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Einleitung

B 1. Definition von Lean Six Sigma

Lean Six Sigma ist ein weitverbreiteter und tiberaus erfolgreicher Ansatz zur Prozess-
verbesserung, der sich aus den Werkzeugen von zwei erprobten Methoden, Lean und
Six Sigma, zusammensetzt. Lean wurde iiber mehrere Jahrzehnte maBgeblich von
Toyota entwickelt und umfasst eine Vielzahl von Werkzeugen zum Reduzieren von Ver-
schwendung in Prozessen.

Die Zielstellungen fiir Lean sind unter anderem:
= Verkiirzen von Durchlaufzeiten,

= Reduzieren von Lagerhaltungskosten,

= Verminderung von gebundenem Kapital,

= Erh6hen von Prozesseffizienz,

= Anheben der Kapazitdt von Prozessen,

= Verbesserung des Durchlaufs von Waren und Dienstleistungen von Kundenforderun-
gen bis zur Lieferung der Ware oder Leistung,

= Motivieren von am Prozess beteiligten Mitarbeitern,
= Steigern der Kundenzufriedenheit,
= Verbessern des Unternehmensergebnisses.

Six Sigma ist ein Produkt von Motorolas erfolgreichem Kampf gegen Produktionspro-
bleme in deren TV-Fertigungsstédtten wahrend der 80er-Jahre und ist auf das Reduzie-
ren der allgegenwirtigen Variation in Prozessen ausgerichtet.

Die Zielstellungen fiir Six Sigma sind unter anderem:

= Reduzieren von Fehlern und Nacharbeit,

= Verbessern von Qualitat und Prozessfahigkeit,

= Steigern der Vorhersagbarkeit von Prozessergebnissen,

= Erhohen der Zuverlassigkeit von Waren und Lieferungen,
= Anheben der Kapazitiat von Prozessen,



2 Einleitung

= Motivieren von am Prozess beteiligten Mitarbeitern,
= Steigern der Kundenzufriedenheit,
= Verbessern des Unternehmensergebnisses.

Aufgrund der Verbindung von Variation und Verschwendung in bidirektionaler Ursa-
che-Wirkungs-Beziehung wurde Lean Six Sigma geschaffen, das eine folgerichtige Kom-
bination der Werkzeuge beider Methoden darstellt.

@ Lean: Reduzieren von Verschwendung in Prozessen

Beim Versenden von Giitern mit Logistikunternehmen kénnen unter-
schiedliche Fehler zu Kundenunzufriedenheit fiihren. Beispielsweise
kann der Versand grundsétzlich zu lange dauern. Das liegt in der Regel
an Verschwendung im Ablauf wie unnétigen Wartezeiten, unnétig langen
Transportwegen oder Nacharbeit aufgrund von Fehlern. Derartige Pro-
bleme sind vorzugsweise mit Lean-Werkzeugen zu bearbeiten. Durch das
Reduzieren der Verschwendung von Ressourcen werden gleichzeitig
weitere Fehler im Prozess offensichtlicher und kénnen durch Six-Sigma-
Werkzeuge reduziert werden.

Werden beide Ansdtze aus der Sicht des Projektumfanges betrachtet, so ergibt sich fiir
Lean eher eine Makroperspektive, die einen Prozess in seinem gesamten Umfang von
der Anforderung bis zur Lieferung darstellt und verbessert. Dagegen wird Six Sigma
oftmals eingesetzt, um spezielle Probleme im Prozess zu analysieren und Losungen
dafiir zu finden.

In den vergangenen 20 Jahren wurden durch Lean Six Sigma in einer Vielzahl von
Unternehmen aller Branchen Milliarden an Kosten gespart und zuséatzliche Ertrage
erwirtschaftet. Diese Unternehmen haben dadurch ihre Kundenbeziehung entschei-
dend verbessert, ihre Organisation einer Umwéalzung unterzogen oder die nachste Ge-
neration von Fihrungskriften ausgebildet und einer praktischen Herausforderung
ausgesetzt. Sogar Regierungsstellen wie Ministerien oder Behorden konnten mithilfe
von Lean Six Sigma Kundenzufriedenheit erhohen und Effizienz steigern.

Wiéhrend die Werkzeuge fiir Lean Six Sigma aus beiden Methoden entlehnt sind, stammt
die Vorgabe des Projektablaufs mit den Phasen DEFINE, MEASURE, ANALYSE,
IMPROVE, CONTROL aus den Grundlagen fiir Six-Sigma-Projektmanagement. Dieser
Projektablauf wird oftmals mit DMAIC bezeichnet.
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Six Sigma: Reduzieren von Fehlern in Prozessen

Beim Versenden der Gliter kann es auch zu Beschadigungen, Fehl-
sendungen oder falschen Rechnungen kommen. Dadurch werden die
Sendungen oftmals nach wesentlich langerer Zeit zugestellt, als das
versprochen wurde. Die resultierende Prozessvariation hat immer
Kundenunzufriedenheit aufgrund des Mangels an Verlasslichkeit zur
Folge. Derartige Probleme sind vorzugsweise mit Six-Sigma-Werkzeugen
zu beheben. Das Beheben dieser Probleme bildet gleichzeitig eine gute
Voraussetzung fir die Reduzierung von Verschwendung im gleichen

Prozess.

Neben der Verbesserung von Geschaftsprozessen werden mit dem Einfithren einer
Lean-Six-Sigma-Initiative oftmals weiter reichende Ziele verfolgt. So hat Jack Welch mit
seiner Six-Sigma-Initiative in den 90er-Jahren einen unternehmensweiten kulturellen
Wandel fiir General Electric angestrebt und auch erfolgreich umgesetzt (Tabelle 1).

TABELLE 1 General Electrics Kulturwandel unterstiitzt durch Six Sigma

Zustand vor der Einfiihrung von Six Sigma Zustand nach Einfiihrung von Six Sigma

Einsatz von Ansatzen und Werkzeugen zur
Qualitatsverbesserung ist sporadisch.

Ware wird an den Kunden versandt und
Qualitatsprobleme werden beim Kunden
korrigiert (,,Ship and Fix“-Mentalité&t).

Kosten von Nicht-Qualitat werden ignoriert.

Werte, Denk- und Verhaltensweisen sowie
Praktiken sind funktionsorientiert.

Geschéftsentscheidungen werden oftmals
nach Gefiihl getroffen.

Bewahrte Anséatze und Werkzeuge zur
Qualitatsverbesserung werden diszipliniert
und konsistent umgesetzt.

Waren werden sofort fehlerfrei produziert
und entsprechend den Kundenforderungen
versandt.

Kosten von Qualitatsproblemen werden
ermittelt und an betroffene Mitarbeiter
kommuniziert.

Werte, Denk- und Verhaltensweisen sowie
Praktiken sind prozessorientiert.

Geschéftsentscheidungen werden nach
Erfassung und Analyse von objektiven
Daten getroffen.
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B 2. Lean-Six-Sigma-Ausbildung

Fiir die Ausbildung zum Lean-Six-Sigma-Projektleiter werden sogenannte Green-
Belt-Trainings angeboten, die in der Regel zehn Tage dauern und parallel zur Arbeit an
einem geschaftsrelevanten Projekt durchgefiihrt und daher {iber einen Zeitraum von
zwei bis drei Monaten verteilt werden. Nach dem Durchlaufen des Trainings, dem Be-
stehen des Examens und dem erfolgreichen Abschluss des Projektes wird ein Green-
Belt-Zertifikat erteilt. Mit diesem Zertifikat ist es mdglich, an einem Black-Belt-Trai-
ning teilzunehmen, das weitere zehn Tage Training und Projektarbeit beinhaltet. Nach
dem Bestehen des Examens und dem erfolgreichen Projektabschluss wird ein Black-
Belt-Zertifikat erteilt. Einige wenige Black Belts werden zum Master Black Belt ausge-
bildet.

@ Lean Six Sigma als Bestandteil der Leistungsbewertung von
Flihrungskréften

In vielen Unternehmen aller Branchen ist ein erfolgreich abgeschlosse-
nes Green-Belt-Projekt ein wichtiger Meilenstein auf dem Weg der Ent-
wicklung von Fiihrungskraften.

Ein Lean-Six-Sigma-Projekt erfordert vom Projektleiter, dem Green Belt
oder Black Belt, eine Reihe von Eigenschaften, die zu den Grundkom-
ponenten erfolgreicher Flihrung zahlen. Absolute Kundenorientierung bei
gleichzeitiger Absicherung der Relevanz fiir das eigene Unternehmen
zahlen genauso dazu wie Fahigkeiten zur Interpretation und Analyse von
Daten sowie die daraus abgeleitete Entscheidungsfindung zur Verbesse-
rung von Geschaftsprozessen. Zusatzlich werden die Projektleiter gefor-
dert, ein nicht unterstelltes Team zu motivieren, dabei mit allen Ebenen
des Unternehmens effektiv zu kommunizieren und fiir die Erflllung der
Projektaufgabe zu kdmpfen.

Nicht jeder, der diese Fahigkeiten unter Beweis stellen kann und die ent-
sprechenden Aufgaben erfillt, ist automatisch fir eine Flihrungsposition
qualifiziert. Dagegen sollte die Eignung von nicht erfolgreichen Lean-Six-
Sigma-Projektleitern fiir eine Fiihrungsposition infrage gestellt werden.

Ein Ziel der Entwicklung von Black Belts und insbesondere Master Black Belts besteht
oftmals in Personalentwicklung und Leistungsbewertung, bevor Mitarbeiter in Fiih-
rungsebenen befordert werden, um sie mit zusitzlichen Werkzeugen auszustatten und
vertraut zu machen, die besonders im Alltag einer Fiihrungskraft vorteilhaft sein kon-
nen.
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B 3. Ziele und Griinde fiir dieses Buch

Dieses Buch liefert eine Erlauterung der Lean-Six-Sigma-Methodologie anhand einer
durchgehenden und detaillierten Projektdokumentation. Das in diesem Buch veran-
schaulichte Projekt basiert auf einer realen Fallstudie, wobei zum Schutz unseres Kun-
den Namen und Daten gedndert wurden. Die Fallstudie behandelt ein Problem eines
Finanzierungsunternehmens, das aufgrund von mangelhaften Prozessen mit dem
Abwandern von Kunden zu kdmpfen hat und dadurch Marktanteil sowie Umsatz ver-
liert. Im Laufe des Buches wird die Projektarbeit, insbesondere die Anwendung der
typischen Lean-Six-Sigma-Werkzeuge an diesem Fallbeispiel erldutert, bis zum Ab-
schluss eine wesentlich verbesserte Prozessfahigkeit aufgezeigt werden kann, die in
gestiegene Kundenzufriedenheit und -bindung umschldgt und damit das Unterneh-
mensergebnis nachhaltig steigert.

@ Verwendung von Lean-Six-Sigma-Werkzeugen

Der Charakter der Lean-Six-Sigma-Methode besteht in der Bereitstellung
von Werkzeugen fiir sehr unterschiedliche Problemstellungen, Daten-
konstellationen und Analyseansatze. Daher gibt es kein reales Lean-Six-
Sigma-Projekt, das den Einsatz aller bereitgestellten und gelehrten
Werkzeuge erfordert. Vielmehr ist es eine der wichtigsten und oftmals
schwierigsten Aufgaben des Projektleiters, die geeigneten Werkzeuge
auszuwahlen und zum Einsatz zu bringen.

Im vorliegenden Fallbeispiel wird daher die Anwendung einer Unter-
menge aller zur Verfligung stehenden Werkzeuge demonstriert. Es ist
weder sinnvoll noch realistisch, die Vielzahl der fiir das Fallbeispiel
weniger passenden Hilfsmittel am Beispiel zu erldutern.

Die Idee fiir dieses Buch wurde durch eine Vielzahl von Anfragen seitens unserer Kun-
den geweckt, die nach Fallstudien zur Unterstiitzung ihrer frisch trainierten und noch
wenig erfahrenen Black Belts oder Green Belts suchen. Zuséatzlich zu Training und Pro-
jektbegleitung bietet dieses Buch eine Schritt-flir-Schritt-Handlungsanweisung zum
Bearbeiten eines Projektes. Entsprechend dieser Ausrichtung werden die Grundlagen
von Lean Six Sigma sehr knapp behandelt (hierzu sei auf vorhandene Grundlagenlitera-
tur verwiesen).

Das Ziel dieses Buches ist es, ein Referenzprojekt fiir die Arbeit in allen Phasen des
DMAIC-Zyklus anzubieten. Es gibt unerfahrenen Praktikern der Lean-Six-Sigma-Metho-
dologie eine klare Hilfestellung zur effizienten Anwendung verschiedener DMAIC-Werk-
zeuge. Und es gibt einfache Rezepte zum Einsatz von eher komplex anmutenden Werk-
zeugen, ohne deren Hintergriinde detailliert zu beleuchten. Im Vordergrund steht die
Anwendung im Projekt, nicht die theoretische Herleitung der Zusammenhange.
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B 4. Zum Aufbau des Buches

Das Buch ist nach dem Six-Sigma-Projektzyklus DMAIC in die fiinf Teile DEFINE,
MEASURE, ANALYSE, IMPROVE und CONTROL gegliedert.

Jeder Teil folgt der Gliederung

. Ubersicht
. Schritte

. Zielsetzung
. Ergebnisse
. Hinweise

. Teamdynamik
. Projektablauf
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Buch-Teil
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. Voraussetzungen

. Checkliste auf Vollstandigkeit und Erfolg

Buch-Kapitel

DMAIC-Schritte
(Beispiel Measure)

-

. Ubersicht
Schritte

1. Identifizieren und Auswéhlen
potenzieller Problemursachen zur
Datensammlung

N

2. Analysieren des Messsystems —
Gage R&R

3. Planen der Datensammlung

4. Darstellen der gesammelten
Daten

5. Ermitteln der Prozessergebnisse
Zielsetzung

Voraussetzungen

Ergebnisse

Checkliste

Hinweise

Teamdynamik

Projektablauf

© ® N ook~ w

Buch-Unterkapitel

DMAIC-Aufgaben
(Beispiel Planen der Datensammlung)

1. Ziel und Hintergrund
2. Voraussetzungen
3. Aufgaben und verwendete Werkzeuge

1. Aufgabe 1: Festlegen der Anforderungen
an die zu erfassenden Daten

2. Aufgabe 2: Ermitteln der
StichprobengroBe fiir Qualitaitsmerkmale
mit attributiven Daten

3. Aufgabe 3: Ermitteln der
StichprobengroBe fiir Qualitaitsmerkmale
mit variablen Daten

4. Aufgabe 4: Planen der Datensammlung
4. Ergebnisse
5. Tipps
6. Bendtigte Zeit
7. Fallbeispiel

1. Aufgabe 1: Ermitteln der
StichprobengroBe fiir Qualititsmerkmale
mit variablen Daten

2. Aufgabe 2: Planen der Datensammlung

BILD 1 Struktur des Buches am Beispiel der Phase ,Measure® und des Schrittes ,,Planen der Daten-

sammlung*
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Bild 1 zeigt beispielhaft den Aufbau der einzelnen Buchteile:
= In Punkt 1. wird die entsprechende Phase im DMAIC-Zyklus dargestellt.

= In Punkt 2. werden die zu bearbeitenden Schritte in der jeweiligen Phase dargestellt,
wahrend Punkt 3. die Zielsetzung fiir diese Phase festlegt.

In Punkt 4. werden die erforderlichen Voraussetzungen fiir die entsprechende Pro-
jektphase genannt, wahrend Punkt 5. die zu erwartenden Ergebnisse aufzahlt.

In Punkt 6. wird eine Checkliste fiir Projektleiter und deren Sponsoren angeboten, mit
deren Hilfe bei Abschluss der behandelten Projektphase Vollstandigkeit und Erfolg
gepriift werden konnen.

In Punkt 7. gibt es Hinweise auf potenzielle methodische Fehler und vorgeschlagene
Vorbeuge- beziehungsweise AbstellmaBnahmen, wiahrend Punkt 8. entsprechende
Hinweise fiir oftmals zu beobachtende teamdynamische Probleme liefert.

In Punkt 9. wird der im Fallbeispiel tatsdchlich umgesetzte Projektablauf dargelegt.

DEFINE: Beschreiben des Problems

Die ersten drei Kapitel im Teil DEFINE beschéftigen sich mit dem Beschreiben des Pro-
jektes, insbesondere der Problemstellung, mit dem Zusammenstellen des Teams, der
Projektstruktur sowie dem Projektablauf. AuBerdem wird der Prozess grob dargestellt
und die Stimme des Kunden eingeholt.

Diese Projektphase ,organisiert den Erfolg*.

MEASURE: Erfassen von Daten

Die néchsten fiinf Kapitel im Teil MEASURE beschreiben Vorbereiten und Durchfiihren
der Datensammlung sowie das Darstellen der Ergebnisse in analytischer und grafischer
Art und Weise.

Diese Projektphase schafft die Datengrundlage fiir alle weiteren Schritte.

ANALYSE: Ermitteln der kritischen Ursachen

Die néchsten drei Kapitel im Teil ANALYSE stellen Prozessanalyse- und Datenanalyse-
methoden dar, wobei die Datenanalyse grundsatzlich zuerst grafisch und danach bei
Bedarf auf statistischem Wege erfolgt.

Diese Projektphase ermittelt die tatsdchlichen Ursachen fiir das Problem und damit die
Eingangsinformation fiir die Losungsfindung.

IMPROVE: Generieren und Implementieren von Lésungen

Die nichsten zwei Kapitel im Teil IMPROVE beschreiben, wie ausgehend von den kri-
tischen Ursachen Losungsideen generiert, daraus Losungen entworfen und auf Taug-
lichkeit gepriift werden. AuBerdem wird die Umsetzung der Losungen geplant.

Diese Projektphase schafft die Losungen fiir das Problem.
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CONTROL: Sicherstellen der Ergebnisse

Das letzte Kapitel im Teil CONTROL ist dem Absichern der Losungen und dem Ubertra-
gen der Projektergebnisse in den ,normalen Prozessablauf* gewidmet.

Diese Projektphase sichert die Nachhaltigkeit der Projektergebnisse.

Gliederung jedes Kapitels

Jedes Kapitel folgt der Gliederung
Ziel und Hintergrund
Voraussetzungen
Aufgaben und verwendete Werkzeuge

1.

2.

3.

4. Ergebnisse
5. Tipps

6. Bendotigte Zeit
7.

Fallbeispiel
In Punkt 1. findet sich eine Einleitung zum jeweiligen Projektschritt.

In Punkt 2. werden die erforderlichen Voraussetzungen fiir die im Projektschritt zu
bearbeitenden Aufgaben genannt, wihrend Punkt 4. die im Projektschritt zu erzeugen-
den Ergebnisse auflistet, die wiederum die Voraussetzungen fiir den folgenden Projekt-
schritt und damit das folgende Kapitel bilden.

Wihrend in Punkt 3. die in diesem Projektschritt anstehenden Aufgaben und die dabei
verwendeten Werkzeuge an verschiedenen Beispielen beschrieben werden, ist Punkt 7.
der Applikation der fiir das Fallbeispiel relevanten Werkzeuge gewidmet.

In Punkt 5. werden Tipps zu potenziellen Schwachstellen oder Fallen in der Projekt-
arbeit und entsprechende VorsorgemaBnahmen oder Auswege angeboten.

B 5. Mit Arbeitshilfen auf CD

Neben diesem Buch werden dem Leser umfangreiche Arbeitsmittel auf CD zur Verfii-
gung gestellt. Diese Arbeitsmittel umfassen:

= Alle im Fallbeispiel verwendeten Daten werden im Format Microsoft Excel (www.
microsoft.com) geliefert.

= Alle Datendarstellungen und -analysen wurden mithilfe von Microsoft Excel unter
Einbindung der Software SigmaXL (www.sigmaxl.com) durchgefiihrt. Die entspre-
chenden Dateien sind ebenfalls beigelegt.

= Die Dokumentation der Projektarbeit wurde auf Microsoft PowerPoint erstellt. Dazu
sind die vollstdndigen und detaillierten Dateien zur Beschreibung der einzelnen Pro-



5. Mit Arbeitshilfen auf CD 9

jektphasen DEFINE, MEASURE, ANALYSE, IMPROVE und CONTROL auf dem Daten-
trager verfiigbar.
= Zuséatzlich wurde eine Managementprasentation beigelegt, die zur Darstellung des
kompletten Projektes nach Fertigstellung in Fiihrungsebenen verwendet wurde.
Damit sollte es Thnen mdglich sein, jeden einzelnen Schritt des beschriebenen Lean-Six-
Sigma-Projektes nachzuvollziehen und die entsprechenden Schlussfolgerungen fiir ein
eigenes Projekt zu ziehen.
Die CD startet automatisch und lauft problemlos auf:
= Windows 2000, Windows XP, Windows Vista, Windows 7 oder hoher,
= Prozessor: Pentium 4 (oder Equivalent, 120 MHz) oder hdher,
= 32 MB RAM oder hoher,
= 1024 x 768-Display mit 16 Bit oder hoher.
Sie konnen bequem die Daten von der CD starten und die Dateien in Ihre gewiinschten
Verzeichnisse abspeichern. Legen Sie die CD in das entsprechende Laufwerk, es er-
scheint dann automatisch die Startmaske. Sollte die CD nicht automatisch starten, dann
driicken Sie bitte die Anwendungsdatei ,Soziale_Verantwortung_starten.exe“. Sie kon-
nen auch direkt iiber den Explorer auf die CD zugreifen und die Daten beliebig ab-
speichern. Unter dem Ordner ,Alle Daten“ finden Sie noch mal alle Daten ohne die Ein-
bindung in die Anwendung.



