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1. Einleitung

Die vorliegende Arbeit mit dem Thema ,Six Sigma ein -Instrument
zur Qualitatssteigerung?” soll aufzeigen, dass die Einfuhrung von Six

Sigma sich fir ein Unternehmen als aufRerst rentabel erweist.

Das Qualitatsmanagement ist ein wesentlicher Schltissel zu héherer
Produktivitat, messbar an den Fehlleistungskosten im Unternehmen?.
Das Ziel aller gewinnorientierten Unternehmen ist die Steigerung von
Erlds und Rendite. Die Erfullung von Kundenbedirfnissen ist ein
Werkzeug dazu. Die Kundenbedirfnisse wiederum lassen sich in
QCD (Quality, Cost, Delivery) unterteilen. Qualitat ist letztendlich das

MaR fur die Erfillung dieser Bediirfnisse.?

Es ist eine grol3e Herausforderung eine Null-Fehler-Qualitat
anzustreben. Mit diesem Instrument ist es méglich, gleichzeitig die
Qualitat zu verbessern und hohe Kosteneinsparungen zu erzielen

bzw. die Rendite radikal zu steigern.

1.1. Problemstellung

Seit Mitte der neunziger Jahre hat sich in den USA ein
erfolgsversprechendes, neues Qualitdtsmanagement-System
etabliert und damit einen neuen Trend hervorgerufen. Dieses
moderne Instrument heil3t Six Sigma und verspricht revolutionare
Verbesserungen sowie massive Kosteneinsparungen fur

Unternehmen.?

! Rehbehn R. et al. (2003), S. 6
2 Quelle: Interview Ulrich Wiinsche 28.02.2004
% Vgl. Hansson (2003), S. 1



Einige Personen sind der Auffassung, dass die Six Sigma Methode
nur eine Modewelle ist und im Grunde nicht gebraucht wird. Six
Sigma enthielte nur Instrumente die bereits existieren. Weiterhin sind
sie der Uberzeugung, dass Unternehmensberater fur das Six Sigma-
Konzept bereits bestehende Verhaltensweisen zu einer Methode
zusammenfassen und diese den betreffenden Unternehmen als ein

vollig neues Konzept prasentieren.*

Zahlreiche Unternehmen haben bereits Qualitatsmanagement-
systeme eingefuhrt. Diese Qualitdtsstandards enthalten unter
anderem Forderungen zur Qualitatsverbesserung. Kontinuierliche
Verbesserungen der Produkte und aller Prozesse gehéren zu den

wichtigsten Faktoren fur den nachhaltigen Unternehmenserfolg.

In den letzten Jahren wurde deutlich, dass viele Unternehmen den
Verbesserungsprozess nicht erfolgreich umsetzen kénnen, obwohl
Kundenanforderungen an Service- und Produktqualitat sowie

Kostendruck stetig zunehmen.
Dabei sind die Potenziale méglicher Verbesserungen enorm:®

Reduzierung der Fehlerkosten um 50 bis 90%

Reduzierung der Durchlaufzeiten um 20 bis 90%

Erhohung der Produktivitat des direkten und indirekten

Personals um 10 bis 30%

Reduzierung der Bestande um 25 bis 50%

Verbesserung der Termintreue in allen Funktionen um 90%.°
Um all die oben aufgefuhrten Ineffizienzen zu beseitigen, suchen die
Unternehmen nach geeigneten Verbesserungsstrategien. Die Six
Sigma Methode ist eine Mdglichkeit, Prozesse zu optimieren und

eine Null-Fehler-Qualitat zu schaffen.

4Vg|. http://www.umweltdatenbank.de/gqforum/messages/5776.htm Stand: 12.12.2004

® Ausgehend von einem normalen Unternehmen mit ca. 3 Sigma Level Amerikanische
Erfahrungen

6 Vgl. http://nwaev.mindwerk.info/staticsite/staticsite.php?menuid=15 Stand: 15.09.2003



Die vorliegende Arbeit soll aufzeigen, dass mit Six Sigma eine
erhohte Qualitatssteigerung erreicht werden kann. Dabei zeigt sich,
dass das Konzept verschiedene erfolgserprobte Elemente, sowie

Schwachen und kritische Faktoren beinhaltet.

1.2. Inhalt und Aufbau

Diese Diplomarbeit unterteilt sich in sechs Kapitel.

In Kapitel eins wird zunachst kurz begriindet wieso Bedarf an Six
Sigma besteht.

In dem nachsten Kapitel geht es um die Darstellung des Six Sigma-
Konzeptes, wie es entstand und welche Rolle die Six Sigma-
Organisation spielt. Der letzte Beitrag dieses Kapitels thematisiert
den Unterschied und Verbund von Six Sigma mit anderen
Qualitatsmanagement- und generellen Managementkonzepten. Dies
umfasst die zweckmaRige Kombination von Six Sigma mit Konzepten
wie der ISO-Zertifizierung, der Balanced Scorecard (BSC) und dem
Business Exellence Modell der European Foundation for Quality
Management (EFQM).

In Kapitel drei werden die Anforderungen, Inhalte und Werkzeuge
der Six Sigma-Einfihrung dargestellt. Dabei stellt sich heraus, dass
Six Sigma erfolgreiche Unternehmensverhaltensweisen
zusammenfasst und bereits erprobte Werkzeuge zum Einsatz bringt
und neue Aktivitdten von dem Six Sigma-Programm dem ganzen

einen letzten Schliff geben. Wenn Unternehmen diese Verhaltens-



weisen und Werkzeuge nicht vorgeschrieben bekommen, werden

diese Aktivitdten meistens nicht in den Unternehmen angewendet.

In dem nachfolgenden Kapitel werden bekannte Unternehmen
vorgestellt, welche das Six Sigma-Konzept erfolgreich in Ihrem
Unternehmen eingefuhrt haben. Diese Beispiele zeigen, dass die Six
Sigma-Initiative keine Modewelle ist. Grof3e und erfolgreiche
Unternehmen wirden sich nicht mit einer Modewelle beschéatftigen,

sondern vielmehr Unternehmen, denen es nicht gut geht.

In Kapitel finf werden die Nebenprodukte von Six Sigma, welche
dem Unternehmen von Nutzen sind, aufgezeigt. Die Faktoren, die bei
unsachgemalfer Anwendung das Six Sigma-Konzept von Anfang an

zum scheitern verurteilen, werden auch in diesem Kapitel dargestellt.

Im sechsten und letzten Kapitel werden die in Kapitel eins

aufgeworfenen Fragen beantwortet.



2. Konzeption und Entwicklung von Six Sigma
2.1 Konzept von Six Sigma

»SIX Sigma ist ein umfassendes und flexibles System, um
Geschaftserfolg zu erreichen, zu erhalten und zu maximieren. Six
Sigma wird einzig vorangetrieben durch ein tiefes Verstandnis der
Kundenbediirfnisse, eine disziplinierte Verwendung von Fakten,
Daten und statistischer Analyse sowie durch grof3e Aufmerksamkeit
in Bezug auf Durchfiihrung, Verbesserung und Neugestaltung von
Geschaftsprozessen.“’

Mit dieser Definition stellt sich die Basis her, auf der alle
Bemuhungen um eine ErschlielBung des Potenzials von Six Sigma
fur eine Organisation aufbauen kénnen. Die Arten von
,Geschéftserfolg”, die man erreichen kann, sind breit gestreut, weil
der bewiesene Nutzen des Six Sigma- ,Systems* vielfaltig ist. Er

umfasst

» Reduzierung von Fehlern,

» Kundentreue,

= Kostenreduzierung,

» Produktivitatssteigerung,

= Erh6hung des Marktanteils,

= Verringerung der Durchlaufzeit,
= Kulturwandel,

= Produkt-/Serviceentwicklung,®

und vieles mehr.

Zur Orientierung und Bewertung der Verbesserungsprozesse, die
den Geschaftserfolg ausmachen, bietet hier das EFQM-Modell eine

sehr gute Hilfestellung.

"Pande S. P. et al. (2001), S. 9
8vgl. Pande S. P. etal. (2001), S. 9



Eine grundlegende Erkenntnis bezogen auf die Six Sigma
Philosophie und Umsetzung besteht darin, dass viele Bestandteile
von Six Sigma als Qualitdtsmanagement-Konzept nicht vollstandig
neu sind®. Genau dies ist gut, da es die Realisierungschancen von
Six Sigma in Unternehmen mit einem fortschrittlich entwickelten
Qualitatsmanagement erhoht™°.

Die Six Sigma Vision lautet ,Kundenanforderungen vollstandig und
wirtschaftlich zu erfullen® d.h. schlanke, auf die
Kundenanforderungen optimierte Prozesse sparen Geld und

vermeiden Nacharbeit und Ausschuss.'!

Eine der Haupterrungenschaften des Six Sigma-Ansatzes ist eine
veranderte Betrachtungsweise und Definition eines Fehlers bzw.
dessen, was als akzeptable Qualitat zu bewerten ist. Nicht mehr die
intern definierten Spezifikationsgrenzen eines Produkts bestimmen
die Qualitat, sondern als Fehler gilt all das, was die heutigen und

zukiinftigen Kundenanforderungen nicht vollstandig erfiillt. 2

Neu ist, dass dabei Kenntnisse in Statistik vorausgesetzt werden.
Insbesondere die Normalverteilung wird zu Hilfe genommen. Sigma
ist darin die Standardabweichung vom Mittelwert der Gaul3’'schen
Glockenkurve siehe Abb. 1.2 Sechs Sigma bedeutet, dass von einer
Million Méglichkeiten nur 3,4 Fehler (3,4 DPMO = Defects Per Million
Opportunities) auftreten. Dies entspricht einer Ausbeute von
99,99966%, welche bei allen Prozess- und Produktmerkmalen oder

Dienstleistungen / Serviceaktivitaten sicherzustellen ist.**

vgl. Topfer A. (2003), S. 3

1o Vgl. http://www.tse-hamburg.de/Papers/Management/SixSigma/Theorie.html Stand:

12.12.2003

u Vgl. http://www.hagen-stiftung.de/regionalkreis/six_sigma_2h.pdf Stand: 08.02.2004

2vgl. Lazarus, I.R. et al. (2001), S. 22

2 vgl. Theden P. et al. (2002), S. 116

“vgl. http://www.tse-hamburg.de/Papers/Management/SixSigma/Theorie.html
Stand:09.01.2004



Abb. 1: Prozentsatze der Normalverteilung
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Quelle: Theden P. et al. (2002), S. 116

Innerhalb der Sigma-Betrachtung wird gewdhnlich die Metrik Parts
per Million (PPM)oder auch defects per unit (DPU)verwendet, wobei
eine Einheit praktisch alle Formen annehmen kann — Komponente,
Einzelteil, Zeitrahmen, etc.®.

Traditionell haben Unternehmen ein Qualitatsniveau von 99% als
ausreichend erachtet, also umgerechnet 3,8 s. Dies entspricht aber
immer noch einer Anzahl von 10.724 fehlerhaften Produkten oder
Leistungen bei einer Million Fehlermdglichkeiten (DPMO- Defects
Per Million Opportunities). Diese Zahl und Relation klingt deutlich
weniger akzeptabel als ein Prozent Fehlerniveau und vermittelt als
.sensible* MessgrofRe ein grol3eres Potenzial fur

Verbesserungsméglichkeiten.

5 vgl. Rehbehn R. et al. (2003), S. 57
®vgl. Topfer A. (2003), S. 3



Nach klassischen Qualitatsgesichtspunkten wirden Kennzahlen, die
in 99% der Falle in Ordnung sind, nicht zum Handeln auffordern.
Dass 99% nicht ausreichend ist, zeigt die praktischen Bedeutung,

das kann beispielsweise heil3en:

= 1 von 100 Autofahrten endet todlich®’

= 15 min unreines Trinkwasser fast taglich

= 5.000 fehlerhafte chirurgische Eingriffe pro Woche

= gefahrliche Landungen auf allen grof3en Flughafen taglich
= 200.000 falsche &rztliche Rezepte im Jahr

= 7 Stunden ohne Strom im Monat*®

= 17.000 verlorene Briefsendungen pro Stunde®®

Obwohl der Ansatz Qualitat als einen wesentlichen Bestandteil
betrachtet, darf Six Sigma nicht primar als Qualitditsmethode
angesehen werden. Sondern das die Qualitat als Kombination von
Bauteilqualitat, Kosten, Liefertreue (Quality, Cost, Delivery: QCD) auf
der Basis der Kundensichtweise verstanden wird. Damit muss sich
das gesamte Unternehmen und nicht mehr nur das Qualitats-

management mit dem Thema befassen.?

Six Sigma ist ein Managementinstrumentarium, das verschiedene
Elemente zu einem ganzheitlichen und konsequenten Ansatz
integriert, um Geschaftserfolge zu erreichen, zu erhalten und zu
maximieren. Mit der gegenseitigen Abhangigkeit der Erhéhung der
Kundenzufriedenheit und steigender Profitabilitat werden die Belange
der Interessengruppen — Kunden, Anteilseigner und Mitarbeiter —
miteinander verbunden.?

Six Sigma verspricht, Wettbewerbsvorteile flr eine Organisation zu

erzielen, indem es die Fehler in Fertigungs- oder Dienstleistungs-

7 Quelle: Interview Dr. Ulrich Wiinsche 23.02.2004

®vgl. Rehben R. et al. (2003), S. 53

19 Vgl. http://www.tse-hamburg.de/Papers/Management/SixSigma/Theorie.html 01.09.2003
2 quelle: Interview Dr. Ulrich Wiinsche 23.02.2004

ZLvgl. Lieber K. et al. (2004), S. 28



prozessen reduziert. In vielerlei Hinsicht weist es Parallelen zu
Kaizen, KVP oder anderen Optimierungsverfahren auf. Darlber
hinaus greift es weitere Managementmethoden wie Benchmarking
oder den Wandel der Sichtweise auf, wie er fur Business

Reengineering typisch ist.?

Abb. 2: Fehlleistungskosten der Prozessniveaus

Sigma Bewertung Fehlleistungskosten im
Miveal Unternehmen
2 nicht v&ﬁgfﬁ:iﬁ?ﬁhlges nicht amaendbar
3 28% his 40% des Umsatzes
4 guter Durchschnitt 15% his 25% des Umsatzes
] 2% his 18% des Umsatzes
] Weltklasse <1% des Umsatzes

Quelle: Harry M. et al. (2001), S. 17

Ziel von Six Sigma ist es, die Fehlerquote und damit auch die
Qualitatskosten zu senken. Ein durchschnittliches Unternehmen liegt,
gemessen am sogenannten Sigma-Benchmark?3, zwischen 3,5 bis 4
Sigma-Einheiten, gemessen am Ideal von 6 Sigma.?*

Mittlerweile hat Motorola in der Chipfertigung seit drei Jahren ein
neues Ziel von 8 Sigma in den Kernprozessen.?

Die Qualitatskosten, d.h. die Gesamtkosten fur die angestrebte
Qualitat einschlief3lich Nachbesserungen, liegen dabei bei ungefahr
20 bis 30 Prozent des Umsatzes, siehe Abb. 2: Fehlleistungskosten

der Prozessniveaus.?®

22VgI. http://www.4managers.de/10-Inhalte/asp/SixSigma.asp?hm=1&um=S  Stand:
06.11.2003

% Benchmark (engl.) = Vergleichstest

2 vgl. http://www.teq.de/cgi-bin/teqg/click.teq Stand: 20.11.2003

= Quelle Interview Dr. Ulrich Wiinsche 23.02.2004

% vgl. http://www.4managers.de/10-Inhalte/asp/SixSigma.asp?hm=1&um=S  Stand:
06.11.2003
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Eine Six-Sigma-Organisation kann durch die erzielte Quote von 3,4
Fehlern auf eine Million Méglichkeiten die Qualitatskosten auf unter
1% des Umsatzes reduzieren. Das dramatisch hohe Produktivitats-
potenzial wird deutlich, wenn im Vergleich ein 6-Sigma-Niveau
betrachtet wird. Diese massiven Einsparungen sollten einer der
Grinde fur die Einbeziehung des Managements in eine Six Sigma

orientierte Qualitatsstrategie sein.?’
Diese hohe Forderung kann durch die standige Verbesserung erfullt

werden (siehe Abb. 3) und fiihrt zu optimierten und beherrschten

Prozessen.

Abb. 3: Standige Verbesserung

Sechs-Sigma-

/ Qualitat

Reduzierung der
Zufallseinfliisse

systematische

Fehler abgestellt,
Streuung bedingt
durch Zufallseinfliisse

grofle Streuung und
Mittenabweichung
wegen zufalliger und
systematischer Fehler

Quelle: Rehbehn R. et al (2003), S. 117

?"vgl. Rehben R. et al. (2003), S.53 f.
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2.2. Die Herkunft von Six Sigma

Entwickelt und zum ersten Mal angewendet wurde diese Strategie
zur Qualitats- und Produktivitdtsverbesserung von Motorola Mitte der
achtziger Jahre. Der Wettbewerbsdruck durch japanische
Unternehmen war zu diesem Zeitpunkt so grof3, dass Motorola
gezwungen war, durch tiefgreifende Veranderungen im Unternehmen
die Qualitat der Produkte und die Prozessleistung um ein Vielfaches
zu erhéhen, um die Kundenzufriedenheit wiederherzustellen. %
Angeregt wurde Motorola zu dieser Initiative durch den Vergleich der
eigenen Geschéftserfolge gegeniber einer Firma mit japanischem
Management. Daraufhin wurde ein Motorola-Unternehmen unter
japanischem Management so umstrukturiert, dass bei gleichen
Arbeitskraften, gleicher Technologie und gleichem Design Fernseher
gefertigt und vertrieben werden konnten, die 95% weniger Fehler

aufwiesen.?®

Die Idee von Six Sigma entstand jedoch bereits im Jahr 1979, als ein
leitender Mitarbeiter, Art Sundry, bei einem Managementmeeting
aufstand und erklarte: " Das eigentliche Problem bei Motorola ist,
dass unsere Qualitat zum Himmel stinkt!" %

Sundrys Erklarung war der Ausléser flr den Beginn einer neuen
Epoche bei Motorola und fiihrte zur Entdeckung des aul3erst
wichtigen Zusammenhangs zwischen hoherer Qualitat und
niedrigeren Entwicklungskosten bei der Fertigung von Produkten

aller Art. 3t

% Vgl. http://www.dgq.de/bundesw/regional/downloads/Six_Sigma_11_06_03.pdf Stand:
10.01.2004

#yvgl. Barney (2002), S. 13 f.

% v/gl. Harry M. et al. (2001), Seite 24

% vgl. http://www.4managers.de/10-Inhalte/asp/SixSigma.asp?hm=1&um=S  Stand:
27.10.2003
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Erstim Jahre 1981 machte Robert W. Galvin (Grinder von
Motorola), der inzwischen klare Anzeichen von Unzufriedenheit
seitens seiner Kunden erkannt hatte, die umfassende
Kundenzufriedenheit zum grundlegenden Ziel seines Unternehmens.
Als Ziel setzte er eine zehnfache Verbesserung der Prozessleistung

innerhalb der folgenden funf Jahre.

Am Ende des Flnfjahresplans hatte Motorola US$ 220 000
investiert, wahrend Kosteneinsparungen von US$ 6.4 Mio. erreicht
wurden. Trotz dieses bezeichnenden Erfolges war die Prozess-
leistung von den Japanern immer noch 1000-mal besser als die von

Motorola.*?

Der Sektor ,Communication®, der Hauptproduktionsbereich von
Motorola, wurde daher 1985 aufgefordert, einen Vorschlag fir ein
Verbesserungsprogramm zu entwickeln. Die Verantwortlichen
prasentierten ihre Ideen in einem Dokument mit dem Titel ,Six Sigma
Mechanical Design Tolerancing®. Zu dieser Zeit verfligte Motorola
Uber Daten, die zeigten, dass der Konzern auf einem Leistungs-
niveau von vier Sigma war; innerhalb der nachsten finf Jahre, so
schatzte der Kommunikations-Sektor, wirde das den Vorsprung der

Japaner verringern.®

Dem Griinder von Motorola gefiel die Bezeichnung Six Sigma, da es
sich wie ein japanischer Autoname anhdrte und er etwas Neues
brauchte, um Aufmerksamkeit zu erregen. Der Kommunikations-
bereich legte 1986 ein Six Sigma-Programm auf, mit dem Ziel,

innerhalb von sechs Jahren sechs Sigma zu erreichen.®*

Im Januar 1987 startete Motorola das ehrgeizige "Six Sigma Quality

Program", welches folgende Zielstellung beinhaltete:

% \/gl. Magnusson K. et al. (2001), S. 53
¥ vgl. Magnusson K. et al. (2001), S. 54
¥ vgl. Magnusson K. et al. (2001), S. 56
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eine zehnfache Verbesserung der Produkt- und
Servicequalitat bis 1989
eine hundertfache Verbesserung bis 1991

und das Erreichen von Six Sigma bis 1992.°

»SIX Sigma Quality” wurde zeitgleich mit vier anderen strategischen

Initiativen zur umfassenden Kundenzufriedenheit durchgeftuhrt:

Drastische Reduzierung der Durchlaufzeit
Fuhrend hinsichtlich Produkt und Herstellung
Gewinnsteigerungen

Partizipative Fithrung®®

Vor Beginn der Six Sigma-Initiative investierte Motorola jahrlich 50
Millionen US$ in Trainingsprogramme fur die Mitarbeiter. Nach
Abschluss dieses Projektes wurde geschatzt, dass bei einem Umsatz
von 9,2 Milliarden US$ insgesamt 480 Millionen US$ eingespart

werden konnten und die Ziele in vielen Bereichen erreicht wurden.®’

Das Unternehmen begann, die meisten Leistungsbeurteilungen von
Mitarbeitern und das Bonussystem mit Six Sigma zu verknupfen, was
dazu fuhrte, dass einige Einheiten im Durchschnitt zusatzlich 20%

ihres Gehaltes als Bonus erhielten, auch FlieRbandarbeiter.*®

Motorola hat fir sein Six-Sigma-Konzept als erstes Unternehmen
1988 den Malcolm Baldrige National Quality Award erhalten. Im

folgenden Jahr erhielt Motorola den japanischen Nikkei Award.*®

% vgl. Magnusson K. et al. (2001), S. 54

% vgl. Magnusson K. et al. (2001), S. 54

s Vgl. http://www.dgg.de/bundesw/regional/downloads/Six_Sigma_11_06_03.pdf Stand:
10.01.2004

¥ \gl. Magnusson K. et al. (2001), S. 56

® Vgl. http://www.dgq.de/bundesw/regional/downloads/Six_Sigma_11_06_03.pdf Stand:
10.01.2004
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Im Jahre 1992 war Six Sigma zu einer unternehmensweiten
Erfolgsgeschichte bei Motorola geworden, da in den meisten
Bereichen die gesetzten Ziele erreicht wurden. Zu dem Zeitpunkt lag
die Produktion bei funf Sigma. Der Vorsitzende George M.C. Fisher
wird mit folgenden Worten aus dem Jahr 1993 zitiert: ,Wir haben das
Six-Sigma-Ziel in vielen Bereichen erreicht, wenn auch nicht im
gesamten Unternehmen.(...)Wir haben ein Programm ,jenseits Six
Sigma“ gestartet, damit die Bereiche, die Six Sigma Uberschritten
haben, ihre Arbeit fortsetzen und die Fehlerquote alle zwei Jahre um
das Zehnfache verbessern.“®° Der Vorsitzende erlauterte auch, dass
Motorola bedeutende Einsparungen in den Herstellungskosten
erreicht habe, 700 Mio. US$ in 1991 und 2,4 Milliarden US$ seit

Beginn des Six Sigma-Anlaufs.*

Abb. 4: Meilensteine der Entwicklung von Six Sigma bei

Motorola.
"Six Sigma LBNOA und S Sigma ist
Mechanical Hikkei Awrard Teil der Spitzen-
Design ethalten leistungs-
Toleranecing" strategie
1981 1987 1992

1985 149549 19498

Ziel:
"Zehnfache

S Bigma
etteicht.

Heue Ziele
gesetmt

Prozess-
vethesserung"

Quelle: Magnusson K. et al. (2001), S. 57

9 vgl. Rifkin G. (1999), Computerworld —“No more defects”
“Lvgl. Magnusson K. et al. 2001, S. 57
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Seit 1986 hat Motorola Six Sigma kontinuierlich als eine seiner
SchlUsselstrategien betrieben, um das héchste Unternehmensziel zu
erreichen: umfassende Kundenzufriedenheit.*?

Im Jahre 1998 wurde aufgrund der Wirtschaftskrise in Asien, einem
der bedeutendsten Markte von Motorola, ein Verbesserungs-
programm gestartet, in dem umfassende Kundenzufriedenheit durch
vier Schlusselziele ersetzt wurde: im Kerngeschéatft weltweit fihrend
sein, Komplettldsungen durch Partnerschaften erarbeiten, Grund-
lagen fur zukinftige Fuhrungspositionen legen und Spitzen-
leistungen erbringen. Unter Spitzenleistungen werden Six-Sigma-
Qualitat sowie die Reduzierung der Durchlaufzeit genannt. Das
Unternehmen verlasst sich nicht nur auf Umsatzwachstum, um
Gewinne einzufahren. Die Konsolidierung der Produktion, Kosten-
reduzierung und Restrukturierungsprogramme sind ebenso
wesentliche Teile der Bemihungen, um die finanzielle Leistungskraft

wiederherzustellen.

Firmen wie General Electric machten Six Sigma aufgrund der
erzielten Erfolge weltweit bekannt. Das Six-Sigma-Konzept wurde
besonders durch den damaligen CEO Jack Welch vorangetrieben.
Die Abb. 5 gibt einen Uberblick tiber einige Unternehmen, die Six

Sigma erfolgreich eingesetzt haben.

“2\/gl. Magnusson K. et al. (2001), S. 57
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Abb. 5: Einfuhrung von Six Sigma in der Praxis

1387 1991092 19931954 199501396 19971998 1999542000 2002002
Matorola | | DEC | BEE | General Electric Compag Air Products Amazon
kadak | feraquip Yickers | Dow Chemical American Express Eritizh Telecom
[BM | [&liedSignal| 1T DuFant Fard Matar Caterpillar
John Deere Honegwel Froedtert Haspital
Lockhesd Martin] — Johnson Control ITT Industries
NEC Johnzon & Johnson Telefonica
Siemenz J.P Margan Hionsel
Sany Ericzzon WEEL
Toshiba Maytag YT
Wehirlpool MCR IT Plan
FACCAR Philips .3 M
Seagate Tech Faythean Pilacran
Targren-Herian Samsung Elec. Telstra
Siolectron Eechtel
Sumitoma Dieutzche Bahn
z ) - United Technologies | Celanese f Ticona
Am ﬂ“fa“g: Six Slgma in U5 Postal Service Auentis
|Prozesse Pranair Cromptaon
LG Group
Air France
Yiterra Energy Services
Grace

Quelle: Topfer A. (2003), S. 20

2.3. Die Six Sigma-Organisation

Zur Umsetzung der Six Sigma-Methoden und -Projekte im

Unternehmen muss eine wirkungsvolle Organisation sichergestellt

sein, die verschiedene Rollen beinhaltet.** Die Auspragung und

Struktur einer solchen ,Six Sigma-Organisation” richtet sich dabei

malfigeblich nach den Erfordernissen des jeweiligen

Unternehmens.** Der typische Aufbau einer Six Sigma-Organisation

mit der Einbeziehung aller Hierarchieebenen ist in Abb. 6

dargestellt*

Fahigkeitsprofile und —niveaus sind dabei zum grof3en Teill

“v/gl. Topfer A. (2003), S. 200

“Vvgl. Pande S. P. et al. (2001), S. 97

“vgl. Topfer A. (2004), S. 201

Die Benennungen zur Differenzierung unterschiedlicher
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asiatischen Kampfsportarten entliehen und sollen auf einfache Weise
die damit verbundenen Kompetenzen charakterisieren.*® Der Fokus
der nachfolgenden Ausfiuhrungen bezieht sich im Wesentlichen auf
die dort benannten Six Sigma-Rollen. Ein wichtiger Erfolgsfaktor bei
der Umsetzung von Six Sigma im Unternehmen liegt in der

Rollenverteilung einer Six Sigma-Organisation.*’

Abb. 6: Typische Rollen im Rahmen der Six Sigma-Organisation

Champion;/Sponsor als Forderer und Unterstiltzer yon Six Sigma

: ,
. q L ; i Frojektmanager .,
Ralle \Mltarhater Teammitglied “Experte Projektleiter
/{White Belty #(vellow Belt) #(Green Belt) #{Black Belt) >é::?]5t” Eh
Teammit- | [FOhrungs- Projekt-
) Al ' :
el Mitarbeiter Q!IEEU' kraft, |eiter Coach
gruppe Betrigbsrat | |Fachrnani
Six Sigrna Grund- Erweiterte | [Umnfassende | [Projektlber-
Training |Werstandnis | [kenntnisse | [Kenntnisse | (Kenntnisse | |greifende K.
(0,5 Tage) | |(2-3 Tage) | |(12 Tage) (25 Tage) (25-30 Tage)

Quelle: Topfer A. (2003), S. 201

“\/gl. Topfer A. (2004), S. 68
“"vgl. Topfer A. (2004), S. 197
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Champions

Der Champion ist eine Top-Fuhrungskraft, der ein Six Sigma-Projekt
aus der betrieblichen Notwendigkeit heraus erkennt und initiiert.*®
Pro Unternehmen gibt es mehrere Champions, die als Abteilungs-
oder Bereichsleiter fir ein Unternehmenssegment Erfolgs-

verantwortung tragen.*°

Der Champion hat Interesse an der Losung des Problems und
befindet sich in einer Position, inder er die notwendigen Ressourcen
(personelle und finanzielle) fir den Projektfortschritt bereitstellen
kann. Im Zuge der Auswahl von Six-Sigma-Projekten werden
gemeinsam mit der Geschéftsleitung und einem Master Black Belt
geeignete Handlungsfelder identifiziert und ausgewahlt. *° Wahrend
der Projektbearbeitung unterstitzt und begleitet der Champion den
zustandigen Black Belt und sein Projektteam, mit denen zusammen

er die Verantwortung fir die Projektergebnisse tragt.>*

Bei der Projektaufnahme und —umsetzung féallt dem Champion eine
zentrale Rolle zu. Durch sein Engagement und seine Unterstiitzung
tragt er malR3geblich dazu bei, erfolgversprechende Projekte zu
generieren und betriebliche Probleme nachhaltig zu l6sen.>?

Um diese verantwortungsvolle Funktion ausfillen zu kdnnen, ist es
notwendig, dass der Champion Kenntnisse Uber die methodische
Vorgehensweise bei der Implementierung von Six Sigma-Projekten
hat und auch die Tools, die bei Six Sigma-Projekten zum Einsatz

kommen, prinzipiell kennt.>

“\/gl. Schmelzer et al. (2003), S. 249

9 Quelle: Interview Dr. Ulrich Wiinsche 23.02.2003

©vgl. http://www.teq.de/cgi-
bin/teg/click.teq?act=seminar_detail2&page=2&filter=&id=708&from=6.708.725.49.709&loc=
|1 Stand: 06.11.2003

L ygl. Topfer A. (2004), S. 201

2 ygl. Topfer A. (2004), S. 201

2 vgl. http://www.teq.de/cgi-
bin/teg/click.teq?act=seminar_detail2&page=2&filter=&id=708&from=6.708.725.49.709&loc=
I1. Stand: 06.11.2003
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Master Black Belt

Der Master Black Belt (MBB) hat eine Mentorenrolle fur die
Prozessverantwortlichen und Six Sigma-Verbesserungsteams. Er
besitzt meist langjahrige Erfahrung in Six Sigma (Fachpromotor) und
ist der technische Fachmann.>*

Als Vollzeitausbilder fur Six Sigma-Methoden und -Werkzeuge
trainiert und unterstitzt er schwarze Gurtel bei der Projektarbeit. Im
Idealfall ist ein Master Black Belt fur 30 schwarze Giirtel
beziehungsweise fir eine ergebnisverantwortliche Unternehmens-

einheit zustandig.*®

Black Belts

Die Black Belts (BB), die unter einem MBB arbeiten, wenden das
Instrumentarium und das Wissen der Six-Sigma-Strategie auf
spezielle Projekte an®®. BBs beschaftigen sich in Vollzeit 100 Prozent
ihrer Arbeitszeit mit den Six-Sigma-Projekten; es ist empfehlenswert,
dass ein BB fiir 100-200 Mitarbeiter zustandig ist.>’

Die Trager des Schwarzen Girtels sind meistens Projektleiter, sie
werden auch oft als Prozesspromotor von Six-Sigma bezeichnet.®
Die meisten BBs arbeiten auf die Prozessverbesserung oder -
gestaltung/-umgestaltung hin, sie kdnnen sich auch mit dem CRM-
System befassen, sowie mit der Datenerfassung oder dem

Prozessmanagement. Die BBs sind auch darauf ausgerichtet,

*Vgl. Pande S. P. et al. (2001), S. 99

% Val. http://www.kfunigraz.ac.at/inmwww/vorbach/gm -referate/six-sigma.pdf ~ Stand:
08.02.2004

% vgl. http:/iwww.teq.de/cgi-
bin/teg/click.teq?act=seminar_detail2&page=2&filter=&id=49&from=6.708.725.49.709&loc=|
1 Stand: 02.02.2004

>"y/gl.Harry M. et al (2001), S. 217

% vgl. http://www.tqu.de/downloads/sixsigmazuerich/sixsigmaintegration.pdf  Stand:
08.02.2004
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Anwendungsmaoglichkeiten zu identifizieren und die Umsetzung

sicherzustellen. *°

Green Belts

Die Green Belts (GBs) sind in der Six Sigma Hierarchie den Black
Belts untergeordnet.®® Sie miissen erfolgreiche Projektmanager und
Fachexperten sein. Um Green Belt zu werden, muss man erfolgreich
an einem Training fur GBs teilnehmen und mindestens ein Projekt
erfolgreich abschlie3en. Die GB Funktion ist fur Fachleute aus dem
Mittleren Management, wie z.B. Ingenieure, Controller, Einkaufer
oder Meister geeignet. Die Grinen Giirtel fungieren in Six Sigma
Projekten entweder als qualifizierte Projektmitarbeiter oder als
Projektleiter. Die GBs widmen 20% ihrer Arbeitszeit den Six Sigma-
Aktivitaten und die verbleibenden 80% dem Tagesgeschaft. Es ist

sinnvoll, wenn ein GB fiir 20 Mitarbeiter zustandig ist.®*

Yellow Belt als Projektmitarbeiter

Sobald ein Unternehmen mehrere Six Sigma-Projekte laufen hat,
sollten genligend Mitarbeiter mit guten Grundkenntnissen in den
verschiedenen Six Sigma-Methoden und -Verfahren verfligbar sein.
Im Rahmen eines zweitdgigen Kurses werden den angehenden
Yellow Belts die Grundlagen der Six Sigma Philosophie und die
Methodik an einem Projektbeispiel verdeutlicht. Die Yellow Belt
Ausbildung ist damit auch fir Mitarbeiter in angrenzenden Bereichen,
die Uber innerbetriebliche Schnittstellen mit Six Sigma Projekten in

Kontakt kommen, brauchbar und empfehlenswert.

¥ ygl. Pande S.P. et al. (2001), S. 99

60VgI. http://www.tqu.de/downloads/sixsigmazuerich/sixsigmaintegration.pdf ~ Stand:
08.02.2004

® vgl. Harry M. et al. (2001), S. 215.
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Eine gemeinsame Sprache beugt hier Missverstandnissen vor und
verbessert die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Abteilungen
nachhaltig. So kdnnen z.B. bei der Optimierung der
Bearbeitungsprozesse von Kundenreklamationen ausgebildete

Service-Techniker wichtige Impulse fiir die Projektarbeit liefern.®?

White Belt:

Der Weil3e Gurtel dient der Schaffung eines Grundverstandnisses fir
die Philosophie und Methoden bei allen Mitarbeitern im
Unternehmen. Dies ist wichtig fiir eine breite Akzeptanz von Six
Sigma.

Erste positive Projektergebnisse mit Six Sigma, die u.a. im Rahmen
von Mitarbeiterprasentationen publiziert werden kdnnen, sind eine
wesentliche Voraussetzung fur die Ausbildung von White Belts im
Unternehmen. %3 Die Informationsveranstaltung tiber Six Sigma

dauert standardméRig einen Tag. **

82 vgl. Topfer A. (2003), S. 204
% vgl. Topfer A. (2003), S. 204
% vgl. Magnusson K. et al. (2004), S. 27
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2.4.Vergleich zu anderen Strategien 1SO 9000:2000,
BSC, EFQM-Modell und Six Sigma

Vier Ansétze beherrschen derzeit die Praxis: ISO 9000:2000, EFQM,
BSC und Six Sigma. % Fiir viele Unternehmen ist es noch unklar, wo
der Unterschied und die Abgrenzung zu neuen
Managementkonzepten wie der Balanced Score Card liegt. Dartber
hinaus stellt sich die Frage, ob Six Sigma mehr bewirkt als
fortschrittliche Konzepte wie das EFQM-Modell oder die ISO
9000:2000.% Jedes dieser Modelle hat seine Starken und
Schwachen, beinhalten aber immer die Tatigkeiten ,Messen* —

Verbessern“ — ,Standardisieren“.®’:

2.4.1. 1SO 9000:2000

ISO-Zertifizierungen: Die ISO Normen stehen fur Qualitatssicherung
im Unternehmen. Sie beziehen sich nicht auf ein bestimmtes Produkt
(DIN XXXX), sondern analysieren die Prozesse, die in einem Unter -
nehmen ablaufen und zertifizieren die Verfahren, die fur ,die

Erfillung der Kundenbediirfnisse* sorgen.

In der ISO 9001:2000 wird entsprechend Punkt 8 ,Messung, Analyse
und Verbesserung” ein Unternehmen aufgefordert, Verfahren zur
Messung von Prozessen und zur Datenanalyse unter Anwendung
statistischer Verfahren und zum Nachweis kontinuierlicher
Verbesserungen in die Produktionsablaufe zu integrieren®®

Die Forderungen der standigen Verbesserung werden in der ISO-

Norm vorgegeben, jedoch wie Verbesserungsprojekte abzuwickeln

®ygl. Zeitschrift MQ Management und Qualitat; Ausgabe 11/2002

% vgl. Topfer A. 2003, S. 294

& Vgl. Zeitschrift MQ Management und Qualitat; Ausgabe 11/2002

% www.microwi.de/ISO9000/ISOPunkte/hauptteil_isopunkte.html Stand: 27.09.2004
9 vgl. Topfer A. (2003), S. 290f.
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sind bzw. welche Tools fur welche Projektphase einzusetzen sind
jedoch nicht. In der Vorgehensweise des DMAIC -Zyklus, von Six
Sigma, wird klar definiert wie Verbesserungsprojekte abzuwickeln
sind.”®

Somit sieht man, dass die ISO-Norm sich mit Six Sigma nicht,

hinsichtlich ihrer Ziele und Wirkungen nicht gegenseitig ausschlie(3t.

Der Qualitatsansatz der ISO 9000 ist stark produkt- und
prozessfokussiert. Die Vorgaben an das QM-System sind priméar
aufgrund von Kundenanforderungen festzulegen. Wirtschaftlichkeits-
und Umweltiiberlegungen werden nicht explizit thematisiert. "*

Die Starke des Ansatzes besteht in klaren und umfassenden
Forderungen zur Standardisierung. Die Organisation wird
gezwungen, sich mit dem Thema der Standardisierung auseinander
zu setzen und bewahrte Praktiken festzulegen. Als Schwache wirkt,
dass der Messansatz auf die Dimensionen Kunde und Prozesse
gerichtet bleibt. Zwar sind Impulse fir einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess vorhanden, aufgrund der Fokussierung auf
eine Standardisierung kann die Organisation aber Gefahr laufen, den

Verbesserungsaspekt zu vernachléssigen.”

2.4.2 BSC (Balanced Scorecard)

Grundlage der BSC ist die Ausgewogenheit (,balanced”) zwischen
kurzfristigen und langfristigen Zielen, monetaren und nicht
monetaren Kennzahlen, zwischen Ergebniszahlen und
Leistungstreibern sowie unternehmungsinternen und —externen

Perspektiven. Dieses System ist in vier verschiedene Perspektiven

vgl. Topfer A. (2003), S. 290
" vgl. Topfer A. (2003), S. 264f.
2 vgl. Zollondz (2002), S. 250ff.



24

eingeteilt: Die Finanz-, Kunden-, Prozess- und Potenzialperspektive,
die durch Ursache-Wirkungsbeziehungen ausgehend von einem
finanziellen Oberziel miteinander verbunden sind.

BSC wird als Prasentationsinstrument verwendet, um Sponsoren,
Top-Manager oder andere tber den Fortschritt eines Prozesses auf
dem Laufenden zu halten; auch fur Prozess-Eigner ist die Methode

nitzlich.™

Die BSC Ubersetzt die Strategien tber Ursachen-Wirkungsketten in
operative Ziele, Messgrof3en und Verantwortlichkeiten, folglich wird
die wertorientierte Unternehmensfihrung durch alle Geschéfts-
einheiten aktiv unterstutzt.

.Im Rahmen der BSC-Entwicklung werden aus den identifizierten
Haupttreibern strategisch relevante, operative Steuerungsgrofien
abgeleitet."” Dieses wertorientierte Steuerungssystem, dient dem
strategischen Planungs- und Informationsprozess, sowie letztlich

dem Controlling der Strategieumsetzung. '

Die Starke der Balanced Scorecard liegt in klaren Hinweisen, wovon
Kennzahlen abzuleitensind. Die stringente Ableitung aus der
Strategie wird noch offensichtlicher als beim EFQM-Modell gefordert
und ist gut operrationalisierbar.’’ Die Verbesserungsarbeit wird klar
an der aktuellen Politik/Strategie ausgerichtet. Der Fokus besteht
darin, die Kennzahlen hinsichtlich der Zielerreichung zu verbessern.
Die Schwache des Ansatzes besteht darin, dass unklar bleibt, wie
die relevanten Prozesse zu identifizieren sind. Hier gibt bspw. das
EFQM-Modell genauere Hinweise. Der Aspekt der Standardisierung

wird in der Balanced Scorecard kaum thematisiert.’®

" vgl. Kaplan R.S. et al. (1997), S.VIIf.
" pande S. P. etal. (2001), S. 271

" Topfer A. (2003), S. 306

®vgl. Topfer A. (2003), S. 306f.
"vgl. Topfer A. (2003), S. 295ff.
"®vgl. Schrank R. (2002), S.78ff.
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2.4.3. EFQM-Modell (European Foundation for Quality
Management)

Das EFQM-Modell konzentriert sich auf, die Befahiger und
Ergebnisse auf die Leistungsbewertung, im Vergleich zu einem
Idealunternehmen. Der klar differenzierte und standardisierte
Kriterienkatalog liefert ein einheitliches Raster, das ein gutes und
umfassendes Verstandnis der Starken und Schwachen des

Unternehmens auf der Prozessebene vermittelt.”

Der Qualitatsansatz des EFQM-Modells ist am weitesten gefasst und
umspannt neben den Produkten, Prozessen auch die Ressourcen
(inkl. der finanziellen Ressourcen), die Mitarbeiter, die Fihrung sowie
Politik/Strategie. Die Starke des Ansatzes liegt insbesondere im
Aspekt der Messung, wobei auch hier die umfassendste Sichtweise
zum Einsatz gebracht wird. Es wird nicht nur eine Messung in funf
Ergebnisperspektiven (Finanzen, Kunde, Gesellschaft, Mitarbeiter,
Prozesse) gefordert, sondern auch die Bewertung und Uberprifung
von Vorgehensweisen (Befahiger-Kriterien). Die Verknupfung
samtlicher Aktivitaten zur Politik/Strategie wird gefordert, wenn gleich
nicht derart zwingend und durchschaubar wie in der Balance
Scorecard. Eine weitere Stéarke liegt in der Ausbildung von
Assessoren und der Durchfiihrung von Selbstbewertungen
(=Assessments), wodurch eine hohe Akzeptanz fir identifizierte
Verbesserungen in der Organisation geschaffen wird. Die Schwéche
des Ansatzes besteht darin, dass es kaum Hinweise gibt, in welcher
Form Standards in der Organisation zu verankern sind, und nicht
erortert wird, wie die in der Selbstbewertung identifizierten

Verbesserungen umzusetzen sind.®°

" vgl. Wigand et al. (2000), S. 266ff. und Vgl. Schrank R. (2002), S. 37ff.
8 v/gl. Schrank R. (2002) S.39ff & S.S51ff.
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2.4.4. Six Sigma

Dieser Qualitatsansatz ist stark produkt- und prozessfokussiert,
wobei wirtschaftliche Uberlegungen eine groRe Rolle spielen. & Die
Wirkung hinsichtlich einer dauerhaften Verankerung der
kontinuierlichen Verbesserung ist enorm. Das macht die Starke des
Ansatzes aus. Methoden und Techniken, die dem
Problemlésungsprozess zugeordnet wurden, helfen Verbesserungen
effizient umzusetzen.®® Eine Schliisselrolle nehmen Black Belt’s ein,
die ein sehr striktes Ausbildungsprogramm zu durchlaufen haben®.
Auf die Schwachen dieses Ansatzes wird in Kapitel 5.2 ndher

eingegangen.

2.4.5. Fazit

Ein Sponsor bewertet mit Hilfe des EFQM-Modells zuerst die
Anforderungen der Anspruchsgruppen
(Kunden/Eigentimer/Mitarbeiter) und entwickelt daraus ein
Zielsystem und eine grundsatzliche Messmethodik.

BSC erlaubt es, diese Verbesserungspotentiale firmenindividuell zu
bewerten. Auf Basis dieses Zielsystems werden die Sigma-
Kennzahlen gebildet. Und erst dann werden Projekte aufgesetzt, die
diese Kennzahlen nachhaltig verbessern. Zum Schluss werden
Verbesserungen in die ISO 9001 Dokumentation ibernommen. Six
Sigma ist der Ubergreifende Ansatz, der dazu fuhrt, dass praktisch
automatisch die ISO 9001 Dokumentation entsteht und sich

weiterentwickelt.®*

8 vgl. Harry M. et al. (2001), S. 7 f.

% vgl. Magnusson K. et al. (2004), S. 58

8 \/gl. Magnusson K. et al. (2001),S. 70f.

# Quelle: Interview Ulrich Wiische vom23.02.2004 vgl. hiezu Topfer A. (2003), S. 295ff. und
Vgl. Tépfer A. (2003), S. 304
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Abb. 7: EFQM, BSC und Six Sigma

EFQM - BSC - 60
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)

Quelle: Topfer A. (2003), S. 307

Durch Six Sigma werden die oben aufgefiihrten Konzepte erganzt,
und zwar durch Feststellen der ergebnistrachtigen
Verbesserungspotenziale und das Ausschopfen dieser Potenziale
durch Projekte ®

Durch das Bewusstsein fir die Grenzen der einzelnen Ansétze soll
verhindert werden, dass durch die zu starke Fokussierung auf einen
einzigen Ansatz ein Aspekt Gberbetont und dadurch das
Gleichgewicht Standardisierung - Uberpriifung — Verbesserung

gestort wird.

85VgI. http://www.q-das.de/6-sigma_ausbildung.htm Stand: 11.11.2003
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3 Durchfuhrung & Implementierung von Six Sigma

3.1 Die Erfolgsfaktoren

Die Erfolgsfaktoren auch kritische Erfolgsfaktoren genannt, sind
Merkmale, die im Projektumfeld vorhanden sein missen, damit das
Projekt erfolgreich sein kann.®®

Wie das Vorherrschen eines Denkens in Prozessen, der
Zielorientierung sowie der Abstimmung und Integration von Six
Sigma mit anderen Initiativen und Abteilungen. Die Erreichung
nachhaltiger Veranderungen und die nachhaltige Sicherung der
Ergebnisse hangt weitgehend von den Erfolgsfaktoren ab, auf die

wichtigsten Erfolgsfaktoren wird im folgenden eingegangen.®’

» Erstens muss Six Sigma in einem Top-down-Ansatz als
Initiative der Geschaftsleitung eingefiihrt werden.®® Die
Grundlage fur den unternehmensweiten Erfolg der Six Sigma-
Initiative ist die zuverlassige Unterstitzung und Verfolgung der

Projekte durch das Management. &

= Des Weiteren ist eine Strategie fur die Einflhrung des
Konzepts und die Schulung der Mitarbeiter zu entwickeln. Die
Festlegung klarer Rahmenbedingungen fur die weitere
Projektarbeit, fordert die Motivation der Mitarbeiter.®® Die
konkreten Einfihrungsplane sollten in jedem Fall auf die
jeweilige Landeskultur und die Standortgegebenheiten

zugeschnitten werden.®*

8 \/gl. Leyendecker B. (2003), S. 384

8 vgl. Lieber K. et al. (2004), S. 30

% vgl. http://www.fh-pforzheim.de/vbfh/images/fakoe42-2.pdf Stand: 08.02..2004
8 v/gl. Lieber K. et al. (2004), S. 31

% v/gl. Lieber K. et al. (2004), S. 30

1 vgl. Wessel D. (2003), S. 367f.
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» Es bedarf ausreichender Ressourcenbereitstellung und einer
Priorisierung der Projekte, wobei dieses von dem Champion

gesichert werden muss.®?

» Die Ausgestaltung der Trainings muss entsprechend den
Unternehmensbedurfnissen erfolgen. Fir die Verbreitung der
Initiative muissen eine groRe Zahl von Mitarbeitern geschult

werden.®

» Schnelle und herausragende Projekterfolge, die durch gute
Projektarbeit erzielt wurden, beseitigen die anfanglichen
Wiederstande in der Organisation gegeniber den

Veranderungen.®*

= Belohung und Anerkennung sind die Anhaltspunkte fir eine
Organisation, um ein erwiinschtes Verhalten bei den
Mitarbeitern zu ermutigen oder grundséatzlich zu verstarken.
Belohnung sollte man mit dem Erfolg der Strategie verbinden,
somit verstehen die Mitarbeiter die Strategie einer
Organisation besser und es fuhrt dazu, dass das Six Sigma

Niveau erreicht wird.®®

= Zum Schluss bedarf es eines Reportings zur Erfolgs-
dokumentation und einer Festlegung klarer Verantwortlich-
keiten bei der Einfuhrung und Realisierung von Six Sigma.”®
Somit ist der systematische Nachweis und die Auswertung

des Nutzens, sowie fur die Profitabilitdt gewahrleistet.

Aufgrund der Anforderungen an ein Six-Sigma-Projekt soll im

Folgenden aufgezeigt werden, wie die Einfuhrung von Six Sigma in

%2 \gl. Harry M. et al. (2001), S. 304
% vgl. Topfer A. (2003), S. 167f.

% vgl. Lunau S. (2003), S. 212

% vgl. Harry M. et al. (2001), S. 280
% \gl. Lieber K. et al. (2004), S. 31
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einem Unternehmen aussehen konnte. Da das Six Sigma-Programm
eine kulturelle Revolution unter Einbezug alle Mitglieder der
Organisation werden muss, ist ein strukturierter Ansatz flr die

Einfiihrung unerlasslich.%’

3.2 Einfuhrung von Six Sigma

Fur eine erfolgreiche Einfiihrung von Six Sigma, in das Unternehmen
werden verschiedene Vorgehensweisen in der Literatur empfohlen
(z.B. nach Topfer®®, Rehbehn/Yurdakul®®* und Pande/Neumann/

Cavanagh'®

, sowie nach Magnusson/Kroslid/ Bergman). In dieser
Diplomarbeit wird die Einfihrung von Six Sigma anhand der 12
Schritte nach Magnusson/Kroslid/Bergman'® dargestellt. Da die
anderen Autoren auf der Literatur von MagnussonKroslid/Bergman

aufbauen.

Die zwolf Schritte zur Einfihrung und der konzeptionelle Rahmen
von Six Sigma weisen deutliche Ahnlichkeiten auf, deshalb wird in
dieser Arbeit auf den Konzeptionellen Rahmen nicht mehr naher

eingegangen. %

9 vgl. Lieber K. (2004), S. 31

% vgl. hierzu Tépfer A. (2003), S. 163ff.

% vgl. hierzu Rehbehn R. et al. (2003), S. 65ff.

190 \/g1. hierzu Pande S. P. et al. (2001), S. 69ff.

101 \/g1. Magnusson K. et al. (2004), S. 60ff. und Vgl. Magnusson K. et al. (2001), S. 69ff.
192 \/gl. Magnusson K. et al. (2004), S. 19ff.
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Abb. 8: Der Konzeptionelle Rahmen von Six Sigma

Commitment des Top-Managements

P e e — — — — — — — — — — — — — — —

Auskildungsprogramm »,
L ._ h ¥

Prosjekte

F i r
| Messsystem I

Einksziehung der Stakeholder

Quelle: Magnusson K. et al. (2004),S.19

Die 12 Schritte vom Umsetzungsmodell, werden in vier verschiedene
Implementierungsstufen eingeteilt — Anfang, Ausbildung, Messung
und Verbesserung (siehe Abb. 9). Durch die Implementierungs-
stufen, werden sowohl sténdige als auch Durchbruchverbesserungen

in direkten und indirekten Unternehmensbereichen erreicht.
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Abb. 9: Zwdlf Schritte zur EinfUhrung von Six Sigma. Die Stufe

Verbesserungen besteht aus einem endlosen Kreislauf von

Projekten.

Kontinuierliche
Verbesserung

Ausdauer zeigen
Ausdauer zeigen

Prozessanalyse
Ergebnisse
Liele setzen
Frozessleistung beurteilen

Traniningsprogramm
Erste Ergebnisse realisieren
Aushildung der BB und GB
MBE BE, GBE auswahlen

Initiierung
Frogramm entwickeln
Fihrungsspitze Gberzeugen

Ernennung der Champions Breakthrough
Uberzeugung der Geschafsfithrung "-J’erhemerungel
L

Standige Yerbesserungen

Quelle: Magnusson K. et al. (2004), S. 60

Die Inititerung
Schritt 1: Uberzeugung der Geschéftsfiihrung

Der Vorstandsvorsitzende muss vollstandig von der Umsetzung von
Six Sigma Uberzeugt sein. Diese Uberzeugung muss fiir die gesamte
Organisation sichtbar gemacht werden. Er muss dadurch die
Begeisterung der Mitarbeiter wecken. Die Begeisterung der
Mitarbeiter flir Six Sigma und das frlthe Engagement des

Topmanagements sind oft wichtiger als die Bereitstellung von
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Ressourcen. Entscheidend ist es dabei, dass das Engagement des
Vorstandsvorsitzenden als glaubwirdig eingesehen und das Six
Sigma als personliches Anliegen des Vorstandsvorsitzenden erachtet

wird.

Schritt 2: Ernennung der Champions

Als Champion wird der Verantwortliche bezeichnet, welcher mit der
praktischen Umsetzung des Six Sigma Programms betraut ist.

Er oder sie muss hinter den Zielen und den erforderlichen
Verbesserungen stehen. Auf3erdem muss der Champion ein Six
Sigma-Experte sein. Der Champion sollte nach dem Vorsitzenden
der am meisten Uberzeugte Verfechter von Six Sigma in der
Organisation sein. In den meisten Fallen ist der Champion
Angehdriger der Fuhrungsspitze. Neben der operativen Leitung von
Six Sigma fungiert der Champion auch als Bindeglied zwischen den
Black Belts, dem Six Sigma-Lenkungsausschuss und dem

Vorsitzenden.

Schritt 3: Fihrungsspitze Uberzeugen

Nachdem der Champion berufen wurde, muss die gesamte
Fuhrungsebene ein Verstandnis fir die Ziele entwickeln und den
Veranderungsbedarf erkennen, so dass sich jeder Einzelner in der
Fuhrungsspitze fur Six Sigma verantwortlich fiihlen muss.

Des Weiteren werden die Personalleitung und der Finanzdirektor
auch mit einbezogen, da sie in den Schritten funf und sechs

besondere Rollen spielen.
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Schritt 4. Programm entwickeln

In diesem Schritt wird das Six Sigma-Programm formalisiert Eine
bedeutende Aufgabe besteht darin, einen Umsetzungsplan zu
entwickeln, der wie jeder andere Projektplan sowohl einen Grobplan
wie auch einen Detailplan umfassen muss. Er sollte auch
Rollenbeschreibungen, die Zuordnung von Verantwortlichkeiten und
die Zuteilung von geeigneten Ressourcen beinhalten. Eine weitere
Aufgabe ist, das Six Sigma-Konzept in die regulare

Unternehmensstrategie zu integrieren.

Trainingsprogramm

Die néchsten Schritte des Einfihrungsprozesses beziehen sich auf
den Aufbau der Six Sigma Organisation und die Auswahl von Six

Sigma Akteuren. '3

Schritt 5: MBB, BB, GB auswahlen

Die zukinftigen Six Sigma Spezialisten, d.h. die Master Black Belts,
die Black Belts- und die Green Belts, sowie die White Belts
Kandidaten, missen  sorgfaltig ausgewahlt werden. Die
Personalleitung sollte in das Auswahlverfahren eingebunden werden.
Da die Ausbildung der angehenden Spezialisten einen wichtigen
Platz bei der Einfuhrung von Six Sigma einnimmt. Die hohen
Investitionen rechnen sich nur bei den besten Mitarbeitern.

Master Black Belts sollten erfahrene und hochleistungsfahige
Manager sein, welche die Rolle von Durchbruch-Experten,
Ansprechpartner von Black Belts und Green Belts sowie die Rolle
von Change-Agenten bei der Einfihrung von Six Sigma tbernehmen

konnen. Sie mussen von der Organisation respektiert werden und

103 \/gl. Topfer A. 2003, S. 164
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entsprechende Kompetenzen besitzen, um Anderungen in der

Organisation umzusetzen.

Schritt 6: Ausbildung der BB und GB

Die angehenden Six Sigma-Spezialisten starten hre Laufbahn mit
der Teilnahme am Kurs zum Black Belt. Die Kandidaten missen als
Teil des Kurses praktische Verbesserungsprojekte durchfiihren, die
durch das Management unterstitzt und begleitet werden mussen. Es
ist hierbei auf3erst wichtig, dass der Controller oder Finanzdirektor in
alle Berechnungen der Kostenreduzierungen einbezogen wird.

Der Rest der Organisation muss ebenfalls ausgebildet werden und
es ist normalerweise die Aufgabe des Six Sigma-Lenkungs-
ausschusses und des Champions, ein geeignetes
Ausbildungsprogramm flr alle Ebenen der Organisation zu
entwickeln. Die Ublichsten Kurse sind der White Belt-Kurs fur alle
Mitarbeiter und der Green Belt- Kurs fiir das mittlere Management
und Ingenieure. Dabei ist wichtig, dass alle Mitarbeiter verstehen,
warum Six Sigma eingefuhrt wird, wie dies geschieht und was die
Erwartungen des Topmanagements sind. Der Champion und die
Black Belts fordern die , Vermarktung“ der Initiative, geben

Unterricht, fihren Schulungen durch und beraten. 1%

Schritt 7: Erste Ergebnisse realisieren

Die ersten praktischen Verbesserungsprojekte, der Teilnehmer des
Kurses zum BB und GB, dienen u.a. auch fir die Einfihrung der Six
Sigma-Methoden und der Toolbox. Es ist wichtig, dass die ersten
Erfolge in der Organisation bekannt gemacht werden. Jedes
Ergebnis muss institutionalisiert werden, um ein dauerhaftes

positives Ergebnis zu sichern. In den meisten Organisationen gibt es

1% Magnusson K. et al. 2004, S.63 ff.
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Menschen, die jeglichen Anderungen, und damit auch Six Sigma,
kritisch gegenuberstehen. Alle Kostenvoranschlage  von
Kosteneinsparungen durch Six Sigma-Verbesserungen missen
daher zuverlassig sein, die Berechnungen muissen transparent und

die Ergebnisse dauerhaft sein.

Prozessanalyse
Schritt 8: Prozessleistung beurteilen

Um Six Sigma direkt an die Strategie der Unternehmensziele
einzubinden, ist zunachst zu klaren, was fur die Kunden heute und in
Zukunft besonders wichtig ist. Diese Critical to Quality Inhalte (CTQs)
kennzeichnen die zukinftigen Erfolgsfaktoren. In diesem Schritt
werden die Leistungen der CTQs der Hauptprodukte und -prozesse
gemessen, welches sehr oft anhand der von den abgeleiteten
Prozessmerkmalen erfolgt.

Die Leistungen eines Merkmals werden in Form von Variation
gemessen, ein bevorzugter Mal3einheit ist DPMO. Mit Hilfe eines Six
Sigma-Messsystems werden die Einzelergebnisse zu einer einzigen
Kennzahl fur die Prozessleistung des Unternehmens konsolidiert.
Wenn die Organisation das Messen von Prozessleistungen und die
Berichterstattung gelernt hat, sollten auch die Leistungen der
Lieferanten in die Untersuchungen mit einbezogen werden. Viele
Unternehmen  finden heraus, dass die  beabsichtigten
Verbesserungen, ohne die Lieferanten mit einzubeziehen, nicht

erreicht werden kénnen.

Schritt 9: Ziele setzen

Nach Ermittlung eines DPMO-Wertes, sollte ein langfristiges Ziel fur

die Six Sigma-Initiative des Unternehmens, definiert werden. Das
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Ziel ergibt sich aus dem ermittelten aktuellen DPMO-Wert und der
ausgewabhlten jahrlichen Verbesserungsquote der Prozessleistung.

Das Ziel muss realistisch und glaubwtirdig sein.

Schritt 10: Ergebnisse

Der Vorsitzende und die Unternehmensspitze missen nicht nur von
Six Sigma uberzeugt sein, sondern missen auch die Initiative und
den Fortschritt genau Uberwachen und die Ergebnisse fordern,

genau wie sie dies in anderen Bereichen tun.

Kontinuierliche Verbesserung
Schritt 11: Ausdauer zeigen

Die Six Sigma-Initiative verlangt Ausdauer. Das Unternehmen muss
mit dem Six Sigma-Konzept enorme Eigendynamik erzeugen, dass
es organisatorische Widerstande und Herausforderungen ubersteht.
Fur langfristigen, anhaltenden Six Sigma-Erfolg ist es &aufRerst
wichtig, dass es nicht nur als Ansatz fur kontinuierliche Verbesserung
betrachtet wird, sondern auch als ein pragmatischer Ansatz fur
Durchbruch-Verbesserungen, der die Leistungen des Unternehmens

stark verbessern kann.

Schritt 12: Ausdauer zeigen

Um Durchbruch-Verbesserungen zu erreichen, ist mehr Ausdauer
verlangt. Die Anwendung von Six Sigma muss weiter ausgedehnt
werden — auf Design- und Entwicklungsfunktionen und eventuell auf
die Kunden. Dadurch steigt die Bedeutung von Desing for Six Sigma

— fur alle Arten von Designprozessen fir Produkte, Prozesse und
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Systeme. Dies gibt der Initiative neue Dimensionen und reizt Lernen,

Verbesserungen und die Geschéaftsergebnisse an.

3.3. Breakthrough Strategy (Die Durchbruchstrategie)

Zum Aufbau eines Six Sigma-Systems und zum Anlauf der
Verbesserungen bietet die Six Sigma-Landkarte eine Orientierung
Uber die Abfolge der verschiedenen Aufgaben. Sie gliedert die
Durchbruchstrategie in vier Stadien: Id entifizieren, Charakterisieren,
Optimieren und Institutionalisieren. 1%

Acht Schritte werden vorgeschlagen (siehe Abb.10), die man bei der
Anwendung der Durchbruchstrategie durchlaufen muss, um Six
Sigma-Qualitéat bei einem Prozess, in einem Geschéftsbereich oder
einem Unternehmen zu erreichen. Diese acht Phasen sind:
Erkennen, Definieren, Messen, Analysieren, Verbessern,
Kontrollieren, Standardisieren und Integrieren. % Das Kernstiick der
Six Sigma Durchbruchstrategie ist der formalisierte
Verbesserungszyklus, auch DMAIC -Zyklus (definieren, messen,
verbessern, kontrollieren) genannt; Dieser wird im folgenden Kapitel

beschrieben.

1%ygl. Harry M. et al. (2001): S.132f.
1% vgl. Harry M. et al. (2001), S.38
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Abb. 10: Die Durchbruchstrategie

Die Six Sigma->>Landkarte<<

Durchbruchstrategie

Identifizierug Erkennen Schlilsselthemen des
Definieren Geschifts erkennen
Charakterisierung Messen Laufendes Leistungs-
Analysieren hiveau begreifen
Optimierung Verbessern Durchbruchverbesserung
Kontrollieren erzielen
Black Belt Projekte
Institutienaliserung Standardisieren Transformieren des
Integrieren alltiglichen Geschafts-
ablaufs

Quelle: Harry M. et al (2001), S. 133

Im Identifizierungsstadium geht es darum, die Schlisselthemen des
Geschafts zu erkennen und Schwerpunkte zu setzen'®, d.h. in

dieser Stufe werden die Arbeitsablaufe geklart, indem die kritischen
Aktivitaten definiert und die Struktur des Unternehmens verstanden

wird. In dieser Phase werden auch die CTQ-Merkmale 1 t.109

gewahl
Im darauffolgenden Stadium (Charakterisierung) stehen das Messen
und Analysieren im Mittelpunkt, um das aktuelle Leistungsniveau zu
durchschauen. Beim Messen wird deutlich, inwieweit die CTQ-
Merkmale (Kundenanforderungen), die in der ersten Stufe definiert
werden, heute erfillt sind und wie diese Anforderungen
wahrscheinlich in der Zukunft erfiillt werden.'° Dies bildet den

Ausgangspunkt fur das Stadium der Optimierung. Ziel ist es hier,

1o http://www.4managers.de/10-Inhalte/asp/SixSigma.asp?hm=1&um=S Stand:
10.11.2003.

1% cTQ's (Critical To Quality) sind Qualitatskriterien, das ein bestimmtes Produkt erfiillen
muss, um den Anspriichen des Kunden zu geniigen und sich auch direkt auf die
wahrnehmbare Qualitat auswirken.

1%ygl. Pande S. P. et al. (2001), S. 71f.

H0y/gl. Pande S. P. et al. (2001), S. 73
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Durchbruchverbesserungen zu erzielen. Im letzten Stadium
(Institutionalisierung) werden die neuen Ablaufe standardisiert und in
das alltagliche Handeln integriert.** Die wirkliche Leistung von Six
Sigma kommt durch ein langfristiges Engagement in den

Kernbereichen und Methoden zustande.*?

In fast jeder Organisation gibt es drei Grundebenen:
Geschaftsebene, operationale Ebene und Prozessebene; alle drei
Ebenen kdnnen Six Sigma unabhangig voneinander anwenden.
Jedoch arbeiten alle Ebenen auf ein gemeinsames Ziel hin, um
insgesamt die Qualitat und Leistung eines Unternehmens zu
verbessern, angespornt durch Belohnung und Anerkennung. Die
Durchbruchstrategie ist eine flieRende Methodik, welche im
Unternehmen hinauf und hinunter arbeitet. Dies ist einer der Griinde,
warum Six Sigma anders als andere Qualitatsinitiativen auf allen
Ebenen der Organisation verstanden und integriert werden muss,

wenn langfristige Verbesserungen erreicht werden sollen.**®

3.4. Der DMAIC-Zyklus

Alle Six Sigma Projekte folgen einem standardisierten Ablauf, der auf
dem klassischen Deming-Zyklus PDCA (Plan, Do, Check, Act)
basiert. Der hieraus abgeleitete DMAIC-Zyklus (Define, Measure,
Analyse, Improve, Control) fur die Durchfiihrung von Six Sigma
Projekten hat die in Abbildung 11 aufgefuhrten Phasen und Inhalte.
Der DMAIC-Zyklus ist konzipiert fur Produkte oder Prozesse, die
bereits existieren, und unterscheidet sich in den letzten beiden

Phasen vom DMADV-Zyklus (Define, Measure, Analyse, Design

M http://www.4managers.de/10-Inhalte/asp/SixSigma.asp?hm=1&um=S Stand: 10.11.2003
"2pande S. P. etal.(2001), S. 76
13 v/gl. Harry M. et al. (2001), S. 129 ff.
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Verify), wie er in Design for Six Sigma Projekten (DFSS) fir

Neuprodukte eingesetzt wird.**

Abb.11: DMAIC als Six Sigma Prozess im Projekt

Hauptanforderungen des

Define Was ist das Problem ? Kunden als CTQ definieren
Wie lassen sich die Aus- Relevante Wirkungs- und
Measure wirkungen messen? Ergebnisgrifen in der Praxis
Mmessen
Was sind die Ursachen Wichtigste Ursachen mit Hilfe
Analyse fiir das Problem? von Statistiken analysieren

und priorisieren

Wie lasst sich das Verbesserung/ optimale
Improve Problem heseiteigen? Lisung erarbeiten und
umsetzen

Wie wird die Verbesserung Hauptursachen fiir das
Control in der Praxis verankert? Auftreten des Problems
dauerhaft heseitigen

Quelle: Topfer A.(2003), S. 70

DEFINE — Definieren

Die erste Phase des DMAIC - Verbesserungszyklus ist Define, d.h.die
Definitionsphase. In dieser Phase werden Projektziele und Grenzen
definiert, und es werden die Punkte identifiziert, mit denen man sich
beschéaftigen muss, um ein hoheres (besseres) Sigma-Niveau zu
erreichen.

Die Anforderungen des Kunden an die Produkte und Lésungen
bestimmen das Ziel und den Umfang des Projektes. Ein Six Sigma-

Team ermittelt die spezifischen Anforderungen an das Prozess-

14 vgl. Topfer A. (2003), S. 69 f. und Vgl. Rehbehn R. et al. (2001), S. 95
5 vgl. http://www.statsoft.de/stat_sixsigma.html Stand: 2003-12-07
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Ergebnis durch Kundenbefragungen Voice of the Customer (VOC !1°)
und fasst diese in Form der so genannten ,qualitatskritischen

Prozesseigenschaften” Critical to Quality (CTQ) zusammen.!’

MEASURE — Messen

Ziel der Six Sigma-Phase Measure (Messen) ist es, Informationen
Uber die aktuelle Situation zu sammeln, um Basisinformationen Uber
die derzeitigen Prozessleistungen zu erhalten und Probleme zu
identifizieren. 8

Die Identifizierung der Einfliisse auf Leistung und Ergebnis eines
Prozesses wird ermittelt, indem man die Fehlerrate an den kritischen
Punkten des Prozesses mit statistischen Methoden misst. Dabei ist

die Fehlertoleranz durch die Kundenanforderungen definiert.*°

ANALYZE — Analysieren

In der Analyse-Phase werden die gesammelten Daten ausgewertet
und die Ursachen der Streuung analysiert. Mit geeigneten
Werkzeugen werden die Hypothesen berpriift. ° Die
Versuchsplanung (DOE- Design of Experiment) ist eines der

Werkzeuge, die in dieser Phase zum Einsatz kommen.'*

18 \vOC (Voice of the Customer) bedeutet die Stimme des Kunden. Nicht jede

Kundenaussage ist eine Kundenanforderung. Kundenbediirfnisse werden hier in CTQ’s
Ubersetzt.

"7 http://www.compunet.de/sixsigma/dmaic.shtm Stand: 12.12.03

H8ygl. http://www.statsoft.de/stat_sixsigma.html Stand: 07.12.2003

19 v/g. http://www.compunet.de/sixsigma/dmaic.shtm Stand: 12.12.03

20y/gl. http://www.compunet.de/sixsigma/dmaic.shtm Stand: 12.12.03

21 vgl. http:/ivww.hagen-stiftung.de/regionalkreis/six_sigma_2h.pdf Stand: 08.02.2004
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IMPROVE — Verbessern

Ziel der Phase Improve (Verbessern) ist es, Losungen auszuwahlen,
die Risiken fur die gewahlten Loésungen zu beurteilen und einen
Implementierungsplan zu entwickeln. 122

Dabei spielen Mdglichkeiten zur Digitalisierung von Prozessschritten

eine immer gréRere Rolle.*?®

CONTROL - Steuern/Prufen

Unter der Phase Control (Steuerungs- oder Kontroll-Phase), der
letzten Phase des DMAIC -Zyklus, ist die Uberwachung und das
Gegensteuern zu verstehen'?*, so dass der Prozess auch kiinftig
fehlerfrei funktioniert. Standardisierung und Dokumentation sowie die
Anerkennung der Beteiligten sind ebenfalls Bestandteil der Controk

Phase.®®

Die Six Sigma-Toolbox (siehe Abb. 12.) stellt fir den
Verbesserungsprozess eine umfangreiche Methoden- und
Werkzeugauswahl zur Verfiigung, die wahrend der

Verbesserungsphase zum Einsatz kommt.

Neben einfachen Methoden zur Kreativitatsférderung und
Ergebnisdarstellung stehen auch komplexe statistische
Versuchsmethodiken und Auswerteverfahren zur Verfigung.

Die Werkzeuge, die in der folgenden Abbildung aufgezeigt werden,

werden entsprechend der jeweiligen Aufgabenstellung eingesetzt

22/gl. Rehbehn R. et al. (2003), S. 191

123 \/gl. http://Avww.compunet.de/sixsigma/dmaic.shtm Stand: 12.12.03

24 vgl. http://www.hagen-stiftung.de/regionalkreis/six_sigma_2h.pdf Stand: 02.08.2004
125 http://www.statsoft.de/stat_sixsigma.html Stand: 07.12.2003



Abb.12: Die Six Sigma -Toolbox

Dig sieben Fobustes Design, Cuality Function
~ Design- __| Deployment (QFD), TRIZ, Konzeptaus-
werkzeuge wahlanalyse nach Pugh, FMEAMNMEA,
Fehlerbaurmanalyse, Toleranzdesgin
Die sieben Faktorielle Versuche, fahigkeitzanalyse,
| Statistik- __|Fegressionsanalyse, Multivariate Analyse,
werkzeuge Statistische Testverfahren (F-test/ANOWA+)

Wahrscheinlichkeitsplot, Gage R&R-Analyse

Die sieben Metzplan, Projekt- und Teambeschreibung,
| Projekt- _|CTQ-Analyse, Baumdiagramm,
werkzeuge Fahigkeitsanalyse, Kosten-Mutzen-Analyse,
Fegelkarten
Oie Die sieben Standardisierung, Werschwendungsanalyse
SixSigma-_ | Schlankheits-  |Engpassanalyse, Flussdiagramm,
Toolbhaox werkzeuge Versorgungskettenmatriz, Ristzeitanalyse,

Fed-Tag-Analkyse

Die sieben Kano-Maodell, Anforderugsstrukturierung,
| Kunden- __|House of Quality, Yerustiunktion nach
werkZeuge Taguchi, Kundeninterviews,

Kundenfragebdgen, Conjoint-Analyse

Die sieben Prufformulare {inkl. Messplan), Histogramm,
| Cluality Control_ |Pareto-Diagramm, Ursache-\Wirkungs-
werkZeuge Diagramm, Grafischer WYergleich,

Relationendiagramm, Regelkarten
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| Management- _ |Beziehungsdiagramm, Baumdiagramm,
werkZeuge Matrixdiagramm, Matrix-Daten-Analyse,

MNetzplantechnik

Quelle: Mangunnsson K. et al. (2003), S. 44
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3.5. Design for Six Sigma (DFSS)

Um bereits von Anfang an Six Sigma Qualitat zu erreichen, wird bei
der Neuentwicklung von Produkten und Prozessen Design for Six
Sigma oder das grundlegende Re -Design angewendet.'?°

DFSS wendet man ebenso an, wenn bei vielen Prozessen bei
DMAIC Qualitatsniveaus, die sich im gleichen Prozess nicht mehr
wesentlich steigern lassen. Um den Prozess weiter zu verbessern,
muss er neu entwickelt werden.*?’

Es existieren hierzu eine Reihe phasenorientierter Vorgehens-
modelle. Der Einsatz und die Verbreitung verschiedener Methoden
im Rahmen des Design for Six Sigma mit z.T. geringem
Standardisierungsgrad lassen sich insbesondere auf die branchen-
und unternehmensspezifischen Anforderungen im Entwicklungs-
prozess zuruckfihren. Die am weitesten verbreitete Methode im
F&E-Bereich ist die DMADV-Methodik (Define, Measure, Analyse,
Design, Verify). Die funf Kernphasen dieser Methodik sind in Abb.
XX. abgebildet.*?®

126 vgl. Topfer A. (2003), S. 93
27 Quelle: Interview Dr. Ulrich Wiinsche 23.02.2004
28 \/gl. Topfer A. (2003), S. 93
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Abb. 13: DMADV-Zyklus

Prozess identifizieren

und dokumentieren

Verifizieren des ‘45{6‘1 {%‘_,;. Merkmale &
Entwurfs sowie der % MeRgréRen
Entsprechung des Prozesses
der Messkriterien definieren
o DMADV & (Input/Process/

Prozess %. .,?? Output)
Entsprechend den %3 ;‘m
Kunden- /Markt- Aktuelle Prozess-
Anforderungen Analyze leistung messen
Entwerfen

Analyse von Ursachen der

Prozessoptionen Qualitatsprobleme

identifizieren

Quelle: http://www.fh-pforzheim.de/vbfh/images/fakoe42-2.pdf 15.02.2004

Oft erzeugen DMAIC -Projekte, in denen die Schranke von 4,5 auf 6
Sigma durchbrochen werden muss, DFSS-Projekte. Es stellt sich die
Frage, wann welche der beiden Methoden angewendet werden soll.
Bei der Entwicklung eines neuen Prozesses oder Produktes muss
DFSS verwendet werden. Die Abbildung 14 gibt einen guten
Uberblick, wann welche Methode angewendet werden muss.
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Abb. 14: DMAIC oder DFSS

Vorgehensweise in einem Flow-Chart dargestellt

Y

Definition des unternehmerischen Verbesserungszieles

Design for Six Sigma

Existiert der Prozess?

Messung der aktuellen Leistungsfahigkeit

r

Markanforderungen ermitteln

' 7

Analyse der Grundursachen der aktuellen Leistungsfahigkeit BRI S Deeich unterschen

!

Detailliertes Design entwickeln

:

Neues Design implementieren

Ist der
aktuelle Prozess in der Lage
die Marktanforderungen zu
erfiillen?

\

b 4

Ausfithrung verbessern Ausfihrung stevern & regeln |

Quelle: http://www.fh-pforzheim.de/vbfh/images/fakoe42-2.pdf 15.02.2004
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4. Six Sigma in der Praxis

Dass Six Sigma keine Modeerscheinung ist, belegen die zahlreichen
Erfolge in bekannten Unternehmen aller Branchen, von
Finanzdienstleistungs- Uber Transport- bis zur Hightechbranche. Sie
folgen anderen, die Uber ihre Erfolge mit Six Sigma berichtet haben,
wie Asea Brown Boveri, Black & Decker, Bombardier, Citibank,
Dupont, Dow Chemical, Federal Express, GE Capital, Johnson &
Johnson, Kodak (mit 85 Millionen Dollar Ersparnis bis Anfang 2000),
Navistar, Polaroid, Seagate Teknologies, Siebe Appliance Controlls,
Sony, Toshiba und viele andere. Im Folgenden wird eine Auswabhl
von Six Sigma - Projekten, dargestellt:**°

Six Sigma kann generell im gesamten Unternehmen oder nur in
Teilbereichen der Organisation angewendet werden. Dass Six Sigma
ebenso im Transaktions- und Dienstleistungsbereich wie in der
Fertigung eingesetzt werden kann. Obwohl das Prozessergebnis
einer Dienstleistung den Kunden direkter trifft als das eines
physischen Produkts, da die Dienstleistung haufig direkt am Kunden
erbracht wird, werden deren Prozesse auf Grund der Immaterialitat
der Dienstleistung haufig verkannt. Damit ist der Bedarf fir die
Anwendung von Six Sigma in diesem Bereich umso gréRer. Und
tatsachlich steigt die Aufmerksamkeit der Dienstleister fur Six Sigma

in jungster Zeit stark an.™*

29 ygl. Pande S. P. et al. (2001)S. 27
30 vqg. Lieber. K. et al (2004), S. 29
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4.1. Fa. Tucker GmbH, Giessen®**

Tucker GmbH, die 1959 gegrindet wurde, hat die Gro3e eines
mittelstdndischen Unternehmens, das flexibel und kundenorientiert
auf neue Herausforderungen eingeht. Durch die Einbindung in die
Emhart Teknologies Corporation, USA, als Teil des Black & Decker
Konzerns, verfugt Tucker tber die Ressourcen eines globalen
Technologie-Know-how's und Uber ein weltweit organisiertes

Vertriebs- und Service-Netz.

Mit Gber 40 Jahren Erfahrung in der Entwicklung innovativer
Befestigungstechnik ist Tucker zu einem kompetenten Partner in der
Automobilindustrie geworden. Tucker griindete im Jahr 1993 ein
Werk in Tschechien als Tochtergesellschaft, deren Erfolg in den
Gesamtzahlen der Tucker GmbH berlcksichtigt werden. Mit 450
Mitarbeitern hat das Unternehmen einen Umsatz von 120 Milionen

Euro im Jahre 2003 erwirtschaftet.

Das Unternehmen ist Automobilzulieferer im Bereich Kunststoff in
dem Befestigungselemente wie Stanznietsysteme und Plastikclips,
gefertigt werden. Im Bereich Metall werden Schweil3bolzen
produziert, auf welche die Kunststoffclips gesetzt werden. Die
Produktpalette wird durch dazugehérige Bolzenschweil3gerate
abgerundet, die ein rationelles Aufbringen der Kunststoff —

Befestigungselemente auf die Schweil3bolzen erméglichen.

Zunachst wurde Six Sigma wéahrend der Six Sigma Welle in den
USA, bei Black & Decker mit Erfolgen eingefuhrt. Im Jahr 1999
wurde die Fuhrungsebene der Fa. Tucker eingeweiht, um ein Jahr

spater auch in Giessen das Six Sigma einfihren zu kénnen. Vor der

131 |nterview mit Mario Bildat Black Belt von Emhart Tucker Teknologies am Standort::
Giessen. 27 Januar 2004.
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Einflihrung hat im Jahr 2000 eine Baselining stattgefunden, d.h. Ein
Startpunkt mittels einer Six Sigma DPMO / Matrix, wurde ermittelt.

Jahr 2000: Baselining

Sigma Level DPMO
-Metall: 4,2 3.768
-Plastik: 3,8 9.748
-Gerate: / / COF 2,3

Schulung der ersten 15 Green Belts

Die Aufgabengebiete der ersten GB waren:
Projektdefinition, Datensammlung, Versuche an den ersten

Projekten, durch Unterstiitzung von BB aus den USA

Jahr 2001: Schulung von weiteren 15 Green Belts

Sigma Level Projekte
-Metall: 4,54 4
-Plastik: 4,60 3
-Gerate: / 6
total 13 Projekte

Auswirkung in der Emhart Gruppe

-Kosteneinsparung 5.000.000%
-Sigma Level Verbesserung 17 %
-Projekte 65

Die Ergebnisse beziehen sich nicht nur auf die oben aufgefihrten
13 Projekte, sondern da sind alle 10 Werke von Emhart

Teknologies enthalten.
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Jahr 2002: -Schulung von 2 Black Belts, USA
-Baselining von 4 A- Lieferanten

Sigma Level Projekte
-Metall: 5,02 5
-Plastik: 4,89 6
-Gerate: / 6
total 17

Einsparung mit dem Projekt:

,improve Efficiency & Cavitation“ 304.000%

Jahr 2003: Schulung von weiteren 18 GB in den Bereichen
Entwicklung und Marketing
Schulung von 7 A-Lieferanten (15 Personen)

Sowie das Tochter-Werk in Tschechien

Sigma Level Projekte
-Metall: 5,24 7
-Plastik: 5,34 7
-Gerate: / 5
total: 19

In den letzten drei Jahren wurden bei Tucker 49 Projekte
abgeschlossen und eine Einsparung von 2.800.000$ erzielt.

Insgesamt wurden 46 Green Belts und 2 Black Belts ausgebildet.
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Die Schulungen und Kosten der Lieferanten hat Emhart Teknologies
getragen, dafur haben die Unternehmen untereinander ein
Abkommen geschlossen, dass die Zulieferer verpflichtet, ein Projekt
im Jahr durchzufiihren. Das Projekt sucht sich Emhart Teknologies
aus, z.B. ist die Durchlaufzeit schlecht, gibt Emhart Teknologies eine
Verbesserung der Durchlaufzeit um 20 % vor.

Die Projekte sollen im Fruhjahr 2004 beginnen.

Training:

Die ersten Green Belts von Tucker wurden von einem Black Belt von
Black & Decker aus den USA in Deutschland geschult. Im Jahr 2002
wurden zwei Green Belts von Tucker in den USA von einem internen
Master Black Belt zu Black Belts weitergebildet. Die ausgebildeten

Black Belts konnen jetzt in Deutschland Green Belts ausbilden.

Zukunft
Im Fruhjahr 2004 soll eine Informationsveranstaltung fur alle
Mitarbeiter durchgefuhrt werden, die jeweiligen Mitarbeiter werden so

zu Yellow Belts werden.

Schlussfolgerung von Mario Bildat, Black Belt der Firma Emhart

Teknologies:
Am Anfang war Herr Bildat (Black Belt bei der Firma Tucker)

skeptisch gegenuber der Six Sigma-Initiative, inzwischen ist er
jedoch voll von den Méglichkeiten von dem Six Sigma-Konzept
uberzeugt.

Das Resumee von Herrn Bildat ist positiv, er sieht aber noch viel
Arbeit einen Six Sigma Betrieb in Zukunft zu sehen.

,Um auf dem hohen Lohngeflige in Deutschland im Wettbewerb zu

bleiben, bietet Six Sigma Moglichkeiten dieses zu bewaltigen®.
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4.2 TYROLIT Schleifmittelwerke Swarovski K.G.,

Schwagz, Tirol*%?

TYROLIT Schleifmittelwerke Swarovski K.G. wurde 1917 als
Schwesterunternehmen der Swarovski Kristall in Wattens, Tirol
gegrundet. Unter Fuhrung der Familie Swarovski entwickelte sich
das Unternehmen bis zu einer Umsatzgrof3e von etwa 800 Mio
EURO im Jahr 2000 und damit zum grof3ten Hersteller gebundener
Schleifmittel in Europa. TYROLIT ist auf allen finf Kontinenten mit
Vertriebsgesellschaften und insgesamt etwa 15 Produktionsstatten

prasent.

Die weltweit etwa 2700 Mitarbeiter entwickeln und liefern Losungen
fur alle Anwendungen gebundener Schleifmittel, heute organisiert in
den Divisionen Metallerzeugung, Metallverarbeitung, Glas-
bearbeitung, Bau und Handel.

Die Wachstumsentwicklung des Unternehmens hat jeweils durch
technologische und organisatorische  Neuentwicklungen die
deutlichsten Impulse erhalten, zuletzt durch die Entscheidung zur

Globalisierung und Akquisition von Technologien und Markten seit
dem Beginn der 90er Jahre.

Als einer der grof3ten Kunden von General Electric Superabrasives in
Worthington, Ohio hatte bereits seit Jahren ein intensiver Austausch
zu FUhrungstechnologien stattgefunden, als im Herbst 1998 Manager
und Master-Blackbelts von GE Six Sigma dem TYROLIT
Fuhrungskreis prasentierten. Nach eingehender Diskussion wurde
die Einfihrung von Six Sigma Uber die gesamte TYROLIT Gruppe
beschlossen.

Noch im November des gleichen Jahres erfolgte die erste
Champions-Schulung durch GE Master-Blackbelts.

32 Quelle: Dr. Ulrich Wiinsche
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Zu Beginn des Jahres 1999 wurden bereits die ersten TYROLIT
Greenbelts in den USA ausgebildet. Insgesamt betreute GE die
Ausbildung und Durchfiihrung von Erfolgsprojekten bei 11 TYROLIT
Greenbelts.

Aus den Reihen dieser Greenbelts rekrutierten sich vier Personen,
die im Unternehmen zukinftig als interne Master-Blackbelts
arbeiteten. In der Folge wurden die ersten Projekte gestartet und mit
der Anpassung der amerikanischen Vorgehensweisen und
Trainingsmaterialien an die Randbedingungen des Unternehmens
begonnen.

Die Master-Blackbelts berichteten direkt an den CEO der TYROLIT
Gruppe, um eine enge VerknUpfung der Aktivitaiten an die
Unternehmensziele zu gewéahrleisten. Dabei wurde in Kauf
genommen, dass die vier Master-Blackbelts sich als Sponsoren zum
eigenen Machtfaktor im Unternehmen entwickelten.

Nach Ablauf des Jahres 1999 war das Schulungsmaterial angepasst,
40 Personen waren zu Greenbelts ausgebildet und 10 Projekte
waren abgeschlossen. Der Beitrag zum Betriebsergebnis wurde von
den jeweiligen Prozesseignern zu 360.000 EURO bestimmt.

Zum Ende des Jahres 2000 waren bereits 55 Projekte
abgeschlossen bei einem Ergebnisbeitrag von 7,6 Mio EURO. Mit
insgesamt fast 100 Greenbelts waren tber 20 % der nicht direkt
produktiven Mitarbeiter ausgebildet.

Im Jahre 2001 war mit insgesamt 110 Greenbelts der Anteil sinnvoll
auszubildender Personen weitestgehend ausgeschopft. Der
Ergebnisbeitrag erreichte noch im April einen Betrag von tber 9 Mio
EURO.

Insgesamt wurde im Projektdurchschnitt ein Beitrag von fast 160.000
EURO erreicht. Nahezu die Halfte der angesetzten Projekte wurden
im veranschlagten Zeitraum von 4 Monaten bis zur dauerhaften

Wirksamkeit der Ergebnisse geflhrt.
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Ubrigens: Im Verlauf des Gesamtprozesses wurde der Sigma-Wert
des Unternehmens von etwa 2,8 auf gerade tber 2,9 gesteigert. Die
Ursache dafur ist darin zu suchen, dass das Hauptaugenmerk auf
den internen Unternehmensprozessen lag und die Bewertung aller
wichtigen produktiven und administrativen Prozesse eine recht grolie

Masse darstellte.

Mit einem Wechsel der Geschéftsfuhrer, die Six Sigma unbeirrt
getrieben hatten, erfolgte die Eingliederung der Master-Blackbelts in
die organisatorischen Einheiten des Unternehmens. Im Sommer
2001 wurde beobachtet, dass Six Sigma zum wesentlichen
Bestandteil des Denkens und Handelns der Fuhrungskrafte
geworden war, so dass das aufgesetzte Projekt zur
Unternehmensentwicklung bei einem Nutzenbeitrag von etwa 10 Mio

EURO erfolgreich abgeschlossen wurde.

4.3 Arcelik, Turkei*®®

Arcelik ist Teil der Koc Holding, des grof3ten Industriekonzerns der
Turkei mit einem Umsatz von 8,2 Mrd. US$ im Jahr 2001 und einer
Belegschaft von 45 300 Mitarbeitern in 100 Landern.

Arcelik produziert Haushaltsgerate sowie elektronische Gerate. Das
Unternehmen gehort zu den zehn grof3ten Herstellern von
Haushaltsgeraten in Europa, mit einem Netto-Umsatz Uber einer
Milliarde US$. In den sieben Fertigungsstatten in der Tirkei arbeiten
ca. 6000 Beschaftigte. Im Jahr 2000 erhielt Arcelik den Europaischen
Qualitatspreis der EFQM.

Arcelik begann 1998 sich Richtung Six Sigma zu bewegen, als der
damalige CEO von Arcelik zusammen mit zweien seiner Werksleiter

an einem viertagigen Six Sigma-Management-Workshop teilnahm,

33 v/gl. Magnusson K. et al. (2003), S.81-85
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der von der Firma Whirlpool in Comerio, Italien, veranstaltet wurde
(Arcelik hatte starke Geschaftsbeziehungen mit Whirlpool). Die
Geschéftleitung erkannte das enorme Geschéftspotertial, das durch
Six Sigma bereitgestellt wird, und entschied, eine solche Initiative in
Ihrer Organisation zu starten. Ein externer Berater wurde beauftragt,
die Implementierung von Six Sigma im Unternehmen zu
unterstutzen.

Kurz danach, im Dezember 1998, wurde das Topmanagement
ebenfalls in einem viertagigen Management-Workshop trainiert, um
es mit Six Sigma vertraut zu machen und in die Lage zu versetzen,
diese Initiative in einem top-down Ansatz einzufuhren.

In weiteren viertdgigen Management-Workshops wurde, das mittlere
Management trainiert, zeitlich parallel zu den Black Belts. In den
Jahren 1999 und 2000 hat das Unternehmen jedes Jahr zwei
Gruppen von je 20 Mitarbeitern zu Black Belts trainiert und zwel
Management-Workshops durchgefihrt.

Anschliel3end wurden zehn Mitarbeiter zu Master Black Belts
ausgebildet, von denen sechs immer noch als MBB arbeiten.

Bis Ende 2001 hat das Unternehmen insgesamt ca. 113 BB
ausbilden lassen, wovon die letzten 48 Black Belts durch die eigenen
Arcelik MBBs trainiert wurden. Diese MBB von Arcelik wurden
wahrend der ersten zwei Jahre, der Six Sigma-Initiative ausgebildet.
Zwischen 1999 bis Mitte 2002 haben 113 Arcelik-Angestellte die
Black Belt-Ausbildung genossen. Und 88 Manager haben die
Management-Workshops besucht.

Sehr frih wurden einige ausgewahlte Lieferanten eingeladen, um an
der Six Sigma-Initiative teilzunehmen. Wahrend der Six Sigma-
Initiative bei Arcelik wurden zehn BBs und 30 Manager von
Lieferanten ausgebildet.

Zusatzlich wurden einige spezielle Trainings nur fur die F&E
(Forschung und Entwicklung) durchgefihrt. Der jetzige CEO stellt mit

seiner oberen Fuhrungsmannschaft kontinuierlich die Wichtigkeit
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dieser Initiative fur Arceliks Zukunft heraus. Abb. 15. zeigt Arceliks

Six Sigma-Organisation.

Abb. 15: Arceliks Six Sigma-Organisation

Unterstitzung durch das obere Management

1l 1l

Charpian Master Black Belt

Black Belts

J L

Green Belts

Quelle: Magnusson K. et al. (2004), S. 83

Die derzeitige Managementpolitik von Arcelik betrachtet Six Sigma
als kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Um die Effizienz der Six
Sigma-Initiative zu vergréf3ern, wurde ein neues Projekt gestartet,
Six Sigma auf transaktionale Prozesse hin zu erweitern und
gleichzeitig die Design for Six Sigma- und DMAIC -Infrastruktur zu
verstarken. Im Verlauf dieses Projekts wurden ein Projektteam, ein
Koordinierungsausschuss und ein Project Senior Management

Committee eingesetzt.

Die bisherigen kumulierten Ergebnisse der Six Sigma-Initiative bei
Arcelik sind in Abb. 16. dargestellt. Nach einer Investitionsperiode im
ersten Jahr, in dem die Kosten flr das Training und die Durchfihrung

der Projekte dominierten und den Nutzen tberstiegen, wird mit
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Beginn des zweiten Jahres der Implementierung der Erfolg voll
sichtbar. Viele der Projekte, die in einem Jahr gestartet werden,
werden erst im Folgejahr beendet, so dass der finanzielle Erfolg erst
spater zu sehen ist. Zusatzlich zum Kosten-Nutzen-Verhaltnis zeigt
die Abbildung auch die Anzahl der insgesamt fertig gestellten

Projekte.

Abb. 16: Kosten-Nutzen-Verhaltnis und Anzahl der insgesamt

fertig gestellten Projekte.

Zesamtzahl fertig gestellter Projekte

12 43 64 69
8 L
r Expenses
Bl—
. 1]
a4
3 Benefits
2
1
a
93 aa a1 oz
Jahr

Quelle: Magnusson K. et al. (2004), S. 85

4.4. Agfa, Deutschland™*

Die Agfa-Gevaert-Gruppe ist Hersteller und vertreibt eine breite
Palette analoger und digitaler Imaging-Produkte und- Systeme, vor
allem fur die grafische Industrie, die Medizin, die fe hlerfreie

Materialprifung, die Fotografie und den Bereich Industrial Imaging.

134 Vgl. Magnusson K. et al.(2004)S. 75-81
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Die Aktivitaten gliedern sich in drei Arbeitsgebiete: Graphic Systems,
Technical Imaging, Consumer Imaging. Im Geschaftsjahr 2001 hat
die Gruppe Agfa ca. funf Mrd. EUR. Umsatz erwirtschaftet.

Die Strategie der Gruppe ist es, sich als der giinstigste Anbieter auf
dem Markt zu behaupten.

Im Jahre 2000 beschloss der Bereich Produktion Fotochemie
zusammen mit dem Geschaftsbereich Health Care, Six Sigma an
ihren Standorten in Deutschland einzufihren.

Diese Einfuhrung wird im Folgenden anhand von Consumer Imaging
beschrieben. Agfa spielt eine zentrale Rolle bei der Aufnahme,
Entwicklung sowie Be- und Verarbeitung von fotografischen Bildern.
Agfa ist u.a. Weltmarktfihrer bei Hochleistungs- Printern fir Grol3e
Fotolabors sowie bei Private-LabelFilmen. Consumer Imaging hat in
dem selben Jahr ca. 1,2 Mrd. EUR Umsatz eingebracht und
beschéftigt im Bereich Produktion Photochemicals Imaging ungefahr
1350 Mitarbeiter.

Bereits die Verbesserungsprojekte, die als Teil der Kurse aufgefuhrt
wurden, brachten erste finanzielle Erfolge.

Die ersten Projekte werden parallel zur Black Belt-Ausbildung
durchgefuhrt, d.h. in diesen Projekten haben die Black Belts das
erste Mal die Six Sigma-Methoden und —Werkzeuge angewendet. In
den folgenden Prozessen wurden die Projekte Produktion, Logistik,
Lagerhaltung und Entwicklung durchgefihrt.

Eine nachfolgend neu ausgebildete Gruppe von Black Belts sowie
die erste Black Belt-Gruppe haben dann die Projektarbeit auf andere
Bereiche ausgeweitet, wie z.B. die Bereiche Planung und
Personalwesen.

Bereits am Anfang der Six Sigma-Initiative bei Agfa tberstieg der
Erfolg, wahrend der Ausbildungszeit, bei weitem den Aufwand. In
diesem Beispiel wird deutlich, dass der tatsachliche Projekterfolg die
im Vorhinein gesetzten Ziele tbertreffen kann, obwohl es noch

Projekte waren, die wahrend der Ausbildung durchgefuhrt wurden.
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Die Projekte wurden durch die Verbesserung der Prozessfahigkeit
bzw. Prozessqualitat erreicht. So wurden z.B. die Durchlaufzeiten
verkurzt, die Bestande reduziert, der Ausschuss verringert und die

Produktqualitat erhoht.

Der nachste Schritt in Zukunft wird sein, Six Sigma in die
administrativen Prozesse, wie z.B. Finanzen, Kommunikation,
Controlling, Verkauf, Marketing oder Personalwesen einzufiihren

bzw. dort weiter auszubauen.

5. Nutzen und Barrieren/Schwachen von Six Sigma

Six Sigma bietet den Unternehmen, mit lnrem Werkzeug, die
Kundenbedurfnisse zu Erfullen, eine Reihe von Nutzen. Die
wichtigsten Dienlichkeiten von Six Sigma sind in Kapitel 5. 1 erdortert.
Six Sigma beinhaltet jedoch in Bezug auf die Unternehmenskultur
auch Schwachen und kritische Faktoren. Die Barrieren, die bei der
Einfuhrung von Six Sigma zu beachten sind und Stolpersteine

wéahrend der Durchfiihrung, werden in Kapitel 5.2. aufgezeigt.

5.1 Nutzen von Six Sigma

Die Nutzen von Six Sigma oder auch unmittelbare Nebenprodukte

genannt, sehen wie folgt aus.

Kundenzufriedenheit
Durch die Konsequente Ausrichtung auf die Kundenanforderungen

(CTQs = Eigenschaften (wesentlich fir Quliat)) **°, wird den Kunden

% vg. Pande S. P. et al. (2001), S. 44 und Vgl. Rehbehn R. et al. (2003), S 58f.
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hochste Prioritdt gegeben. Die Erwartungen der Kunden (,Voice of
the Customer®) bestimmen das Produkt, die Qualitat und die dahinter
liegenden Prozesse. Die Six Sigma-Unternehmen haben daher einen
,Blick von auBRen* auf ihr Service, ihre Performance, ihre
Preisgestaltung, ihre Zuverlassigkeit und ihre Ablaufe.’®® Die
Prozesse werden so geformt, dass am Ende der Kundenwunsch
herauskommt. Six Sigma-Verbesserungen werden tber ihre Wirkung

auf die Kundenzufriedenheit und Wertschépfung gemessen.*®’

Der Zusammenhang zwischen Fertigungsfehlern und der
Kundenzufriedenheit

Die Reduzierung der Fehler pro Einheit im Fertigungsprozess flhrt
zu einer Reduzierung der Durchlaufzeiten, der Lieferverzégerungen
und der Ausfallhaufigkeiten. Gleichzeitig erhdht sich die
Kundenzufriedenheit durch hohere Produktzuverlassigkeit. Die
Wirtschaftlichkeit im Unternehmen steigt aufgrund abnehmender

Herstellkosten pro Gerateeinheit. '3

Mehr Qualitat bei weniger Kosten

Six Sigma geht weit Uber reines Qualitatsmanagement hinaus. Jedes
Projekt muss sich auch rechnen und selbstverstandlich darf die
Nachhaltigkeit der Methode nicht vergessen werden. Wenn die
Abwicklungsdauer  fur  einen  Hypothekarkredit  erfolgreich
umstrukturiert wurde, so dass sich die Prozesszeit von 30 auf sieben
Tage verklUrzte. Somit konnen schnellere Prozesse auch

Umsatzzuwachse bringen.**

30 v/gl. Topfer A. (2003), S. 175f.

37ygl. Pande S. et al. (2001), S. 32

138 vgl. Topfer A. (2003), S. 399

139 vgl. http://business.telekom.at/pdf/bizmail/biz37/bizmai37_mngmt.pdf Stand: 22.02.2004
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Der Kostenvorteil (Vgl. Topfer A. (2003),S.78f.)

Die Einsparungen und Mittelzuflisse (Savings'*®) der Six Sigma-

Initiative werden in vier Arten unterteilt:

= Direkte Einsparungen auf der Kostenseite (Savings 1)
sind vermiedene operative Fehlerkosten. Durch den nicht erzeugten
Ausschuss, die nicht erforderliche Nacharbeit und die vermiedene
zusatzlichen Priufvorgange lassen sich unmittelbare ausgaben-

wirksame Effekte vermeiden, die das Betriebsergebnis schmalern.

= Direkte Wirkungen auf der Erlésseite (Savings 2)
sind vermiedene operative Fehlerkosten — im Sinne von Kosten von
Blindleistungen — bewirkte Einnahmen und dadurch Umsatz-
steigerungen. Wenn gegenuber dem Kunden keine Kulanz in Form
von Preisreduzierung oder Wandlung notwendig ist, dann fihrt dies
aufgrund der vermiedenen Margenschmalerung zu einem operativen

Geldzufluss durch erbrachte fehlerfreie Marktleistungen.

» Indirekte Einsparungen auf der Kostenseite (Savings 3)
entstehen dadurch, dass durch vermiedene operative Fehlerkosten
der Aufwand an Lagerhaltung, Logistik, Disposition, Verwaltung und
Technischem Service deutlich geringer gehalten werden kann. Dies
entspricht vermiedenen operativen Fehlerfolgekosten, die zugleich
die Kapitalbindung reduzieren.

» Indirekte Wirkungen auf der Erlosseite (Savings 4)
entsprechen den vermiedenen strategischen Fehlerkosten. Sie sind
dadurch gezeichnet, dass unzufriedene Kunden nicht mehr kaufen
und den Anbieter wechseln sowie ihre negativen Erfahrungen
anderen mitteilen, die dann ebenfalls nicht beim Unternehmen
kaufen. Im gegenteiligen Fall, wirden die sehr zufriedenen Kunden,

zusétzliche positive Empfehlungen weitergeben.*#

% savings (aus dem Engl.) = Einsparungen

1 vgl. Topfer A. (1999), S. 346ff.
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Diese Ausfuhrungen machen deutlich, dass die ersten beiden
Wirkungen (Savings 1 und 2) direkte Liquiditatswirkungen besitzen
und den Cash Flow erhdhen. Die beiden folgenden indirekten
(Savings 3 und 4) haben demgegeniber nur auf Opportunitatskosten
und -erldse bezogene Wirkungen. Sie steigern rechnerisch gesehen

den Unternehmenserfolg.

Erfahrungswerte zeigen, dass in produzierenden Unternehmen
aufgrund des hoheren betriebsnotwendigen Kapitals Einsparungen in
groéRerem Ausmald in Form von Kosteneinsparungen anfallen. In
Dienstleistungsunternehmen tritt eine Ergebnisverbesserung durch

Six Sigma Projekte iiberwiegend durch Umsatzsteigerungen ein.#

5.2 Schwachen von Six Sigma'*®

Es gibt einige Stolpersteine, welche die Einfuhrung von Six Sigma

verhindern oder wahrend der Einfuhrung Schwierigkeiten bereiten.

Konservative Struktur in Deutschland

Einer der Griinde wieso Six Sigma in Deutschland nicht so verbreitet
ist als in den USA, liegt in der konservativen Struktur deutscher
Unternehmen. Die inlandischen Unternehmen fihren alles ganz strikt
nach Plan. Die Bereitwilligkeit in Deutschland etwas Neues zu

Ubernehmen, ist nicht so grof3.

12 g1, Topfer A. (2003), S. 81
3 Quelle: telefonischer Interview mit Herrn Dr. Ulrich Wiinsche am 21. 01.2004 und pers.

Interview mit Herrn Mario Bildat vom .27.01.2004
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Veranderungsnotwendigkeit der Unternehmenskultur fur Six
Sigma

Stolpersteine des Six Sigma Konzeptes liegen zum einen im Bereich
der Strategie und zum anderen in der organisatorischen Umsetzung.
Wenn bestimmte kulturelle Voraussetzungen im Unternehmen
fehlen, kann Six Sigma seine Wirkung nicht entfalten. Grinde hierfir
sind: Auffallige Burokratie, geringes Risikobewusstsein, fehlender
Management-Fokus, Verheimlichen von Fehlern, unlberlegte
Entscheidungen zu treffen, usw. .

Vielen Unternehmen ist im Vorfeld bei der Einfuhrung von Six Sigma
nicht bewusst, wie stark diese Konzeption des Tool-gestitzten
Projektmanagements sich auf die Kultur des eigenen Unternehmens
auswirkt und wie grofd damit zugleich die Anforderungen an eine

entsprechende Veranderung sind 144,

Die Veranderung braucht Zeit

Das Six Sigma-Verstandnis wachst langsam im Unternehmen auf.
Die Mitarbeiter in den Six Sigma-Unternehmen entwickeln erst ein
Verstandnis fur Six Sigma, indem sie die ersten Ergebnisse sehen.
Erst dann erkennen sie, was Six Sigma ist und welche Ziele damit
erreicht werden konnen.

Die Entwicklung von Six Sigma in der Organisation muss langsam
wachsen. Dies hat die Konsequenz, dass dem Unternehmen sehr
viel Energie verloren geht, bis es in der Organisation angenommen

wird.

Kritische Erfolgsfaktoren
Der Einfuhrungsplan von Six Sigma ist sehr wichtig, wenn dieser

nicht eingehalten wird, ist ein Scheitern der Six Sigma-Initiative sehr

¥ vgl. Topfer A. (2003), S. 224
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wahrscheinlich. Die funf gewichtigsten Hindernisse, die bei der

Durchfiihrung von Six Sigma vorkommen, sind wie folgt angegeben:

= Mangelndes Fuhrungsverhalten 84 %

= Zu wenig Kommunikation 64%

® |nkonsistente Signale der Top-Fihrung 63 %
= Veranderung der Prioritaten 60 %

®  Widerstand der Mitarbeiter 49 %

n etc.

Umfangreiches und kostenintensives Training

Das Training von Six Sigma ist sehr umfangreich und kostenintensiv.
Die Teilnehmer von dem Six Sigma-Training werden mit Statistik-
wissen zugepumpt. Sofern nach dem Six Sigma-Training das
Konzept nicht sofort anwendet wird, geht das erlernte Wissen schnell
in Vergessenheit.

Die Kosten fir die Rekrutierung und Ausbildung der Mitglieder einer
Six Sigma-Organisation sind enorm. Die Six Sigma Investitionen bei
GE betrugen im Jahr 1999, 550 Mio. US$. Weiterhin sind mit der Six
Sigma-Initiative hohe laufende Kosten verbunden, wie z.B.

Personalkosten fiir hochqualifizierte Filhrungskréafte.14®

Methodenvorrat ist umfangreich & komplex

Bei der Einfihrung von Six Sigma wirkt manchmal der
Methodenvorrat sehr umfangreich und komplex. Dies kann die
Akzeptanz von Six Sigma im Unternehmen beeintrachtigen.

Einer dieser Stolpersteine wahrend der Anwendung dieser Initiative
sind die 12 Phasen von dem DMAIC-Zyklus. Es ist ein sehr
umfangreiches, komplexes und flexibles System. Daher ist es auch
sehr schwierig, dieses Konzept umzusetzen. Der Vorteil, dass man

diese Konzeption auf alle Fehler anwenden kann, wird hier zum

5 Quelle: Best Practices LLC, 2003Umfrage mit N=70 Teilnehmern
148 vgl. Topfer A. (2003), S. 196ff.
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Nachteil. Einige Anwender dieses Konzeptes wissen es immer noch
nicht diese richtig anzuwenden. Der Versuch, sich ganz nach dem
12-Stufen Modell zu richten, kann scheitern. Um dies zu vermeiden,
ist es daher zu empfehlen, dass die Unternehmen sich nur die

jeweilig bendétigten Phasen herausgreifen.

Realistisch & glaubwiirdig schatzen

Das Ziel von Six Sigma, realistisch und glaubwirdig zu bleiben ist
schwierig; d.h. bei der Suche nach Six Sigma-Projekten, welche
Kosten einsparen sollen, sollte man mit reellen Zahlen arbeiten.

Bei der Projektauswahl wird eine Organisation leicht mit vielen
Projekten bombardiert. Eine zu grof3e Projektanzahl tberfordert u.U.
eine Fuhrungskraft, jedes einzelne Projekt zu verfolgen und zu leiten.
Zu viele Projekte zerstreuen die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter und

hindern ihre Fahigkeit, diese richtig umzusetzen. **’

Keine Zeit fur Six Sigma

Nach der Einfihrung und Implementierung von Six Sigma besteht die
Gefahr, dass die ausgebildeten Six Sigma-Experten nicht wie
vorgegeben sich mit den Six Sigma-Projekten beschaftigen konnen,

sondern zuerst i hr Alltagsgeschaft erledigen missen.

Angst vor der Transparenz im Unternehmen

Ein weiterer Grund fur die Ablehnung von Six Sigma liegt darin, dass
sehr viele Unternehmen mit Fehlern nicht umgehen kdnnen. Dabei
reicht es schon aus, wenn 99 % der Qualitaét n Ordnung ist. Die
Relation in Bezug auf die Fehlerquote fehlt. Sehr viele Mitarbeiter
haben Scheu davor, den Messansatz zu andern, weil die
Befiirchtung grol3 ist, das gravierende Zahlen zum Vorschein

kommen.( Siehe auch Kap. 2.1)

4 pande S. P. et al. (2001), S.107 ff.
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Probleme im Bereich der Statistik

Daneben gibt es zum anderen aber auch eine Reihe von
Anforderungen und Problemen im Bereich der Statistik. Dies sind
insbesondere die Datenerhebung und —ubertragung, das Behandeln
von Ausreil3ern, Messfehler und Messungsgenauigkeiten, die
Annahme der Normalverteilung, sowie die Prifung der
Durchschlupfswahrscheinlichkeit, also der Anteil defekter Teile, die
trotz Priifung unbemerkt bleiben. 4

Ein herausforderndes Ziel fur die Mitarbeiter ist es, sich auf wirkliche
Prozessveranderungen zu konzentrieren, statt bestehende Prozesse

lediglich zu justieren.

18 vgl. Topfer A. (2003), S. 59
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6. Schlussfolgerung

Anhand dieser Arbeit kann man feststellen, dass eine Einsicht
besonders wichtig ist, nAmlich dass die Umsetzung einer Six Sigma
Konzeption nicht bedeutet, vollig neue Tools einzusetze n. Vielmehr
kommt es darauf an, bewahrte Qualititsmanagement—Instrumente
richtig zu kombinieren und mit Nachdruck ein professionelles

Projektmanagement durchzufihren.

Durch die Erfolgsgeschichten der bekannten Unternehmen wie
General Electric und Motorola und in dieser Arbeit vorgestellten
Unternehmen sollte sich die Behauptung legen Six Sigma sei eine

Modewelle.

,Die Meisten Mitarbeiter von der Qualititsmanagementabteilung, die
richtig gute Ingenieure sind, haben das Know-how , kennen auch die
klaren fiilhrenden Methoden und wenden es trotzdem nicht an“!*°. Es
besteht die Vermutung, dass sie mit dem Alltagsgeschaft zu sehr
beschaftigt sind.

Das Six Sigma-Konzept ist eine fihrende Methode, welche die
Mitarbeiter dazu auffordert, ihr Wissen im Rahmen von Six Sigma-

Projekten umzusetzen.

Da der Einsatzgebiet von Six Sigma nicht nur auf eine spezielle
Branche begrenzt ist, bringt sie sowohl dem produzierenden
Unternehmen als auch den Dienstleistungsunternehmen einen
erheblichen Nutzen. lhr klassisches Einsatzgebiet ist die
Qualitatssicherung und das Qualitatsmanagement, wo sie alle

Phasen des Produktentstehungsprozesses unterstiitzen. >

19 |nterview Dr. Ulrich Wiinsche 21.01.2002
0 v/gl. Theden P. et al. (2002)S. 5
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Six Sigma ist eher eine Erganzung als eine Konkurrenz zu anderen
QM-Ansatzen. Einfachere Probleme sollten weiterhin mit KVP oder
ahnlichen Ansatzen geldst werden. Allerdings werden die Prozesse
und Produkte immer komplexer, die Produkt- und Entwicklungs-
zyklen immer kurzlebiger und die Kundenanforderungen im globalen
Wettbewerb immer harter. Diesen standig steigenden Anforderungen
muss man mit unternehmensweiten und durchgangigen Ansétzen
sowie mit schlagkréaftigen Methoden- und Umsetzungstools
begegnen. Six Sigma ist in Bezug auf Leistungsstéarke und Effizienz

anderen QM-Ansétzen deutlich iiberlegen.**!

Die eingesetzten statistischen Methoden und die Probleml-
dsungsansatze oder Erkenntnisse von Six Sigma sind alle alter als
50 Jahre. Das ist unbestritten. Es geht aber darum,
Wachstumshindernisse zu identifizieren und systematisch zu
beseitigen. ,Unternehmen funktionieren zukuinftig nicht mehr als
Uhrwerk, sondern verstehen sich als lebende, sich standig

weiterentwickelnde Organismen*.*>?

Als Ergebnis wird festgehalten das Six Sigma nicht ohne Weiteres

leicht anzuwenden ist, obwohl es ein einfaches Instrument ist.

! hitp:/iwww.projektmagazin.de - Ausgabe 01/2002; Das interaktive Online Magazin fur
erfolgreiches Projektmanagement
32 vgl. http://www.drwuensche.definterview-d.htm 21.01.2004
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Glossar

Benchmarking
Ein Standard, anhand dessen etwas beurteilt werden kann oder mit
welchem etwas verglichen werden kann. Z.B. Vergleich der Leistung

eines Prozesses mit der Prozessleistung eines Wettbewerbers.

Critical to Quality (CTQ)

Anforderungen des Kunden an ein Produkt oder eine Dienstleistung

CRM-System

Definition irgendwas mit Kundenbeziehungen und —bindung

DMAIC

Strukturierte Methode zur kontinuierlichen Verbesserung von

Prozessen

DPMO

(Defects per million opportunities — Fehler pro 1 Mio.
Moglichkeiten) Berechnung, die in Six sigma —
Prozessverbesserungs- initiativen angestellt wird, um die Zahl von

Fehlern in einem Prozess pro 1 Mio. Mdglichkeiten anzuzeigen.

European Quality Award
Preis (Ziel) im EFQM-Wettbewerb in dem sich Européische
Unternehmen auf verschiedensten Gebieten (z.B. Qualitats-

management, Kundenzufriedenheit, etc.) gegeneinander antreten.

Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA)
Die FMEA ist eine Praventiv-Methode. Hier wird im Vorfeld
untersucht, was alles schief laufen kann, welche Auswirkungen dies

haben kann und wie dies nach Mdéglichkeit verhindert werden kann.
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Die Methode kann natirlich auch eingesetzt werden, wenn gewisse

Fehler bereits bekannt sind.

Kaizen
Kontinuierliche Verbesserung von Produkten, Prozessen und
Arbeitshandgriffen in kleinsten Schritten durch die Mitarbeiter selbst.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)
Programme zur Verbesserung der Qualitat zielen immer auf
Perfektion ab. Alle vor diesem Zustand erreichten Stadien sind noch

nicht optimal und missen weiter verbessert werden.

Poka-Yoke

Poka = Fehler, Yoke = Vermeidung.

Eingesetzt bei Tatigkeiten, die zur Planung und Realisierung von
Angebotsprodukten gehéren.Qualitdtsmanagement

(QM, quality management) ist ein auf die gesamte Organisation
bezogenes Verfahren, das sich im Bemihen um standige
Verbesserungen an den legitimen Bedtrfnissen der Burger/Kunden

orientiert.
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Qualitatssicherung

Nach DIN EN ISO 8402, August 1995, Ziffer 3.5 ist unter
Qualitatssicherung jede geplante und systematische Tatigkeit zu
verstehen, die innerhalb des QM-Systems verwirklicht wird und die
dargelegt wird, um Vertrauen dahingehend zu schaffen, dass eine

Einheit die Qualitatsforderung erfillen wird.

Q-Regelkarten
QualitatsregelkartenFormblatter zur grafischen Darstellung von
Werten, die aus Stichproben gewonnen werden. Die

Weiterverarbeitung erfolgt nach statistischen Gesetzmafigkeiten.

Symbol s (Sigma) ist der Buchstabe fir das kleine S des
griechischen Alphabets und wird als Symbol fir das Mal3 der
Streuung eines Prozesses verwe ndet. Dies ist die
Standardabweichung der Grundgesamtheit. Fur die Messung von
Variation werden im Six-Sigma-Ansatz zwei Mal3e verwendet: FpMM

(Fehler pro Million Mdglichkeiten) und die Standardabweichung s.

Voice of the Customer (VOC)
Vom Kunden gedulRerte Prozess- oder Produktanforderungen. VOCs
werden in CTQs Ubersetzt, um MalRBhahmen oder Projekte zur

Prozessverbesserung durchzufihren.
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