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IRRTUMER UM DEN ,DEMING’SCHEN PDCA-ZYKLUS*

Erst lernen, dann handein!

Guido Wolf, Bonn

Der Vierklang Plan-Do-Check-Act (PDCA),
in der Regel als Deming-Zyklus bezeichnet,
formuliert eins der grundlegendsten QM-
Konzepte und ist verbreitet wie kaum ein
zweites. Dabei stammt es gar nicht von
dem grof3en QM-Vordenker und weist iiber-
dies ein gewichtiges konzeptionelles Defi-
zit auf, das Deming nicht unterlaufen wa-
re. Auch in seinem Sinne ist es hochste
Zeit, den ,Plan-Do-Check-Learn-Zyklus“
einzufiihren.

William Edwards Deming (1900-1993) ist
vielleicht der wichtigste und wohl auch be-
kannteste Vordenker zum Total Quality Ma-
nagement. Bereits um die Jahrzehntwende

ACT - Adopt the change,
or abandon it, or run through
the cycle again.

STUDY the results.
What did we learn?
What went wrong?

Bild 1. Der PDSA-Zyklus nach Deming

der 40er- und 50er-Jahre entwickelte er die
Grundzuge seines Ansatzes im Rahmen von
Vortragen, Seminaren und Beratungstatig-
keiten in Japan. Herausragende Bedeutung
hatten fur ihn Messungen und deren statis-
tische Auswertung. Dabei berief er sich im-
mer wieder auf seinen Lehrer Walter A.
Shewhart, der bereits in den 30er-Jahren ein
Modell vorlegte, das Deming den ,Shewhart
Cycle“ nennt [1]. Dieses Modell unterschei-
det zunachst in vier Schritten einen Entwick-
lungs- oder Konstruktionsprozess, der mit
der Ermittlung von winschbaren Eigenschaf-
ten eines Produkts beginnt (Step 1). Hierzu
sollen Tests ausgefuhrt (Step 2) und in ihren
Ergebnissen beobachtet werden (Step 3),
um sie schlieBlich auszuwerten (Step 4). In
erneuten Durchlaufen (Steps 5, 6, ...) soll
der Lernprozess fortgesetzt werden. Es geht
also im Kern um die Entwicklung von Pro-

dukten — und keineswegs um einen generi-
schen Ansatz zu kontinuierlicher Verbesse-
rung. Deming selbst bemerkt in einer FuR-
note seines Buchs ,Out of the Crisis“, dass
er das Modell zwar als ,Shewhart Cycle“ be-
zeichnet habe, es in Japan jedoch seit den
50er-Jahren ,Deming Cycle“ genannt werde
[1]. Von ,Plan-Do-Check-Act kann jedoch
keineswegs die Rede sein — auch nicht in
Demings spateren Veroffentlichungen.

Der wirkliche Deming-Zyklus

heif3t ,,PDSA”

Nach ,Out of the Crisis“ erschien 1993 De-
mings letztes Buch: , The new Economics for
Industry, Government, Education”. Hier mo-

PLAN a change
or a test, aimed at
improvement.

D)
» DO - Carry out the

change or the test (preferably
on a small scale).
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delliert Deming den ,,PDSA Cycle“, den er —
obwohl vom urspriinglichen Modell abwei-
chend — erneut als Shewhart Cycle bezeich-
net und der sowohl auf Produkte wie auch
auf Prozesse anzuwenden sei (Bild 1) [2]. Im
ersten Schritt (Plan) ist eine Anderung oder
ein Test zu planen, zielend auf Verbesse-
rung. Mit Schritt 2 (Do) ist dieser Test bezie-
hungsweise die Anderung auszufiihren —
moglichst in einer kleinen Stichprobe. Die
Testergebnisse sind im dritten Schritt (Stu-
dy) auszuwerten. , Act”, so die Kategorie von
Schritt 4, bedeutet, die Anderung tatséch-
lich zu verwirklichen oder sie zu verwerfen
oder den Zyklus abermals zu durchlaufen.
Auch hier also keine Rede von ,PDCA“ im
heutigen Verstandnis.

Es sind vielmehr japanische Qualitats-
management-Denker, die als Urheber des
»Plan-Do-Check-Act“-Konzepts gelten mus-
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sen. Kolesar zeigt die verschiedenen Quel-
len und Entwicklungsstrange auf, bis er die
Urheberschaft schlieflich Mizuno zuweist
[3, 4]. Auch Imai weist darauf hin, dass der
PDCA-Zyklus zwar auf Demings Arbeiten ba-
siert, aber eine Weiterentwicklung darstellt
[5]: Demnach haben japanische Manager
das Deming-Rad zum PDCA-Zyklus modifi-
ziert, der auf allen Ebenen und in allen Si-
tuationen anwendbar ist.

»,Deming Cycle“ und ,PDCA*“ sind also kei-
neswegs dasselbe!

Beim ,Act” schwichelt der

PDCA-Zyklus

Viele Experten, die im Kontext von Qualitats-
management operativ, fuhrend, forschend
oder beratend tatig sind, argern sich seit vie-
len Jahren Uber das ,Act” im PDCA-Zyklus.
Denn wenn man es genau nimmt, entfallt
dieser vierte Schritt notwendigerweise im-
mer dann, wenn die Tests oder Priifungen
des dritten Schritts ,Check” positive Resul-
tate ergeben (was ja vorkommen soll). Und

LEARN - die Prifergebnisse
auswerten und Erkenntnisse
ableiten.

CHECK - die Veranderung
durch Messungen, Tests,
Audits etc. prifen.

Bild 2. Der vorgeschlagene PDSL-Zyklus

andererseits wird in sinnvoller Praxis das
»Act“ doch ebenfalls geplant, ausgefihrt
und auf seine Wirksamkeit geprift. Solche
Einwande weisen darauf hin, dass das , Act“
nicht derselben Kategorienebene wie die vor-
gelagerten drei Schritte zuzuordnen ist: Es
findet entweder gar nicht statt oder es be-
steht aus just den vorgelagerten drei Schrit-
ten. Brauchen wir also doch nur drei Schrit-
te im Verbesserungs-Zyklus? Oder existiert
eine Managementaufgabe, die sich als vier-
te Kategorie besser eignet?

Auf der Suche nach einer sinnvollen
vierten Kategorie hilft uns gerade auch De-
ming, der immer wieder die Notwendigkeit
des Lernens betont. Diese Erkenntnis hat
sich aufgrund zahlreicher anderer Autoren
sowie langjahriger Erfahrungen in den Un-
ternehmen langst durchgesetzt — zu einem
integralen Bestandteil des Verbesserungs-
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managements oder gar zu einer gleichran-
gigen Kategorie gegenlber dem ,Plan”,
»,Do“ und ,Check“ hat es bislang allerdings
nicht gereicht. Vernachlassigt wird dabei,
dass wir eigentlich permanent Lernchan-
cen haben, gerade auch im Zusammen-
hang von tatsachlich gelebtem Qualitats-
management.

Deswegen sollte das Lernen als ,Learn®
anstelle des ,Act” als eigenstandige und
unverzichtbare Komponente in den Verbes-
serungs-Zyklus aufgenommen werden (Bild
2). Fir den neuen PDCL-Zyklus werden die
Kategorien Plan, Do und Check unveran-
dert dem alten PDCA-Modell entnommen.
Das ,Learn“ muss als neue und eigen-
standige Kategorie des Verbesserungs-
managements etabliert werden. Doch
dies ist schnell geleistet, denn eine Or-
ganisation lernt in jedem Fall etwas, wenn
sie eine durchgeflihrte Tatigkeit (Do) pruft
(Check): Bei positiven Ergebnissen ge-
winnt man die Bestatigung, dass zu-
nachst kein Handlungsbedarf aufgrund

PLAN - die Verdnderung
an Produkt, Prozess,
Struktur etc. sorgfaltig planen.

DO - die
Veranderung wie geplant
durchfthren.
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festgestellter Nonkonformitat besteht,
bei negativen Resultaten erkennt man,
dass etwas zu tun ist (und moglichst
auch, was zu tun ist).

»Learn“ bezeichnet die neue

vierte Kategorie

In beiden Fallen aber beginnt der Kreislauf
von vorn, wie es Deming und auch den ja-
panischen Qualitatsmanagern vorschweb-
te. So wird mit dem Lernen ein zentraler
und langst allerorten etablierter Manage-
mentaspekt in das Modell integriert und
damit endgultig zu einer Kategorie des
Qualitatsmanagements. Und fir den An-
wender |asst es sich einfacher und plau-
sibler im Unternehmen argumentieren,
wenn ein grundlegendes Kategorienmodell
wirklich erklart — und nicht selbst Fragen
aufwirft. [J
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