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1 Einleitung

Tabelle 1-1:

Rolle

Beispiel fiir Aufgaben und Qualifikation im Six Sigma-Programm

Wesentliche Aufgaben

Form der Qualifikation / Abschluss

White Belt ® h3lt den optimierten Zustand im Ausbildung im Umfang von 0,5 Trainings-
Tagesgeschaft aufrecht tagen
Yellow Belt | = wirkt als Prozessexperte aktiv in Ausbildung im Umfang von 2 Trainings-
Six Sigma-Projekten mit tagen
= halt den optimierten Zustand im Abschlusspriifung
Tagesgeschaft aufrecht
Green Belt | = leitet Six Sigma-Projekte Ausbildung im Umfang von 10 Trainings-
® wirkt als Prozessexperte aktiv in tagen und begleitende Abwicklung eines
Six Sigma-Projekten mit Verbesserungsprojektes
® halt den optimierten Zustand im | Abschlusspriifung und Abschluss
Tagesgeschift aufrecht eines Verbesserungsprojektes mit
einer Einsparung von mindestens
€ 5.000.-
Black Belt = |eitet Six Sigma-Projekte Ausbildung im Umfang von 20 Trainings-
® unterstiitzt Green Belts beim tagen und Abwicklung von zwei Verbes-
Einsatz komplexer Werkzeuge und | Serungsprojekten
Methoden Priifung und Abschluss von zwei Ver-
besserungsprojekten (eines davon mit
einer Einsparung von mindestens
€ 50.000.-)
Master = |eitet Six Sigma-Projekte Ausbildung baut auf der Ausbildung des
Black Belt | m ynterstiitzt Green Belts und Black | Black Belts auf und ist nicht standardi-
Belts beim Einsatz komplexer siert.
Werkzeuge und Methoden Folgende Themen sind haufig Inhalt der
B trainiert Six Sigma im Unterneh- Ausbildung:
men = Organisatorische Verankerung von
® unterstiitzt die Leitung bei der Six Sigma, Veranderungsmanage-
organisatorischen Verankerung ment
von Six Sigma ® Train the Trainer
= Vertiefung in den eingesetzten
Werkzeugen
Champion ® |egt Aufgabenstellung fir Six Sig- | Ausbildung im Umfang von 1 bis 2
ma-Projekte fest und beauftragt Trainingstagen
die Projekte
= stellt Ressourcen bereit
= verfolgt den Fortschritt der Six
Sigma-Projekte
® beseitigt Barrieren
= stellt die nachhaltige Umsetzung
der Projektergebnisse sicher




1.2 Erfolgsfaktoren fiir Six Sigma

Die Ausbildung zum Green Belt und Black Belt ist meist als abgestimmte Kombination aus
Training, Umsetzung in die betriebliche Praxis sowie Reflexion der individuell gemachten
Erfahrungen aufgebaut. Bild 1-6 zeigt ein Beispiel fiir den Aufbau von Green Belt-Qualifika-
tionsprogrammen.

Abschluss-
prifung
Reflexions-
workshops . .
Six Sigma
Pilotprojekte
einheiten

Zeit

Bild 1-6: Beispiel fiir ein Qualifikationsprogramm zum Six Sigma-Green Belt

Die erste Trainingseinheit dauert zwei Tage und startet mit einem Uberblick iiber Six
Sigma. AnschlieBend werden die im Zuge von Six Sigma einzusetzenden Projektma-
nagement-Werkzeuge und Grundlagen der Statistik besprochen. Den Abschluss bildet
die Erlauterung der Phase Define.

Nach den ersten Trainingseinheiten beginnen die Teilnehmer das Gelernte in ihrem Un-
ternehmen an einem ausbildungsbegleitenden Six Sigma-Pilotprojekt anzuwenden. Durch
die Projektdurchfiihrung festigen die Mitarbeiter das erworbene Wissen und realisieren
gleichzeitig Qualitatsverbesserungen und Einsparungen fiir ihr Unternehmen.

Den Abschluss des ersten Zyklus bildet der erste Reflexionsworkshop. Die Teilnehmer
prasentieren ihren Kollegen die Ergebnisse ihrer Arbeit und haben so die Moglichkeit, viel
an Erfahrung zu sammeln, da sie ja auch an den Erfahrungen der Projekte ihrer Kollegen
partizipieren.

Im zweiten Zyklus werden die Phasen Measure / Analyze und im dritten Zyklus die Phasen
Improve / Control behandelt. Nach dem zweiten und dritten Trainingsblock bearbeiten
die Teilnehmer ihre Pilotprojekte weiter. Mit dem Abschluss dieser Ausbildung sind die
Teilnehmer in der Lage, selbststandig Verbesserungsprojekte abzuwickeln.

Auch die Ausbildung zum Black Belt ist ahnlich aufgebaut. Der Unterschied zur Green Belt
Ausbildung liegt vor allem darin, dass die eingesetzten Werkzeuge sehr viel detaillierter
behandelt werden und zusétzliche Projekte umgesetzt werden miissen.

Rasche und nachvoliziehbare Erfolge

Ein entscheidender Vorteil von Six Sigma ist, dass Erfolge rasch realisiert werden. Wie
dargestellt, wickeln Green Belts und Black Belts wahrend ihrer Ausbildung Verbesserungs-
projekte ab und erzielen damit bereits wahrend der Ausbildung Qualitdtsverbesserungen
und Einsparungen fiir ihr Unternehmen. Aus unserer Erfahrung liegt die durchschnitt-
liche Netto-Einsparung pro Projekt bei Serienherstellern in der GroBenordnung von etwa
€ 50.000.- und ubersteigt damit bei weitem die Ausbildungskosten.

Der wirtschaftliche Nutzen des Projektes wird durch den ,Net Benefit“ (Netto-Einsparung)
belegt. Alle Berechnungen und Schitzungen zur Ermittlung dieser GroBe miissen nachvoll-
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ziehbar sein. Daher ist es notwenig, klare Festlegungen zur Berechnung des Net Benefits
zu treffen.

= Kosten: Alle von Projektbeginn bis zu Projektabschluss durch das Projekt verursachten
Kosten werden berticksichtigt. Vor allem betrifft dies Personalkosten, aber auch Mate-
rialkosten und beispielsweise Maschinenkosten fiir die Durchfiihrung von Versuchen.

= Nutzen: Als Nutzen des Projektes werden Giblicherweise die ausgabewirksamen Einspa-
rungen wahrend der 12 Monate ab Abschluss des Projektes gerechnet.

= Net Benefit: Der Net Benefit ergibt sich aus der Differenz zwischen dem Nutzen und den
Kosten fiir das Verbesserungsprojekt.

Dabei ist allerdings zu berticksichtigen, dass eine auf den Cent genaue Berechnung des
Projekterfolges in vielen Fallen nicht moglich ist, da ein Teil des vom Projekt erbrachten
Nutzens nicht monetar zu fassen ist. Die Einsparungen durch reduzierten Ausschuss oder
reduzierte Gewdhrleistungskosten wird man noch relativ leicht erfassen konnen. Schwie-
riger hingegen ist die monetdre Bewertung von erhohter Kundenzufriedenheit.

Eine Berechnung der Kosten und Einsparungen auf zwei Nachkommastellen genau ist auch
nicht notwendig. Hauptziel der Berechnung des Net Benefits ist es, als Entscheidungsgrund-
lage fiir den zielgerichteten Einsatz der begrenzten Ressourcen zu dienen. Auch wenn man
im Einzelfall um 10% falsch liegt, wird man insgesamt die richtigen Dinge tun.

Auf der Kostenseite stellt sich haufig die Frage nach der Zuordnung der Ausbildungskosten.
Diese werden tiblicherweise nicht in die Kosten eines Six Sigma-Projektes eingerechnet,
sondern bei der Betrachtung des gesamten Six Sigma-Programms bertiicksichtigt.

Geplanter Ressourceneinsatz

Gerade an ausreichenden Ressourcen mangelt es meist in den Unternehmen. Green Belts
bzw. Black Belts werden fiir ihre Projektarbeit nicht freigestellt, sondern erhalten diese
Aufgabe zusatzlich zu ihren bestehenden Aufgaben. Auch in den Fachbereichen kommt es
zu Kapazitatsengpissen, die Ressourcen stehen nicht zur Verfiigung.

Six Sigma wirkt dem haufig gemachten Fehler entgegen, dass Projekte zwar mit groBem
Aufwand gestartet werden, dann aber mangels Ressourcen im Sand verlaufen. Wahrend
der Umsetzung des Projektes wird plotzlich anderen Themen hohere Prioritit eingerdumt.
Die Ressourcen aus einzelnen Fachbereichen stehen dann dem Verbesserungsprojekt nicht
mehr zur Verfligung. Anféllige Bereiche dafiir sind beispielsweise Zentralbereiche wie
Werkzeugbau und Instandhaltung. Sind diese Bereiche unterbesetzt, stehen sie moglicher-
weise mitten im Verbesserungsprojekt nicht mehr zur Verfligung. Die Projekte geraten ins
Stocken und werden nie zu Ende gebracht. Der Nutzen fiir das Unternehmen ergibt sich
meist erst ab der Verwertung der Projektergebnisse. Nicht abgeschlossene Projekte sind
daher Verschwendung von Ressourcen! Man hat Ressourcen investiert, ohne jemals einen
Nutzen zu erhalten. Eine nicht auBer Acht zu lassende weitere Folge ist die Frustration
des restlichen Projektteams.

Bei Six Sigma-Projekten wird dem entgegengewirkt, indem der Ablauf des Verbesserungs-
projektes standardisiert ist. Die fiir die Abwicklung des Projektes notwendigen Ressourcen
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konnen durch die in der Grundstruktur standardisierte Projektdurchfiihrung leichter
abgeschitzt werden. Wenn von Anfang an erkennbar ist, dass die Ressourcen aus einem
oder mehreren Bereichen nicht verfiighar sind, darf das Projekt nicht gestartet werden.
Auch dies ist eine wichtige Information fiir das Management: Verbesserungspotenzial ist
vorhanden, kann jedoch nicht gehoben werden, weil die Ressourcen nicht zur Verfiigung
stehen. Mit dieser Information kann man haufig vorhandene Sub-Optima (z.B. Reduktion
der Instandhaltungskosten), die sich allerdings negativ auf das Gesamtoptimum (Ausbrin-
gung) auswirken, aufdecken.

Natirlich kann es trotzdem vorkommen, dass durch unvorhergesehene Ereignisse mitten im
Projekt Ressourcen nicht mehr zur Verfiigung stehen. Bei Six Sigma wird das Projekt nicht
klammheimlich im Sand verlaufen, sondern spatestens beim nachsten Projektreporting wird
der Ressourcenmangel evident. Ressourcenmangel ist ein typisches Problem, das nicht vom
Projektteam gelost werden kann. Es ist Aufgabe des Champions bzw. Projektauftraggebers,
diese Barriere zu beseitigen oder den Projektauftrag zuriickzuziehen.

Entscheidungen aufgrund von Zahlen, Daten und Fakten

Entscheidungen werden haufig auf Basis von Meinungen getroffen. Diese Meinungen unter-
scheiden sich oft von der Realitat. Manchmal wurden zufillige Effekte beobachtet. Ebenso
kann es sein, dass sich die Prozessleistung durch Umstellungen im Prozess verdandert hat.
Dies fiihrt zur haufig praktizierten Probiermethode: Man dreht an der einen Schraube,
dann an der anderen Schraube und hofft, dass das Ergebnis des Prozesses den Vorgaben
entspricht. Man hat kein Wissen iiber den Prozess gesammelt, und nach einer Umstellung
beginnt das Spiel von vorne.

In Six Sigma-Projekten werden Entscheidungen auf Basis von Zahlen, Daten und Fakten
getroffen. ,In God we trust, all others must bring data“ soll der Leitspruch nach W. Ed-
wards Deming' sein. Datenanalyse ist wie die Arbeit eines Detektivs. Man nutzt Daten,
um Informationen liber den Prozess zu erhalten. Schlagkraftige Werkzeuge werden zur
Entscheidungsfindung eingesetzt. Die Zusammenhénge im Prozess werden auf fundierter
Basis beschrieben.

Klare, strukturierte Projektauswahl sowie konsequentes Projektmanagement

Die klare und strukturierte Auswahl, verbunden mit einer konsequenten Abwicklung
der Projekte, ist wohl einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Six Sigma. Viele Ideen
fiir Projekte werden gesammelt, und die besten davon werden ausgewahlt. Die Anzahl
der gestarteten Projekte richtet sich nach den verfiigbaren Ressourcen im Unternehmen.
Ein konsequentes Management der Projekte sorgt dafiir, dass die Projekte nicht im Sand
verlaufen, sondern in der vorgesehenen Zeit zu Ende gebracht werden und der geplante
Nutzen auch erzielt wird.

1 William Edwards Deming (1900 -1993) war ein amerikanischer Qualititspionier, der einen entscheidenden Beitrag zur
weltweiten Entwicklung des Qualitdtsmanagements geleistet hat. Zu seinen Ehren wurde 1951 in Japan der Deming-Prize
als einer der ersten Qualitétspreise eingeflhrt.



1 Einleitung

@ Vertiefung zu diesem Abschnitt

Fir die weitere Vertiefung zu diesem Abschnitt wird vor allem [1] und [2] emp-
fohlen. [1] gehort zu den ersten Biichern liber Six Sigma in deutscher Sprache
und gibt einen sehr guten Uberblick. [2] wird als Vertiefung empfohlen. Die darin
enthaltenen Fallstudien und Erfahrungsberichte liefern eine Vielzahl von Tipps
und Ideen fiir die Einflihrung von Six Sigma.

Daneben sei auch auf Artikel in Fachzeitschriften verwiesen. Besonders hilfreich
ist die Moglichkeit, online in Archiv der Zeitschrift ,,Qualitdt und Zuverlassigkeit*
zu recherchieren. Dieses enthélt viele Erfahrungsberichte zum Themengebiet Six
Sigma (www.gz-online.de).
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