zugleich auch eine Philoso-
phie zur diskursorientierten Design-
findung beziehungsweise Design-
bewertung. Die Methode ist aus der
Erkenntnis entstanden, dass € nde-
rungen das höchste Fehlerpotenzial
enthalten, und zwar unabhängig da-
von, ob die €nderungen aus Kosten-
gründen, Feldfehlern und Innova-
tionsdruck anfallen oder die Gründe
in neuen Anforderungen (zum Bei-
spiel Gesetze) an Produk te, Systeme
oder Prozesse zu sehen sind.

Durch die Kunden- und Markt-
orientierung in der Diskussion des
Design-Teams mit dem Review-Team
wird ein Referenzsystem geschaffen,
ohne das Lernen schwer möglich ist.
Der Collaborations-Aspek t der Me-
thode sorgt dafür, dass die Teammit-
glieder direk tes Feedback  vom Kun-
den und anderen Stakeholdern erhal-
ten. Das Design-Team wird quasi Çge-
erdetÈ. So findet eine ernsthafte Aus-
einandersetzung untereinander statt,
ohne unnötige Schonung und durch
konstruk tive Fokussierung auf das,
was der Kunde ausdrück lich will.

Die Rolle der IT
Bei der Unterstützung durch die IT
sind drei Aspekte zu unterscheiden: 

1. Die Moderationssituation
Yoshimura weist darauf hin, dass die
DRFBM-Untersuchung eine Team-
arbeit darstellt, die schwer mit IT-
Mitteln zu begleiten ist. Dies liegt
daran, dass bei der Online-Doku-
mentation üblicherweise ein Beamer
verwendet wird, um den Bearbei-
tungsstand im Formblatt oder ande-
ren Strukturen darzustellen. Dadurch
wird die Aufmerksamkeit von dem
betroffenen Teil abgezogen, das in
der Mitte der Gruppe die Bespre-
chung zentrieren soll. Alleine die Tat-
sache, dass sich die Mitglieder einer
DRBFM-Sitzung um das Teil oder die
Zeichnung versammeln, stellt sicher,
dass jeder Teilnehmer eine andere
Perspektive einnimmt. Es wird paral-
lel gedacht und gehandelt Ð jeder ist
immer dran. Als überaus sinnvoll
sieht Yoshimuras Team den Einsatz

Gedankenprozess Grafik 3
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DRBFM-Seminar
Mizenboushi – GD-CUBED: Beherr-
schung von Entwicklungs- und Än-
derungsprozessen mit DRBFM. Das
Seminar setzt sich mit dem Unter-
schied zwischen der japanischen
und der westlichen Qualitätsphilo-
sophie auseinander. Anschliessend
wird die Philosophie Mizenboushi
und weitere Potenziale der Einbin-
dung von Qualitätsmethoden vor-
gestellt. In einem weiteren Schritt
wird die Methode DRBFM und ihr
praktischer Einsatz vertieft.
Anwenderberichte von verschiede-
nen Unternehmen während des Se-
minars stellen dar, wie die Philoso-
phie von den Unternehmen bereits
angewendet und in die Geschäfts-
prozesse implementiert wurde.

___16. bis 17. März 2006,
WZL/RWTH-Aachen, 
info@plato-ag.de

Abgrenzung zwischen FMEA und DRBFM Grafik 4

men und darin ermöglichter persön-
licher Kommunikation herstellen.
Beim Einsatz von IT-Systemen ist un-
bedingt darauf zu achten, dass sie fle-
xibel genug sind, um Selbstorganisa-
tion und gleichzeitig den abteilungs-
übergreifenden DRBFM-Prozess zu
unterstützen.

Wertlose Formalismen 
überwinden
DRBFM unterscheidet sich von der
FMEA und anderen Qualitätswerk-
zeugen durch die informelle Art der
Bearbeitung bei gleichzeitig hoch
strukturierter Vorgehensweise. Toyo-
ta geht es im Diskurs mit seinen Zu-
lieferern (oder in den eigenen Projek-
ten) darum, mit der Methode direk t
Wert zu produzieren, also Prob-
leme zu lösen und Produk te zu ver-
bessern.

DRBFM baut auf FMEA auf, sie
verankert die FMEA im Entwick-
lungsprozess. Voraussetzung dafür
ist, dass die FMEA-Inhalte den Inge-
nieuren während ihrer Entwick lungs-
arbeit leicht zugänglich sind. Der In-
genieur schreibt dann während der
Erstellung eines Ç€ nderungsantra-
gesÈ die FMEA fort, ohne überhaupt
zu merken, dass er an einer FMEA

arbeitet. Dadurch wird die Risiko-
analyse Teil der ÇnormalenÈ Entwick-
lungsarbeit (Grafik 4).

Dabei sind strenge Formalis-
men eher hinderlich. Die Formalis-
men, die von der SAE, dem APQP-
Prozess und den VDA-Vorschriften
her bekannt sind, erweisen sich bei
kritischer Betrachtung nur
als untaugliches Druck-
mittel, Qualität oder zu-
mindest Einheitlichkeit
zu erzwingen. Der Recht-
fertigungsanteil der Ar-
beit (mit Qualitätsmetho-
den) überwiegt dann das,
worauf es wirk lich an-
kommt: die kreative Prob-
lemlösung.

Yoshimura weist im-
mer wieder darauf hin,
dass es besser sei, über Struk turen,
Systeme, Schnittstellen und deren
Funktionen sowie zentral über mögli-
che ÇSorgenÈ bei einer € nderung zu
sprechen als darüber, wie das Form-
blatt ÇrichtigÈ auszufüllen ist. Prozes-
sorientierte Entwick lung unterstützt
den Ingenieur bei der Bewertung und
Verbesserung seines Designs und der
Abstimmung der Konstruk tion auf
die Fertigungsprozesse.

Fazit
Konsequente Kundenorientierung
verlangt das Schaffen einer Kultur
vorausschauenden Handelns. Toyota
zeigt, dass der grösste Effizienzfaktor
im Commitment der Ak teure liegt.
Verbesserung wird durch das Vorbild
einer Gruppe vermittelt und da-
durch, dass jeder Einzelne anfängt,
im Sinne der Unternehmenskultur
Verantwortung für das Ganze zu
übernehmen.

Prozessorientierte IT-Systeme
können westlichen Unternehmen
helfen, Toyotas Vorgehensweise und
Kommunikationsstrukturen zu adap-
tieren Ð dort, wo es sinnvoll ist. Durch
die Integration präventiver Qualitäts-
methoden in die Entwick lung ent-
steht eine Art ÇKaizen der Entwick-
lungÈ. Die Koppelung dieser Verfah-
ren mit einem effek tiven Varianten-
management kann dazu führen, dass
sich auch in westlichen Unterneh-
men Stabilität und Profitabilität ein-
stellen, die der von Toyota vergleich-
bar sind.
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