Einleitung

Das Hauptziel von Six Sigma ist die Verbesserung von Produkten und Prozessen. Unter-
nehmen miissen Umsitze erzielen und vor allem Gewinne erwirtschaften. In einem sich
standig verscharfenden Wettbewerb ist es daher notwendig, Produkte und Leistungen in
besserer Qualitat, in kiirzerer Zeit und zu geringeren Kosten als die Mitbewerber zu er-
stellen. Unternehmen sind gefordert, sich stindig zu verbessern.

B 1.1 Verbesserungsprojekte zur
Prozessoptimierung

Im Fokus von Six Sigma stehen die Prozesse des Unternehmens

Allgemein formuliert ist ein Prozess eine Reihe von Tétigkeiten, die immer wieder durchlau-
fen werden und Einsatzfaktoren in Produkte oder Leistungen umwandeln. Einsatzfaktoren
tragen zur Leistungserstellung bei und sind zum Beispiel Material, Maschinen und auch
die menschliche Arbeit. Im Fokus der Optimierung kann ein Produktionsprozess stehen,
wie zum Beispiel die Herstellung von Drehteilen. Es kann sich aber auch um einen Prozess
im administrativen Bereich handeln, wie zum Beispiel die Erstellung von Angeboten.
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Bild 1-1  Ansatzpunkte fiir Six Sigma-Projekte
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Bild 1-1 zeigt in der linken Halfte die gemessenen Durchmesser von Drehteilen. Redu-
ziert man zum Beispiel die Streuung des Durchmessers, dann wird ein groBerer Anteil
der Produktionsmenge innerhalb der Spezifikationsgrenzen (Kundenforderungen)
liegen. Weniger zu verschrottende Teile und weniger Kundenreklamationen bedeuten
reduzierte Kosten. Beim Prozess der Angebotslegung beispielsweise kann durch eine
geeignete Standardisierung und die Verwendung von Vorlagen die Durchlaufzeit und
der Aufwand fir ein einzelnes Angebot deutlich verringert werden. Auch dies fiihrt
zu reduzierten Kosten.

Ein Prozess betrifft selten isoliert einen Bereich des Unternehmens, sondern durchlauft
meist mehrere Bereiche und ist gleichzeitig Teil eines Prozessnetzwerkes im Unternehmen.
Es reicht daher nicht aus, einen Prozessschritt zu optimieren, sondern ein systematisches
Management der Prozesse ist notwendig. Prozesse miissen identifiziert, gemessen und
verbessert werden, um die Wettbewerbsfdhigkeit und den Unternehmenserfolg zu ge-
wahrleisten.

Verbesserungsprojekte zur Optimierung von Prozessen

Six Sigma bietet einen strukturierten Ansatz zur Optimierung der Prozesse. Im Kern von
Six Sigma steht eine Verbesserungssystematik, die aus den folgenden fiinf Schritten besteht.

Kultur der standigen Verbesserung \

Projektmanagement

Bild 1-2  Der konzeptionelle Rahmen von Six Sigma

Define: Der zu verbessernde Umfang wird festgelegt. Zudem werden die notwendigen
Rahmenbedingungen fiir das Verbesserungsprojekt geschaffen.

Measure: Die gegenwdrtige Situation des zu optimierenden Prozesses wird ermittelt.
Fir die ZielgroBe wird der Ausgangszustand auf Basis von konkreten Daten
und Fakten erhoben.

Analyze: Der Zusammenhang zwischen der ZielgroBe und den Einflussfaktoren wird
erhoben.

Improve: Eine oder mehrere Losungen werden entwickelt und erprobt. Nach einer
Bewertung und Risikoanalyse wird die beste Losung in die Praxis umge-
setzt.

Control: Es wird sichergestellt, dass der verbesserte Zustand auch dauerhaft erhalten
bleibt.
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Die Six Sigma-Roadmap - Verbessern wird zur Routine

Bild 1-3 zeigt die Vorgehensweise zur Abwicklung von Verbesserungsprojekten in Form der
Six Sigma-Roadmap. Jeder Balken beschreibt eine Six Sigma-Phase. Den Phasen zugeordnet
sind die Ziele, die Hauptaufgaben, ausgewahlte Werkzeuge und die Ergebnisse dargestellt.

Projektmanagement
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Bild 1-3 Die Six Sigma-Roadmap

Die Hauptaufgaben entsprechen den Arbeitspaketen im Projektstrukturplan. An ihnen
orientiert sich die gesamte Abwicklung des Projektes. Wahrend der Planung des Projektes
unterstiitzen die Hauptaufgaben bei der Festlegung der notwendigen Aufgaben, bei der
Planung der Termine sowie bei der Abschitzung der erforderlichen Ressourcen. Orientiert
man die Projektprasentationen und das Projektreporting an den Hauptaufgaben, so kinnen
sich AuBenstehende rasch einen Uberblick iiber das Projekt verschaffen. Nicht zuletzt hilft
diese Struktur auch dem Projektteam, sich nicht im Detail zu verlieren. Ein regelmaBiger
Blick auf die Gesamtstruktur des Projektes hilft zu tiberpriifen, ob man auch die richtigen
Dinge tut.

Die Hauptaufgaben ermoglichen es dem Projektteam, die richtigen Schritte zu setzen und
zum richtigen Zeitpunkt die geeigneten Werkzeuge anzuwenden. Beim ersten Projekt ist dies
fiir das Projektteam meist noch sehr schwierig, beim zweiten Projekt lduft es schon etwas
leichter. Beim dritten Projekt wird schon sehr geschickt ein Schritt nach dem anderen ge-
setzt. Darin liegt eines der Erfolgsgeheimnisse von Six Sigma: Verbessern wird zur Routine!

Six Sigma - ein geheimnisvoller Name fiir ein Verbesserungsprogramm

Bild 1-4 zeigt die Normalverteilung, haufig auch als GauB" sche Glockenkurve bezeichnet.
Wie wir spater noch feststellen werden, ist o ein MaB fiir die Streubreite der Normalver-
teilung, also fiir die Breite dieser Glocke.

Der Name Six Sigma ist aus dem Ziel der Prozessoptimierung abgeleitet. Er beschreibt
die Glite des Prozesses, die man erreichen will. Die mittlere Kurve in Bild 1-4 zeigt einen
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Bild 1-4  Der Six Sigma-Prozess (nach der Definition von Motorola)

innerhalb der Toleranzgrenzen zentrierten Prozess, dessen Streubreite so gering ist, dass
die Standardabweichung o insgesamt 12-mal innerhalb der Spezifikationsgrenzen unter-
gebracht werden kann (sechsmal links und sechsmal rechts des Mittelwertes).

In der Praxis wird dieser Prozess im Laufe der Zeit etwas um die Mittellage schwanken.
Fir die Berechnung geht man von einer Verschiebung der Normalverteilung um 1,5 o
nach links oder nach rechts aus. Fiir diese verschobene Prozesslage (deren Mittelwert
nun noch 4,5 o von der Toleranzgrenze entfernt ist) wird der Fehleranteil berechnet.
Das Bild erweckt den Eindruck, dass der Fehleranteil gleich null sein muss. Die Normal-
verteilung beriihrt jedoch nur scheinbar die x-Achse. Tatsdchlich ndhert sich die Kurve
asymptotisch der x-Achse an und beriihrt sie erst im Unendlichen. Daher existiert auch
eine Flache unter der Kurve auBerhalb der Spezifikationsgrenzen. Diese Flache entspricht
dem Fehleranteil und betrigt fiir den um 1,5 o verschobenen Prozess etwa 3,4 Fehler
pro Million Moglichkeiten.

Dieses Ziel wird fiir viele Merkmale und auch viele Branchen unerreichbar sein. Im Vor-
dergrund steht auch weniger dieser Zielwert, sondern die Verbesserung der aktuellen
Situation. Ein typisches Ziel wire, dass man fiir die qualitatskritischen Merkmale eine
Verbesserung von 50% pro Jahr anstrebt. Damit ist im Regelfall immer eine wirtschaftliche
Verbesserung verbunden.

B 1.2 Erfolgsfaktoren fiir Six Sigma

Die Elemente von Six Sigma sind weder neu noch revolutiondr. Die Besonderheit des
Programms liegt in der Gesamtkomposition. Dies startet bei der Steuerung des Six Sigma-
Programms durch die Fiihrungskrafte und reicht iiber den Einsatz schlagkraftiger Werkzeuge
und der damit verbundenen Mitarbeiterqualifikation bis hin zum zielgerichteten Ressour-
ceneinsatz durch konsequentes Projektmanagement. Auf diese Aspekte soll im folgenden
Abschnitt eingegangen werden.
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Bild 1-5 Die Erfolgsfaktoren fiir Six Sigma

Steuerung des Six Sigma-Programms durch die Fliihrungskrafte

Wie bei allen vergleichbaren Programmen zahlt die Unterstiitzung durch die Leitung zu
den wichtigsten Erfolgsfaktoren. Der AnstoB fiir Six Sigma kommt hdufig vom Eigentiimer
oder auch vom Kunden. Six Sigma einzufiihren ist eine strategische Entscheidung, die
durch die Unternehmensleitung getroffen werden muss.

Der langfristige Erfolg hingt in hohem MaBe vom Commitment und Engagement der
Geschiftsfiihrung ab. Umgekehrt zeigt die Erfahrung, dass die Ursachen einer geschei-
terten Einflihrung von Six Sigma meist darin liegen, dass die Unternehmensleitung
Six Sigma nicht verstanden und auch die notwendigen Rahmenbedingungen nicht
geschaffen hat.

Lippenbekenntnisse alleine reichen nicht aus. Die Unternehmensleitung muss von Six
Sigma iiberzeugt sein und den Bedarf fiir Verbesserung im Unternehmen erkennen. Der
Erfolg von Six Sigma muss von den Mitarbeitern als personliches Anliegen des Geschafts-
fiihrers empfunden werden.

Six Sigma ist das Werkzeug, mit dem die Unternehmensleitung und die Fiihrungskréfte
aktiv die Verbesserungen im Unternehmen steuern. Die wesentlichen Aufgaben dabei
sind:

® Einfiihren des Verbesserungsprogramms (z.B. Mitarbeiter auswéhlen und ausbilden)

® Schaffen und Aufrechterhalten der Erfolgsfaktoren (z.B. Ressourcen bereitstellen, Mit-
arbeiter motivieren)

® Auswdhlen von Projektthemen und Beauftragen der Projekte
® Verfolgen der Projektfortschritte und Unterstiitzen bei Schwierigkeiten

® Sicherstellen der nachhaltigen Umsetzung der Projektergebnisse
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Orientierung am Kunden

Verbesserungsprojekte zielen darauf ab, die Kundenzufriedenheit zu erhohen und die
Kosten zu reduzieren. Um die Kundenzufriedenheit verbessern zu kénnen, muss bekannt
sein, was dem Kunden wichtig ist und was dem Kunden vielleicht weniger wichtig ist. Jedes
Verbesserungsprojekt startet daher mit einer eingehenden Analyse der Kundenforderungen.
Dies beschrankt sich nicht auf den externen Kunden, sondern gilt auch fiir gegebenenfalls
vorhandene interne Kunden.

Die Einbindung des Kunden kann von einer Kundenbefragung zur Identifikation der fiir
den Kunden wichtigen Merkmale bis hin zur gemeinsamen Abwicklung von Verbesse-
rungsprojekten mit dem Kunden reichen.

Anwendung von bewahrten Methoden

Gerade in den USA wurde Six Sigma hdufig als neu und revolutionar dargestellt. Eine so
radikale Reklame kommt in Europa nicht an, sondern fiihrt eher zu einer Ablehnung.

Bei genauerer Betrachtung trifft man auf viel Bekanntes. Insbesondere die im Rahmen
von Six Sigma-Projekten eingesetzten Werkzeuge und Methoden sind nicht neu. Das
ist auch gut so, denn es handelt sich um bewdhrte und erprobte Werkzeuge. Beispiele
dafiir sind die Messsystemanalyse, die Fehler-Moglichkeits- und Einfluss-Analyse und
natirlich die Statistische Versuchsmethodik. Die meisten dieser Werkzeuge sind in
den Unternehmen bekannt bzw. werden erfolgreich eingesetzt. Six Sigma vernetzt
diese Werkzeuge und fokussiert sie im Zuge eines Verbesserungsprojektes auf eine
Aufgabenstellung.

Relativ neu ist der breite Einsatz von Softwarepaketen bei der Verwendung dieser Werk-
zeuge und Methoden. Dies zeigt sich am Beispiel der Statistischen Versuchsmethodik.
Obwohl dieses Verfahren sehr schlagkriftig ist, wurde es in der Industrie bis vor wenigen
Jahren kaum eingesetzt. Die Erstellung von Versuchsplanen und Auswertung von Ver-
suchen ist bei handischer Rechnung viel zu aufwendig. Erst mit der Verfiigbarkeit von
Softwarepaketen, die dem Benutzer alle Rechenaufgaben abnehmen, hat die Methodik
breiteren Einzug in die Unternehmen gefunden. Dies ist ein wichtiger Baustein fiir den
Erfolg von Six Sigma.

Ausbildung in Methoden, qualifizierte Mitarbeiter

Um die angesprochenen Werkzeuge und Methoden einzusetzen, sind die Mitarbeiter
auch entsprechend zu qualifizieren. Dabei wird vor allem zwischen folgenden Rollen
unterschieden:

Champions - die Rolle der Champions wird von Fiihrungskraften wahrgenommen. Sie
leiten die praktische Umsetzung des Six Sigma-Programms. Als Auftraggeber der Ver-
besserungsprojekte beauftragen sie den Black Belt / Green Belt und sein Team mit der
Optimierung eines Prozesses. Sie stellen die notwendigen Ressourcen bereit, unterstiit-
zen das Projekt und beseitigen Barrieren. Vor allem durch die Auswahl der Mitarbeiter
und der Six Sigma-Projekte bestimmen die Champions wesentlich den Erfolg bzw. den
Misserfolg des Six Sigma-Programms.
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Master Black Belts unterstiitzen die Champions bei der Auswahl der Mitarbeiter fiir
das Six Sigma-Programm. Ebenso unterstiitzen sie bei der Auswahl und Festlegung
der Verbesserungsprojekte. Sie trainieren und coachen alle Mitarbeiter im Six Sigma-
Programm, fithren aber auch selbst besonders anspruchsvolle Projekte durch. Dariiber
hinaus nehmen sie die wichtige Rolle des Veranderungsmanagers wahr. Sie unterstiitzen
die Leitung bei der Schaffung der organisatorischen Rahmenbedingungen zur nachhal-
tigen Absicherung von Six Sigma.

Black Belts kommt die tragende Rolle in der Umsetzung von Six Sigma zu. Sie un-
terstiitzen die Champions bei der Auswahl der Six Sigma-Projekte und setzen diese
Verbesserungsprojekte mit Unterstiitzung ihres Teams um. Ihre Aufgaben im Projekt
reichen von der Fiihrung des Teams bis hin zur Unterstiitzung bei der Anwendung der
Werkzeuge im Tagesgeschift. Daher werden Black Belts zumindest in groBen Unter-
nehmen fiir Six Sigma Aktivititen freigestellt.

Green Belts arbeiten in Six Sigma-Projekten mit oder ibernehmen wie Black Belts die
Leitung von Six Sigma-Projekten. Auch die Green Belts sind sehr wichtig fiir den Erfolg
des Six Sigma-Programms, denn durch sie erreicht man eine groBe Breitenwirkung im
Unternehmen. Green Belts sind iiblicherweise nur zum Teil fiir die Arbeit in Six Sigma-
Projekten freigestellt.

Yellow Belts / White Belts bringen ihr fachliches Wissen in die Six Sigma-Projekte ein.
Eine weitere sehr wichtige Rolle kommt dieser Gruppe nach Abschluss des Projektes zu.
Yellow Belts und White Belts sorgen dafiir, dass die erarbeitete Verbesserung dauerhaft
aufrecht erhalten bleibt.

Die Anzahl der fiir die jeweilige Rolle qualifizierten Mitarbeiter hangt von Art und Umfang
der Six Sigma-Initiative ab. Eine allgemeine Richtlinie sieht den Einsatz eines Black Belts
pro 100 Mitarbeiter und etwa 20 Green Belts fiir einen Black Belt vor [1]. Die Erfahrung
zeigt, dass dieser Anteil zumindest im deutschsprachigen Raum selten erreicht wird.
Andererseits lassen sich auch mit fiinf Green Belts pro Black Belt bereits gute Ergebnisse
erzielen. Die Anzahl der Yellow Belts / White Belts kann nie gro genug sein. Die gestei-
gerte Problemldsungskompetenz dieser Mitarbeiter wirkt sich nicht nur auf die Six Sigma-
Projekte, sondern auch auf das Tagesgeschift nutzbringend aus.

Die Ausbildungsprogramme sind weitgehend standardisiert und auf die Six Sigma-Rollen
ausgerichtet. Die folgende Tabelle zeigt ein Beispiel fiir ein Qualifikationsprogramm.
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Tabelle 1-1 Beispiel fir Aufgaben und Qualifikation im Six Sigma-Programm

Rolle Wesentliche Aufgaben Form der Qualifikation / Abschluss

White Belt = halt 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
® h3lt den optimierten Zustand im Abschlussprifung
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
® hlt den optimierten Zustand im Abschlusspriifung und Abschluss
Tagesgeschift aufrecht eines Verbesserungsprojektes mit
einer Einsparung von mindestens
€ 5.000.-
Black Belt ® |ejtet Six Sigma-Projekte Ausbildung im Umfang von 20 Trainings-
® unterstiitzt Green Belts beim tagen und Abwicklung von zwei Verbes-
Finsatz komplexer Werkzeuge und | Serungsprojekten
Methoden Prifung und Abschluss von zwei Ver-

besserungsprojekten (eines davon mit
einer Einsparung von mindestens

€ 50.000.-)
Master B |ejtet Six Sigma-Projekte Ausbildung baut auf der Ausbildung des
Black Belt ® unterstiitzt 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
® trainiert Six Sigma im Unterneh- Ausbildung:
men ® Organisatorische Verankerung von
B 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 fiir 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
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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-
prufung
Reflexions-
workshops I I
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 Erlduterung 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 Qualitdtsverbesserungen 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, selbststidndig 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 zusatzliche 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 Qualitatsverbesserungen
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 tibersteigt damit bei weitem die Ausbildungskosten.

Der wirtschaftliche Nutzen des Projektes wird durch den ,Net Benefit“ (Netto-Einsparung)
belegt. Alle Berechnungen und Schatzungen 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 beriicksichtigt. Vor allem betrifft dies Personalkosten, aber auch Mate-
rialkosten und beispielsweise Maschinenkosten fiir die Durchfiihrung von Versuchen.

= Nutzen: Als Nutzen des Projektes werden tiblicherweise 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 Fillen nicht mdéglich ist, da ein Teil des vom Projekt erbrachten
Nutzens nicht monetar zu fassen ist. Die Einsparungen durch reduzierten Ausschuss oder
reduzierte Gewahrleistungskosten wird man noch relativ leicht erfassen konnen. Schwie-
riger hingegen ist die monetare 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 hdufig die Frage nach der Zuordnung der Ausbildungskosten.
Diese werden iiblicherweise nicht in die Kosten eines Six Sigma-Projektes eingerechnet,
sondern bei der Betrachtung des gesamten Six Sigma-Programms beriicksichtigt.

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 Kapazitiatsengpdssen, 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 Verfiigung. 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 verfiigbar 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.

Natiirlich kann es trotzdem vorkommen, dass durch unvorhergesehene Ereignisse mitten im
Projekt Ressourcen nicht mehr zur Verfligung 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 verandert 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 tiber den Prozess zu erhalten. Schlagkraftige Werkzeuge werden zur
Entscheidungsfindung eingesetzt. Die Zusammenhdnge 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
fir Projekte werden gesammelt, und die besten davon werden ausgewdahlt. Die Anzahl
der gestarteten Projekte richtet sich nach den verfligbaren 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 Qualitatspionier, 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 eingefiihrt.
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