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Vorwort

Six Sigma wurde Mitte der 1980er-Jahre von Motorola als strategische Initiative zur Ver-
besserung der Qualitit und Reduktion der Kosten entwickelt und eingefiihrt. Bis Mitte
der 1990er-Jahre war Six Sigma relativ unbekannt. Erst nachdem General Electric eine
Six Sigma-Initiative startete und damit in der Wirtschaftspresse Schlagzeilen machte, be-
gannen sich weltweit Unternehmen damit zu beschaftigen. Heute zahlt Six Sigma zu den
leistungsfahigsten Modellen zur Optimierung von Produkten und Prozessen.

Im Zentrum von Six Sigma stehen Verbesserungsprojekte, so genannte ,Six Sigma-Projekte®,
mit deren Hilfe die Prozesse bzw. Produkte im Unternehmen optimiert werden. Verbesse-
rungen werden nach dem DMAIC-Ablauf

Define - Measure - Analyze - Improve - Control

umgesetzt. Jeder Schritt ist mit schlagkraftigen und erprobten Werkzeugen hinterlegt.
Wiahrend des gesamten Verbesserungsprojektes orientiert man sich konsequent an den
Bediirfnissen der Kunden. Dieser klare und standardisierte Rahmen macht das Verbessern
im Unternehmen zur Routine.

Das vorliegende Buch soll Six Sigma-Green Belts und Six Sigma-Black Belts, aber auch
Fiihrungskriften als Hilfestellung bei der Umsetzung von Six Sigma dienen. Zunachst wird
dazu in Abschnitt 1 ein Uberblick iiber Six Sigma gegeben. Es wird erldutert, was Six
Sigma ist und die Erfolgsfaktoren von Six Sigma werden dargestellt.

Abschnitt 2 beschreibt das Management von Six Sigma-Projekten. Um die begrenzten
Ressourcen zielgerichtet einzusetzen, miissen aus den vielen Vorschligen fiir Verbesse-
rungen die besten Ideen ausgewahlt werden. Diese werden anschlieBend konsequent in
Projektform abgewickelt.

Abschnitt 3 behandelt die statistischen Grundlagen. Ein Erfolgsfaktor der Six Sigma-
Projekte liegt in der Nutzung schlagkraftiger Werkzeuge. Auch wenn man in der Praxis die
Berechnungen einer Statistik-Software tiberldsst, ist fiir die Interpretation der Ergebnisse
die Kenntnis der statistischen Hintergriinde erforderlich. Die grundlegenden statistischen
Zusammenhdnge sind in diesem Abschnitt zusammengefasst. Sie konnen ihn vorerst auch
tiberspringen und sich erst bei der Interpretation der Berechnungen wieder diesem Kapitel
zuwenden.



AnschlieBend wird in den Abschnitten 4 bis 8 das Vorgehen bei der Abwicklung von
Verbesserungsprojekten erldutert. Die Basis bildet die Six Sigma-Roadmap, ein Leitfaden
zur Umsetzung der Six Sigma-Projekte. Anhand dieser Roadmap wird Schritt fiir Schritt
die Umsetzung der Verbesserungsprojekte erlautert. Die eingesetzten Werkzeuge und
Verfahren werden detailliert beschrieben.

Abschnitt 9 beschiftigt sich mit der Verankerung von Six Sigma in der Unternehmensor-
ganisation. Damit Six Sigma auch nachhaltig und erfolgreich betrieben werden kann, miis-
sen die notwendigen Rahmenbedingungen fiir die Verbesserungsarbeit geschaffen werden.
Die erforderlichen MaBnahmen und Schritte zur Entwicklung dieser Rahmenbedingungen
und zur Verankerung von Six Sigma in der Unternehmensorganisation werden vorgestellt.
Am Ende dieses Abschnittes wird zudem auf die Problemlosung nach 8D eingegangen, da
ein nachhaltiger Problemlosungsprozess eine wichtige Erganzung zu Six Sigma ist.

Der letzte Teil des Buches ist Design for Six Sigma (DFSS) gewidmet. Abschnitt 10 be-
schreibt die Anwendung von Six Sigma, wenn der Schwerpunkt des Verbesserungsprojektes
in der Entwicklung von neuen Losungen fiir Produkte bzw. Prozesse liegt. Die Umsetzung
von Verbesserungen erfolgt nach dem PIDOV-Modell

Plan - Identify - Design - Optimize - Validate

Das Vorgehensmodell und auch die eingesetzten Werkzeuge werden erldutert.

Bei der Erstellung des Buches haben wir besonderes Augenmerk auf die Darstellung von
bewahrten Methoden und Werkzeugen gelegt. Keines der beschriebenen Werkzeuge ist
neu. Vielmehr greift Six Sigma auf erprobte und etablierte Werkzeuge zuriick.

Ebenso wichtig ist uns auch die leichte Ubertragbarkeit der Inhalte in die betriebliche
Praxis. Daher werden anhand von Beispielen auch der Rechengang mit Statistik-Software
und die Interpretation der Ergebnisse erlautert. Zur leichteren Nachvollziehbarkeit sind
die Menii-Pfade in der Software angegeben.

Fiir die Umsetzung von Six Sigma werden von den Autoren vor allem die im Folgenden
angefiihrten Softwarepakete empfohlen. Diese wurden auch zur Erstellung der Beispiele
im Buch herangezogen.

Minitab (www.minitab.com): Minitab zahlt zu den im Rahmen von Six Sigma-Programmen
am hiufigsten eingesetzten Softwarepaketen. Eine besondere Starke von Minitab liegt
im Bereich der Statistischen Versuchsplanung. Den Anwenderinnen und Anwendern
wird bei der Erstellung der Versuchspldane und der Analyse der Versuchsergebnisse die
Rechenarbeit abgenommen und sie konnen sich auf die Interpretation der Rechenergeb-
nisse und der anschaulichen Grafiken konzentrieren. Dies hat maBgeblich zur breiteren
Anwendung der Statistischen Versuchsplanung in der Praxis beigetragen.

JMP (www.jmp.com): JMP ist hinsichtlich der Funktionen mit Minitab vergleichbar. Auch
JMP stellt umfassende Rechenergebnisse und Grafiken sehr anschaulich dar. Es werden
eine Vielzahl von Online-Ressourcen (z.B. Video-Tutorials) zur Verfiigung gestellt, die
den Anwenderinnen und Anwendern den Umgang mit JMP erleichtern.


http://www.minitab.com
http://www.jmp.com

SigmaXL (www.SigmaXL.com): SigmaXL ist ein Excel-Add-In, das {iber eine Reihe von
Analyseverfahren verfiigt, die in Six Sigma-Projekten zur Anwendung kommen. Nachdem
die Praxisanwender in der Regel mit Excel gut vertraut sind, ist die Hemmschwelle gering,
SigmaXL fiir eine Analyse heranzuziehen. SigmaXL wird daher z. B. von Six Sigma-Green
Belts genutzt, die nicht stdndig und intensiv mit Statistik-Softwarepaketen arbeiten und
daher nicht die Routine dabei haben.

Q:-DAS (www.q-das.com): Die Software von Q-DAS wird in den Unternehmen insbesondere
fiir den Nachweis der Produkt- und Prozessqualitit sowie der Priifprozesseignung ein-
gesetzt. Eine besondere Starke dieses Programmpaketes liegt darin, dass eine Vielzahl
von Normen und Richtlinien von Automobilherstellern in der Software abgebildet ist.

Um das Verstandnis fiir die Werkzeuge zu erleichtern, stehen Ihnen viele der in diesem
Buch verwendeten Dateien als Download zur Verfiigung:

Internet-Adresse: www.step-up.at/download/nullfehler/
Benutzername:  nullfehler
Kennwort: management

Héufig wird das Vorgehen beim Einsatz statistischer Werkzeuge erst klarer, wenn man den
Rechengang anhand konkreter Beispiele mit Hilfe von Excel ,handisch“ nachvollzieht. Fiir
die industrielle Praxis empfehlen wir jedoch, eine auf die jeweilige Anwendung ausgerich-
tete Software einzusetzen.

An dieser Stelle ist es eine angenehme Aufgabe, all jenen zu danken, die zum Gelingen
dieses Buches beigetragen haben. Unser herzlicher Dank ergeht an unsere Kollegen und
Freunde, allen voran den Herren Dipl.-Ing. Dr. Markus Battisti, MA, Ing. Peter Gritsch,
MSc und Dipl.-Ing. (FH) Gernot Schieg, MSc. Weiters danken wir Herrn Dipl.-Ing. Gunther
Spork, Mitarbeiter der Magna Powertrain, fiir die vielen spannenden Diskussionen zu
diesem Thema. Unser besonderer Dank gilt Frau Ing. Klaudia Priestersberger, MSc fiir
das sorgfaltige Lektorat.

Fir die gute Zusammenarbeit iiber die vielen Jahre bedanken wir uns beim Herausgeber
der ,Praxisreihe Qualitit“, Herrn ao. Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. techn. Kurt Matyas. Nicht
zuletzt gilt unser Dank auch dem Carl Hanser Verlag, vertreten durch Frau Lisa Hoffmann-
Baum], fiir die gute Zusammenarbeit.

Der groBte Dank gebiihrt aber unseren Ehefrauen. Durch viel Verstandnis und das richtige
motivierende Wort zum richtigen Zeitpunkt haben sie wesentlich zum Gelingen dieses
Buches beigetragen.

Trotz aller Sorgfalt sind wir uns sicher, dass es noch verbesserungswiirdige Stellen im
Buch gibt. Kommentare, Verbesserungsvorschlage oder Fragen zu diesem Buch schreiben
Sie bitte an buchautoren@step-up.at. Fiir wertvolle Hinweise diirfen wir uns schon jetzt bei
unseren Leserinnen und Lesern bedanken.

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg bei der Umsetzung Ihrer Verbesserungsprojekte!

Wien, Mai 2023

Johann Wappis  BerndtJung  Stefan Schweifer


http://www.SigmaXL.com
http://www.q-das.com
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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.

... Optimierung von . Optimierung von

Produktionsprozessen Geschéftsprozessen
N 2
/o \ /o
X N
EXXR I e\
IEXX) L XX R
I ) HEXX,
o rxxX:
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oo XXX
_/eee eocee
19,9 20,0 , @ [mm] 0 Zeit
[Wochen]
Beispiel: Beispiel:

Reduzierung der Streuung
bei einer Drehoperation

Bild 1-1  Ansatzpunkte fiir Six Sigma-Projekte

Reduzierung der Durchlaufzeit
bis zur Angebotslegung



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 Zielgroe 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.



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.
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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 spéater 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 Giite 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 ware, dass man fiir die qualitatskritischen Merkmale eine
Verbesserung von 50% pro Jahr anstrebt. Damit ist im Regelfall immer eine wirtschaftliche
Verbesserung verbunden.

Die Elemente von Six Sigma sind weder neu noch revolutionér. 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 hdngt in hohem MaBe vom Commitment und Engagement der
Geschaftsfiihrung ab. Umgekehrt zeigt die Erfahrung, dass die Ursachen einer geschei-
terten Einfiihrung 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 Geschéfts-
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 auswéahlen und ausbilden)

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

Auswahlen von Projektthemen und Beauftragen der Projekte
Verfolgen der Projektfortschritte und Unterstiitzen bei Schwierigkeiten

Sicherstellen der nachhaltigen Umsetzung der Projektergebnisse



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 revolutiondr 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 Fiihrungskréaften 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.



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 iibernehmen 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 liblicherweise 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 hdngt 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 Problemlosungskompetenz 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
= 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
= hélt 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 Prifung 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 ® 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 = QOrganisatorische 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 = |legt 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




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

Six Sigma
Pilotprojekte

Trainings-
einheiten

Zeit

Bild 1-6 Beispiel fir 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, selbststindig 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 zuséatzliche 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 GroBBe miissen nachvoll-



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 berlicksichtigt. Vor allem betrifft dies Personalkosten, aber auch Mate-
rialkosten und beispielsweise Maschinenkosten fiir die Durchfiihrung von Versuchen.

Nutzen: Als Nutzen des Projektes werden liblicherweise 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 mdglich ist, da ein Teil des vom Projekt erbrachten
Nutzens nicht monetér 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 Kapazitatsengpdssen, 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



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.

Nattirlich 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 zufallige 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 Qualitatspreise eingefuhrt.
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@ Vertiefung zu diesem Abschnitt

Fir die weitere Vertiefung zu diesem Abschnitt wird vor allem [i] und [2] emp-
fohlen. [1] gehdrt zu den ersten Biichern {iber 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 Einfiihrung 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.qz-online.de).
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Management von
Six Sigma-Projekten

Verbesserungen werden meist unter Zeitdruck und Ressourcenknappheit durchgefiihrt.
Daher hat in vielen Fallen die sofortige Umsetzung von VerbesserungsmafBnahmen Prioritat
gegeniiber der Projektplanung und Projektorganisation.

Bei kleinen, liberschaubaren Problemstellungen, die ohne Durchfiihrung eines Projektes
technisch, terminlich und wirtschaftlich effizient gelost werden kdnnen, ist dies der richtige
Weg. Sobald man jedoch umfangreichere Verbesserungsvorhaben startet, in die mehrere
Fachbereiche einzubinden sind, ist ein systematisches Vorgehen unumgéinglich.

Umfangreichere Verbesserungsvorhaben miissen daher in Form von Projekten abgewickelt
werden. Dazu wird man die bestehenden Projektmanagementwerkzeuge adaptieren. Der
folgende Abschnitt widmet sich den Projektmanagementwerkzeugen, die zur Abwicklung
von Six Sigma-Projekten Verwendung finden.

B 2.1 Auswahl der richtigen Projekte

Die im Unternehmen zur Verfiigung stehenden Ressourcen sind begrenzt und miissen daher
zielgerichtet eingesetzt werden. Das bedeutet, aus den vielen Ideen fiir Verbesserungspro-
jekte die besten Vorschlage auszuwahlen. In der Praxis beschaftigt man sich leider haufig
nicht mit den Themen, die dem Unternehmen den groBten Nutzen bringen.

1. Auswabhl der richtigen Projekte 2. Konsequente Abwicklung der Projekte
Erzielbare Verbesserung
Termin
sofort und N s
> mittelfristig Define |:|
mit Nbachdruck verbessern
verbessern Measure [—
Analyze —
mittelfristig Don‘t 1
verbessern ontnerve: Improve /]
Control /1
Aufwand fiir die Zeit
Umsetzung
Giite der o Giite der - Erfolg des
Projektauswahl Projektabwicklung Programms

Bild 2-1 Kriterien fiir den Erfolg des Six Sigma-Programms



Der Erfolg des Six Sigma-Programms hangt von der Glite der Projektauswahl und der Giite
der Projektabwicklung ab. Aufgabe des Managements ist es, die notwendigen Rahmen-
bedingungen dafiir zu schaffen.

Projektauswahl:

Idealerweise verfiigt das Unternehmen stiandig tiber einen Pool an Ideen fiir Six Sigma-
Projekte. Die Quellen dafiir sind vielféltig:

= Unternehmenskennzahlen, Balanced Scorecard

= Gesprache mit Kunden, Reklamationen von Kunden

= Benchmarks

= Verbesserungsvorschldge von Mitarbeitern

® interne oder externe Audits

" usw.

Diese Ideen werden grob nach erforderlichem Aufwand und erwartetem Nutzen bewertet.
Wenn es gelingt, jene Projekte herauszufiltern, die dem Unternehmen bei geringstem
Aufwand den groBten Nutzen bringen, wird man insgesamt den groBten Erfolg erzielen.
Je nach verfligbaren Ressourcen werden dann nach und nach die Projekte aus diesem Pool
in der Organisation eingelastet.

An dieser Stelle kann bereits ein erster wichtiger Fehler gemacht werden. Das Unternehmen
verfiigt tiber keinen Pool an Ideen, welche zur Auswahl stehen. Projekte werden spontan,
meist aus einem konkreten Anlass heraus, gestartet. Hiufig werden diese Projekte dann
auch nicht richtig gestartet. Insbesondere werden nicht die erforderlichen Rahmenbedin-
gungen geschaffen. Zu viele Projekte werden gleichzeitig in die Organisation eingelastet.
Es wird nicht beriicksichtigt, dass die Ressourcen gar nicht zur Verfiigung stehen.

Auslastung der Mitarbeiter Durchschnittsalter der Projekte

Auslastung Anzahl der aktiven Projekte
Projekte

100%

Tages-
geschaft

Maier Huber Alter der Projekte

Bild 2-2 Zielgerichteter Ressourceneinsatz durch Management der Projekte

Bild 2-2 stellt diese Situation dar. Mitarbeiter werden neben ihrem Tagesgeschift
noch zusitzlich auch in Projekte eingebunden. Aufgrund mangelnder Planung und
Steuerung der Ressourcen werden die Mitarbeiter mit zu vielen Aufgaben iiberladen.
Arbeiten werden nicht rechtzeitig erledigt, Termine verschoben. Die Folge ist, dass
Projekte im Sand verlaufen. Filtert man die Projekte nach dem Alter, so stellt man
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oft fest, dass bei den dlteren Projekten keine Aktivititen mehr stattfinden. Man hat
in ein Projekt investiert, das nie abgeschlossen wird. Dies ist Verschwendung der
begrenzten Ressourcen.

Genau an diesem Punkt setzt Six Sigma an. Nur wenige Projekte werden gestartet. Diese
werden jedoch konsequent verfolgt und zum Abschluss gebracht. Die Kombination von
gezielter Auswahl und Abwicklung der Projekte bestimmt den Erfolg.

B 2.2 Projektabwicklung

2.2.1 Projektstrukturplan fiir Verbesserungsprojekte

Im Zentrum von Six Sigma stehen die nach dem DMAIC-Zyklus abzuwickelnden Verbesse-
rungsprojekte. Die Six Sigma-Roadmap detailliert diesen Zyklus, indem jedem Verbesse-
rungsschritt auch Hauptaufgaben und Werkzeuge zugeordnet werden. Die Hauptaufgaben
in dieser Roadmap kénnen auch als Projektstrukturplan (PSP) fiir das Verbesserungsprojekt
verstanden werden. Der Projektstrukturplan ist eine Gliederung der Gesamtaufgabe in
plan- und tiberwachbare Teilaufgaben.

Projekt: ...
1000 2000 3000 4000 5000 6000
Projektmanagement Define Measure Analyze Improve Control
2010 4010 5010 6010
1010 H T H 3010 - . H . N H . .
. L Ausgangssituation - Mégliche Hauptein- Losungsvarianten Losung organi-
Projekt koordinieren " Prozess detaillieren . R . N

beschreiben flussgr. identifizieren entwickeln satorisch verankemn

1020 || 2020 || 3020 4020 ] 5020 1 6020
Projekt controllen Prozessiberblick vorhandene Daten Ursachen-Wirkungsz. Loésungen bewerten Verbesserung nach-

) schaffen interpretieren ermitteln u. darstellen u. Lésung auswahlen haltig absichern

2030 3030 5030 6030

[ Kundenundderen | || Daten erfassen | lausg. Lésung erpr. u. | | Proiekt abschlieen
Forderungen ermitteln und auswerten Wirksamk. nachweisen )
2040 U 3040 . Ll 5049
. - Eignung des Priif- Implementierung
Projekt definieren .
systems sicherstellen planen
3050
Prozessleistung
ermitteln

Bild 2-3 Projektstrukturplan fiir die Abwicklung von Six Sigma-Projekten

Diese Gliederung bildet zunédchst die Struktur fiir die Planung des Verbesserungsprojek-
tes. Anhand der Arbeitspakete werden die notwendigen Aufgaben und Ressourcen sowie
die damit verbundenen Kosten abgeschatzt. Ebenso erfolgt die Terminplanung auf Basis
dieser Struktur.



Vor allem die Abwicklung des Projektes orientiert sich an den Hauptaufgaben. Dies darf
jedoch nicht als sequentielles Abarbeiten der Teilaufgaben verstanden werden. Haufig
greifen die Hauptaufgaben ineinander.

Das regelmaBige Projektreporting, bei dem der Status der laufenden Projekte prasentiert
wird, orientiert sich liblicherweise an den fiinf Six Sigma-Phasen. Durch die einheitliche
Struktur konnen sich die Fiihrungskrifte rasch einen Uberblick iiber den Status des Pro-
jektes verschaffen.

Der besondere Vorteil dieser Struktur liegt letztendlich in der Standardisierung. Nur wenn
beim Verbessern immer gleich vorgegangen wird, bekommt die gesamte Organisation die
notwendige Routine. Notwendige Schritte werden nicht vergessen.

2.2.2 Projektauftrag

Der Projektauftrag (Project Charter) ist eine Vereinbarung zwischen dem Auftraggeber und
dem Projektleiter. Darin werden vor allem Ziele, Rahmenbedingungen und Ressourcen fiir
das Verbesserungsprojekt definiert. Bild 2-4 zeigt ein Beispiel fir einen Projektauftrag.

Beschreibung des Verbesserungspotenzials / Ausléser fiir das Projekt

Die Ausgangssituation bzw. das Problem wird wertneutral beschrieben. Dies bringt Aufkla-
rung liber die Vorgeschichte bis zur Entstehung des Projektes und ist wesentliche Grundlage
fiir eine realistische Festlegung von Zielen.

Projektziele

Projektziele beschreiben den Zustand, der am Ende des Projektes vorliegen soll, in Form von
uberpriifbaren Resultaten. Die zur Erlangung dieses Zustandes notwendigen MaBnahmen
sind nicht Teil der Zielformulierung.

Projektziele miissen SMART sein. Der Begriff SMART unterstiitzt als Denkhilfe bei der
Erarbeitung von Zielsetzungen.

spezifiziert (so konkret wie moglich definiert)

messbar

ambitioniert (sie sollen herausfordern)

realistisch (sie sollen aber auch erreichbar sein)

terminiert
Fir die Akzeptanz der Ziele ist die Einbindung des Teams in die Festlegung der Ziele
erforderlich.

Nicht jedes Ziel ist quantifizierbar. Die ,,Erhohung eines Marken-Images® ist objektiv
nur sehr schwer nachpriifbar, kann aber trotzdem ein sinnvolles Ziel sein. Bei solchen
Zielen handelt es sich um qualitative Ziele. Die verbal formulierte Zielsetzung dient als
Ausgangspunkt fiir eine zielorientierte Diskussion tiber notwendige Initiativen und Er-
gebnisse. Als Basis fiir die Verbesserungsarbeit sind quantifizierte Ziele den qualitativen
Zielen vorzuziehen.
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Muster GmbH

Prc

g P500

Six Sigma - Projektauftrag

Projektnummer: P 20xx-08
Anderungsstand: 20xx-03-18

Beschreibung des Projektes

des ials /

fiir das Projekt

Hohe A Kost &R

, Anlagenstil

ifwand bei Presse P 500

. Durch den K: isfall

1 laufend Lieferrii zum Kunden.

Falls Anlagenumbau notwendig: nur im Betriebsurlaub méglich!
Stiickzahlsteigerung ab Oktober kann Kapazitdtsengpass bringen!

Eine Verbesserung des Zustandes ist in der V it nur teilweise es erfolgte allerdings auch keine konzentrierte Bearbeitung dieses Problems.
Projektziele Kennzahl Aktueller Stand Zielwert
Reduktion des Ausschusses Sttick / Jahr 23.500 2.500
Reduktion der Stillstandszeiten Stunden / Jahr ca. 320 50 (-84%)

R ion des Reparaturat Stunden / Jahr ca. 120 30 (-75%)
Rahmenvorgaben Risiken / Schwierigkeiten / Barrieren:

Ressourcenengpass im Bereich Instandhaltung durch Aufbau Presse P503

Nichtziele

Eine Erhohung der Hubzahl der Presse ist nicht Umfang des Projektes.

Nachprojektphase:

Transferieren der Erkenntnisse auf die Pressen P501 und P502

zu Proj

zur L

Serienanlauf XG-700 ist zu

(Termir i R 1)

Projektorganisation

Projekt ist Bestandteil der Offensive "Produktivitat +20%"

Einsparungen, Kosten, Nettoerfolg

siehe Blatt Fil & Verfolgung
Beauftragung zur Projektdurchfiihrung
19.3.20xx
Projektauftraggeber

Funktion im Projekt Name / Funktion im Unternehmen Telefon e-mail Vertreter
Projektleiter Hans Wulz / Prozesstechnik 200 hans.wulz@muster.com Manfred Pichler
Produktion Dietrich Maier / Einsteller 300 dietrich. maier@muster.com Erwin Schuster
Produktionsplanung Werner Mast / Anlagenbeschaffer 321 werner.mast@muster.com Erwin Schuster
Instandhaltung Erna Winkel / Instandhalterin 387 erna.winkel@muster.com Fritz Stein
Qualitdttsmanagement Karin Dunst / Messtechnikerin 802 karin.dunst@muster.com Karin Erhard
Logistik Gerhard Miller / Logistikplaner 723 gerhard. mueller@muster.com Jurgen Huber
Controlling Herbert Baum / Produktionscontroller 182 herbert.baum@muster.com Andreas Bauer
Projekt-Meilensteine
Projektstart:  23.02.20xx Abschluss Measure:  20.04.20xx Abschluss Improve:  21.07.20xx
Abschluss Define:  20.03.20xx Abschluss Analyze:  20.06.20xx Abschluss Control: ~ 10.09.20xx

A: geplante Einsparungen (erste zwolf Monate ab Implementierung): €
B: geplante Projektkosten inkl. Investitionen: €
C = A - B: geplanter Netto-Erfolg: €

138.420
48.340
90.080

#. Wty #. Baum
18.3.20xx 18.3.20xx
Projektleiter Controller

Bild 2-4 Beispiel fiir einen Projektauftrag

Rahmenvorgaben

Rahmenvorgaben legen Bedingungen fest, die vom Projektteam bei der Projektarbeit zu
beriicksichtigen sind. Haufig wird zum Beispiel bei Optimierungsprojekten in der Produk-
tion der Wechsel eines Rohstofflieferanten von vornherein ausgeschlossen.

Nichtziele

Eine klare Abgrenzung des Projektumfanges erfolgt durch die Festlegung von Nichtzielen.
Mit Hilfe von Nichtzielen definiert man Leistungen, die nicht Umfang des Projektes sind.
Damit wird ein unbeabsichtigtes Ausufern des Projektumfanges vermieden. Ebenso ist es
moglich, Graubereiche bewusst auszuschlieBen.
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Risiken / Schwierigkeiten / Barrieren

Risiken, Schwierigkeiten und Barrieren konnen dazu fiihren, dass die gesteckten Projekt-
ziele nicht erreicht werden. Daher muss man sich mit ihnen befassen und planend und
steuernd auf sie eingehen.

Zusammenhang mit anderen Projekten

Moglicherweise ist es notwendig, das Projekt im Kontext mit anderen Projekten zu betrach-
ten. Zum einen kann es sein, dass andere Projekte die verfiigbaren Ressourcen fiir das
Projekt beschrianken. Andererseits ist es in manchen Féllen notwendig, bei bestimmten
Aktivitdten auf diese Projekte Riicksicht zu nehmen.

Nachprojektphase

In manchen Féllen werden bereits bei Projektstart Aktivitaten oder auch Projekte definiert,
welche nach dem Abschluss des Projektes umgesetzt werden. Diese miissen beschrieben
werden, damit das Projektteam darauf Riicksicht nehmen kann. Zum Beispiel konnte die
Optimierung einer Produktionslinie Gegenstand des Six Sigma-Projektes sein und die
Ubertragung der Erfahrungen auf die anderen Linien in die Nachprojektphase fallen.

Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie

Im Allgemeinen ist der Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie und zu den Unter-
nehmenszielen tiber die zu erzielenden Einsparungen gegeben. In besonderen Féllen kann
es sein, dass das Six Sigma-Projekt Bestandteil eines Programms ist. Ebenso kommt es vor,
dass ein Six Sigma-Projekt aus strategischen Uberlegungen gestartet wird und der Nutzen
fiir das Unternehmen nur schwer quantifizierbar ist (z. B. Umstellung eines Prozesses auf
eine umweltfreundlichere Variante).

Projektorganisation

Die Benennung des Projektteams schafft Klarheit dariiber, welche Mitarbeiter aus der
Stammorganisation zumindest fiir einen Teil ihrer Zeit dem Verbesserungsprojekt zur
Verfiigung stehen und welche Rolle sie im Projektteam {ibernehmen.

Wichtige Funktionen im Six Sigma-Projektteam sind
Projektauftraggeber: Im Idealfall ist der Projektauftraggeber auch gleichzeitig der Eigner
des zu optimierenden Prozesses.
Projektleiter: Dies ist ein zu Six Sigma qualifizierter Mitarbeiter, der auch einen Bezug
zu dem zu optimierenden Prozess haben sollte.
Prozessexperten: Dies sind Mitarbeiter mit Fachwissen tiber den zu verbessernden
Prozess.
Fachexperten: Mitarbeiter aus unterstiitzenden Bereichen, wie Werkzeugbau, Instand-
haltung, Messtechnik, etc. sind entweder stdndiges Projektteammitglied oder werden
nach Bedarf hinzugezogen.
Controlling: Ein Mitarbeiter des Controllings ist iiblicherweise nicht standiges Projekt-

teammitglied. Er wird bei Projektstart und Projektabschluss zur Unterstiitzung bei der
Berechnung und Verifizierung der Einsparungen eingebunden.



In der Literatur findet man manchmal auch die Trennung von Projektleiter und Six Sigma-
Experte. Dies wird jedoch nicht empfohlen.

Die Auswahl der entsprechenden Teammitglieder ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir
die Projekte. Dies betrifft die Anzahl wie auch die Qualifikation der Mitglieder. Beziiglich
der Anzahl muss darauf geachtet werden, dass einerseits die notwendigen Funktionen im
Team vertreten sind und andererseits die Teams nicht zu groB3 werden. Ein Projektteam
wird daher aus etwa vier bis fiinf stdndigen Teammitgliedern bestehen.

Die Teammitglieder werden meist vom jeweiligen Fachvorgesetzten bzw. Abteilungslei-
ter der Stammorganisation nominiert. Insbesondere ist dabei festzulegen, in welchem
Umfang und fiir welche Dauer der Mitarbeiter dem Projekt zur Verfligung steht. Damit
soll vermieden werden, dass wahrend der Projektlaufzeit Mitarbeiter nicht mehr zur
Verfiigung stehen.

Projekt-Ecktermine und Aufgaben

Die Projekt-Ecktermine und Aufgaben werden in einem separaten Formblatt im Detail
geplant und in den Projektauftrag tibertragen (siehe Abschnitt 2.2.3).

Einsparungen, Kosten, Netto-Einsparung

Ebenso werden auch die Einsparungen, Kosten und Netto-Einsparungen auf einem ge-
trennten Formblatt ermittelt und in verdichteter Form in den Projektauftrag tibertragen
(siehe Abschnitt 2.2.4).

Beauftragung mit der Projektdurchfiihrung

Im Projektauftrag sind damit Ziele, alle Rahmenbedingungen und auch die notwendigen
Ressourcen fiir das Verbesserungsprojekt vereinbart. Im Team herrscht Klarheit tiber
die Erwartungen des Projektauftraggebers. Mit der Unterzeichnung beauftragt der Auf-
traggeber das Team mit der Projektdurchfiihrung und gibt damit auch die erforderlichen
Ressourcen frei.

2.2.3 Planung der Projekt-Ecktermine und Aufgaben

Die Planung der Aufgaben stellt gerade beim ersten Verbesserungsprojekt eine gro-
Be Herausforderung fiir die Teilnehmer dar. Eine sehr gute Hilfestellung dazu bietet
wiederum die Six Sigma-Roadmap bzw. der Projektstrukturplan. Orientiert man sich
an den Hauptaufgaben im Projekt, so lassen sich die erforderlichen Aufgaben leichter
abschétzen.

Als Werkzeug dazu bietet sich Microsoft Project an. Oft wird auch Microsoft Excel zur
Darstellung der Terminplanung verwendet, da die Mitarbeiter im Umgang mit Excel meist
routinierter sind. Bild 2-5 zeigt ein Beispiel dafiir.

Bei den Folgeprojekten gelingt es aufgrund der Erfahrung schon leichter, die notwendigen
Aufgaben und die Projekt-Ecktermine zu planen.
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2.2.4 Kostenplanung und -verfolgung

Ausgehend von der Aufgabenplanung werden die bei der Abwicklung des Projektes anfal-
lenden Kosten abgeschétzt. Dazu bietet sich eine Unterteilung in Personalkosten, Material-
kosten, Anlagenkosten, externe Kosten, Investitionen und weitere Kosten an. Auf Grundlage
der solchermaBen fiir das Projekt geplanten Ressourcen kann ihre Verfiigbarkeit mit den
Fiihrungskriften abgestimmt werden.

Projektname: Prozessoptimierung P500
Muster GmbH Planung & Verfolgung von Einsparungen und Kosten Proj : P 20xx-08
Anderungsstand: 20xx-11-15

Verbesserungen & Einsparungen
|Art der Verbesserungen Kennzahl A;’:f::‘?’" Zielwert a":\;:;‘e' ':',i:;;’“'::ft‘ Plan Ist Abweichung Bemerkung
Reduktion des Ausschusses Teil A Stick/ Jahr | 12.000 1.200 37 39960 €
Reduktion des Ausschusses Teil B Stck /Jahr| 8000 800 32 23.040 €
Reduktion des Ausschusses Teil C Stack /Jahr | 3500 500 48 14.400 €
Reduktion der Stillstandszeiten Std. / Jahr 320 50 210 56.700 €
Reduktion des Reparaturaufwandes Std. / Jahr 120 30 48 4320€
Summe 138.420 €

Kosten

Personalkosten Einheit E;:::':t" E'":‘::"" p:;::‘;‘en Plan Ist Abweichung Bemerkung
Projektleiter Stunden 230 45 10.350 €
Produktion Stunden 130 45 5850 €
Produktionsplanung Stunden 9% 45 4050 €
Instandhaltung Stunden 60 45 2700 €
lQualitatsmanagement Stunden 50 45 2250€
Logistik Stunden 40 45 1.800 €
(Controlling Stunden 10 45 450 €
'Summe 27.450€
|Materialkosten E || CHEED || EHED | Gl Plan Ist

geplant Ist pro Einheit
Versuchsteile Stiick 100 52 520 €
Spezialteile Stick 100 13 130€
'Summe 650 €
|Anlagenkosten Einheit E;':':;ﬁ" Ei"'l’::'e" pr':‘;:::"i' Plan Ist
Presse P500 Stunden 36 210 7.560 €
'Summe 7.560 €
/Investitionen Emen || EHEKED || B || Gedin Plan Ist Abweichung Bemerkung

geplant Ist pro Einheit
lAnderungen am Transportsystem 3.000 €
Umbau an der Presse 5.800 €
Summe 8.800€
Weitere Kosten Einheit E;':':;':t" Einnetten Pr':":l:‘e:en Plan Ist Abweichung Bemerkung
lAnalysen extemes Werkstoff-Labor Stunden 5 116 580 €
Reisekosten 500 €
|Ausbildung der Maschinen-Bediener Stunden 80 35 2800 €
'Summe 3.880 €
Gesamtkosten 48.340 €

Netto-Erfolg (Net-Benefit)

Netto-Erfolg (12 Monate) | soosoe |

Bild 2-6 Beispiel flr die Kostenplanung und -verfolgung

2.2.5 Projektcontrolling

Wihrend der Projektabwicklung kénnen unvorhergesehene Ereignisse, wie Anderungen
der Zielsetzung oder Storungen auftreten. Ebenso ist es moglich, dass der geplante Projek-
tablauf durch Planungsfehler nicht eingehalten werden kann.

Unter Projektcontrolling versteht man nun die laufende Uberwachung des Projektes hin-
sichtlich Ergebnissen, Terminen und Kosten, verbunden mit der Umsetzung von Korrek-
turmaBnahmen bei Abweichungen vom Plan.



Controlling des Einzelprojektes durch den Projektleiter

Die Hauptaufgabe hinsichtlich des Projektcontrollings fallt dem Projektleiter zu. Er wird
laufend den aktuellen Projektstatus mit dem Planungsstand abgleichen und bei Abwei-
chungen Korrekturen durchfiihren.

Controlling des Projektportfolios im Zuge der Projektreviews

Eine weitere wichtige Controlling-Funktion iibernimmt das Projektportfolio-Controlling.
Darunter versteht man die Uberwachung von Ergebnissen, Terminen und Kosten fiir alle
laufenden Projekte. Ublicherweise werden zu festgelegten Zeitpunkten alle laufenden Six
Sigma-Projekte einem Projektsteuerkreis prasentiert. Dieser Projektsteuerkreis wird meist
aus den Projektauftraggebern und dem Master Black Belt gebildet.

Es hat sich bewihrt, dass der Terminplan zu einem Signalbericht erweitert wird (wie in
Bild 2-5 dargestellt). Damit kann dem Projektsteuerkreis auf einer Seite ein Uberblick iiber
den Status des Projektes gegeben werden.

Dieses Projektportfolio-Controlling hat zwei wichtige Funktionen:
Information an den Projektsteuerkreis tiber den Status der Projekte

Der Projektsteuerkreis verschafft sich einen Uberblick iiber den Stand der laufenden
Six Sigma-Projekte. Probleme in einzelnen Projekten konnen erkannt werden. Die
ZweckmaBigkeit des gesamten Projektportfolios kann bewertet werden. Mogliche neue
Projekte und auch eventueller Handlungsbedarf fiir das gesamte Six Sigma-Programm
konnen identifiziert werden.

Einfordern von Unterstiitzung durch die Leitung

Aufgabe des Projektsteuerkreises ist es, die notwendigen Rahmenbedingungen fiir eine
erfolgreiche Projektarbeit zu schaffen. Daher muss der Projektleiter diese Reportings auch
niitzen, wenn Probleme auftreten, die durch das Projektteam selbst nicht mehr gelost
werden konnen. Er muss bei Bedarf die notwendige Unterstiitzung durch die Leitung
einfordern. Haufig betrifft dies die Verfligbarkeit von Ressourcen aus den Fachbereichen.

Daneben finden meist haufigere und oft auch informelle Abstimmungen zwischen dem
Projektleiter und dem Projektauftraggeber statt. Verandert sich der Projektinhalt in groBem
Umfang, dann wird man mit dem Auftraggeber eine Neubewertung des Projektes durchfiih-
ren. Zum Beispiel kinnte man im Zuge der Projektarbeit feststellen, dass zur Erreichung
der Projektziele ein kostenintensiver Umbau einer Anlage notwendig ist.

Im Einzelfall kénnen solche Anderungen bis zum Abbruch des Projektes reichen. Stehen
zum Beispiel durch eine gednderte Prioritatenreihung die Personalressourcen aus einem
Fachbereich nicht mehr zur Verfiigung, wird man das Projekt stoppen und eventuell spater
wieder aufsetzen. Es wire Verschwendung, wenn einzelne Bereiche an diesem Projekt
weiterarbeiten wiirden.

2.2.6 Projektkommunikation

Die Projektkommunikation umfasst vor allem Projekt-Kick-off-/Projektabschluss-Meeting,
Einzelgesprache, Projektbesprechungen und -workshops, sowie die Projektreportings.
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Die Projektbesprechungen sind ein zentrales Fiihrungsinstrument. Informationen werden
ausgetauscht, Entscheidungen werden getroffen, MaBnahmen und Ziele werden vereinbart,
das Ergebnis wird abgestimmt.

Bei den Projektbesprechungen werden auch MaBnahmen definiert, welche die Projekt-
teammitglieder selbststdndig abarbeiten. Zur Verfolgung dieser MaBnahmen bietet sich
eine einfache Liste an, wie z.B. in Bild 2-7 dargestellt.

Projektname: Prozessoptimierung P500

Six Sigma - MaBnahmenverfolgung Projektnummer: P 20xx-08
Anderungsstand: 20xx-04-21

Muster
GmbH

Ziel-
termin grad termin Verweise

Nr. | Phase MaRnahme zusténdig

1 M Ausschuss nach Art und Haufigkeit erfassen Wulz 02.04.20xx 100% 02.04.20xx

2 M i i zu Schuster 03.04.20xx 50%

Bild 2-7 MaBnahmenverfolgungsliste zur Unterstiitzung der Projektkommunikation

2.2.7 Projektdokumentation

Bild 2-8 zeigt eine Laufwerksstruktur, die sich an den Six Sigma-Phasen orientiert. Mit
dem Projektstart sollte fiir jedes Projekt eine solche Laufwerksstruktur angelegt werden.
Dies erleichtert die Arbeit im Projektteam und ermoglicht es, auch nach Projektabschluss
rasch auf die Erfahrungen und Daten aus diesem Projekt zuzugreifen.

Ordrer || Name ~
= (5 Projekt 1234 ;I ’@?.ﬁ.nalyse bestehende Daten :
IC5) 1000 Projektmanagement @Gage RER flr Lehre 3214
[C3) 2000 Define = Prozessablauf
= 3000 Measure 0 Frozessfahigkeit Ausgangssituation
|5 4000 Analyze —
|5 5000 Improve
) 000 Contral =i

Bild 2-8 Beispiel flr eine projektbezogene Laufwerksstruktur

2.2.8 Projektabschluss

So wie jedes Projekt formell gestartet werden sollte, sollte es auch formell wieder abge-
schlossen werden. Damit wird sichergestellt, dass alle Arbeiten im Verbesserungsprojekt
fertig gestellt werden und die Projektergebnisse nach Projektabschluss aufrecht bleiben.
Es darf nicht vorkommen, dass das Projekt gegen Ende im Sand verlduft. Manche Mit-
arbeiter sehen das Projekt als beendet an und nehmen auch nicht mehr an den Bespre-
chungen teil. Andere Mitarbeiter versuchen noch, die aus ihrer Sicht offenen Aufgaben
abzuarbeiten.



Manchmal wird die Abschlussprasentation zu einem Kurzbericht zusammengefasst.
Dadurch wird es moglich, bei neuen Six Sigma-Projekten rasch festzustellen, ob bereits
Erfahrungen in vergleichbaren Problemstellungen vorliegen.

Projektabschlussbericht / Projektiibergabe

Projektname: Prozessoptimierung P500

Muster GmbH Six Sigma - Projektabschlussbericht Projektnummer: P 20xx-08
Anderungsstand: 20xx-11-15

Zusammenfassung

Erfullung der Projektziele: ‘ technische Ziele: grin ‘ wirtschaftliche Ziele: grin Terminziele: gelb

Zur Verbesserung trugen hauptséchlich eine Hilfe bei der Blecheinfiihrung, ein verbessertes Transfersystem sowie eine gednderte Abstimmung des
Presswerkzeuges bei.

Technische Zielerreichung

Projektziele Kennzahl A;:g?ar;%s- Zielwert Erreichter Wert Verbesserung

Reduktion des Ausschusses Stiick / Jahr 23.500 2.500 1.800 21.700 92%
Reduktion der Stillstandszeiten Std. / Jahr ca. 320 50 (-84%) 60 260 81%
Reduktion des Reparaturaufwandes Std / Jahr ca. 120 30 (-75%) 40 80 67%

Anmerkungen zur Zielerreichung: Die Ausschuss-Reduktion kann tber die bisher laufenden Produktionen nachgewiesen werden, die tatséchlichen
Verbesserungen betreffend Reparaturaufwand und Stillstandszeiten werden laufend verfolgt.

Termine
Abschluss Measure Abschluss Analyze Abschluss Improve Abschluss Control
geplant: 20.04.20xx 20.06.20xx 21.07.20xx 10.09.20xx
realisiert: 02.05.20xx 30.06.20xx 15.10.20xx 15.11.20xx
Umbau konnte nicht im geplanten
A K . leichte Terminschwierigkeiten Betriebsurlaub erfolgen, Ersatztermin in
nmerkungen: wegen Ausfall von Herrn Maier Abstimmung mit den Kunden durch
Vorlauffertigung erméglicht
Finanzziele
Kosten davon Investitionen Einsparungen Netto-Einsparungen
geplant: 48.340 € 7.000 € 138.420 € 90.080 €
realisiert: 55.720 € 10.000 € 138.550 € 82.830 €
Anmerkungen: Hauptursacr}?j::H\gor:I::;f;r:rgung, Ersatz siehe technische Zielwerte

Zusammengefasste Erfahrungen (Teamarbeit, Projektmanagement, Methodeneinsatz)

Sehr gute Zusammenarbeit im Team, bereichsiibergreifende Kooperation hervorragend, Unterstiitzung durch die Fiihrungskrafte war gegeben.
Konsequente Projektplanung und -verfolgung war die Basis, um trotz laufender Schwierigkeiten den Projekterfolg sicherzustellen.

Weiterfiihrende MaBnahmen (nach Projektabschluss)

‘ zustandig ‘ Termin
Erkenntnisse auf andere Produkte und Pressen ubertragen, vorrangig P501 und P502 ‘ G. Huber ‘ 15.02.20xx
Reparaturaufwand und Stillstandszeiten verfolgen ‘ U. Bauer ‘ monatlich
Unterschriften
G. Fuber & Wty Z. Baum
15.11.20xx 15.11.20xx 15.11.20xx
Projektauftraggeber Projektleiter Controller

Bild 2-9 Beispiel flir den Projektabschlussbericht

In der Abschlusssitzung wird der Projektabschlussbericht gemeinsam mit dem Auftraggeber
abgestimmt und unterzeichnet. Ein Beispiel dafiir ist in Bild 2-9 dargestellt.

Die erreichten Ergebnisse und die dafiir aufgewendeten Ressourcen werden analysiert und
bewertet. Die Absicherung der Verbesserung in dem Prozess wird dargelegt. Sollten noch
einzelne Restaufgaben offen bleiben, wird eine Liste mit diesen offenen Punkten an den
Auftraggeber libergeben.
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@ Nutzung von Lernchancen / Lessons Learned

Mit dem Abschluss des Projektes sollte sichergestellt werden, dass die gemach-
ten Erfahrungen auch fiir andere Bereiche nutzbar sind. Dies muss systematisch
und organisiert erfolgen, indem man zum Beispiel Richtlinien, Checklisten oder
Lastenhefte ergénzt. Wenn dies in den Six Sigma-Projekten laufend erfolgt, hat
man einen wichtigen Schritt zur lernenden Organisation geschafft.

Auf dieses Thema wird in der Phase Control noch im Detail eingegangen. Im
Projektabschlussbericht findet sich eine Zusammenfassung der gemachten
Erfahrungen.
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