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ABSTRACT

Die Six Sigma Methodik beschiftigt sich mit der Verbesserung der Prozesse, die wiahrend
der Produktion von Produkten und Dienstleistungen entstehen. In theoretischem Teil mei-
ner Bachelorarbeit wurden diese Punkte besprochen: EINFUHRUNG (Grundbewusstsein
tiber dieses Konzept); SIX SIGMA METHODEN (DMAIC, DMADV - die wichtigste
Problematik) und EINFUHRUNGSPROZESS (von der Vorbereitung des Verbesserungs-
projekts bis zur seinen erfolgreichen Realisierung). In meiner Untersuchung habe ich drei
Hypothesen festgestellt. Diese Hypothesen wurden mithilfe der Fragebogen, die an ausge-
wihlte Unternechmen des Zliner Kreises geschickt wurden, verifiziert oder widerlegt. Es
wurden die Resultate des Fragebogens mit Erkenntnissen vom theoretischen Teil vergli-
chen. AuBerdem habe ich in meinem praktischen Teil die Problematik der Software fiir Six

Sigma gelost.

Schliisselworter: Prozess, Defekt, Six Sigma ,voices” (VOB, VOC, VOP), DMAIC,
DMADYV, Six Sigma ,,Belts*

ABSTRACT

The Six Sigma strategy deals with improving the processes that come into existence during
the process of the production of goods and service. In the theoretical part of the bachelor
thesis the following topics are included: INTRODUCTION (basic awareness of the con-
cept), SIX SIGMA METHODS (DMAIC, DMADYV - the most important issues) and THE
PROCESS OF APPLICATION (from preparation of an improvement project up to its suc-
cessful realisation). In my research, | formulated three hypotheses. These hypotheses were
confirmed or disproved by questionnaires that were sent to chosen companies of Zlin Re-
gion. The results of the questionnaire were compared to the information of the theoretical
part. Moreover, 1 also tried to solve the problem of a Six Sigma software in the practical

part.

Key Words: Process, Defect, Six Sigma ,,voices” (VOB, VOC, VOP), DMAIC, DMADV,
Six Sigma ,,Belts*
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EINLEITUNG

Six Sigma. Ein Begriff, der auf den ersten Blick keinen Sinn hat. Trotzdem geht es im
Rahmen des Marketing und Management um eine besonders wichtige Wortverbindung. Six
Sigma als Projektmanagement hilft, die Qualitit von Outputs markant zu verbessern. Die
andere wichtige Aufgabe dieses Konzepts betrifft die Kunden. Die Kunden beeinflussen
sehr die Gestalt von Produkten und es ist immer schwieriger, ihre Bediirfnisse oder Wiin-
sche zu befriedigen. Eine der Losungen, wie man diese Aspekte besser machen kann, stellt

die Six Sigma Umsetzung in die Praxis vor.

In dem theoretischen Teil meiner Bachelorarbeit habe ich mit den Grundinformationen
tiber Six Sigma Methodik begonnen. Zuerst habe ich kurz die Filosofie, Geschichte und
Grundbegriffe, die in der Six Sigma Problematik erscheinen und man sie verstehen muss,
erwahnt. Der Hauptinhalt meiner Theorie bildet die ausfiihrliche Beschreibung der Six
Sigma Modelle, respektive ihrer Phasen. Ohne richtiges Verstindnis des Verlaufs vom
Verbesserungsprojekt im Six Sigma Rahmen ist praktisch unmdoglich, dieses Projekt zu
erfolgreich zu beenden. Deshalb habe ich mich bemiiht, die einzelnen Phasen moglichst
prézis zu beschreiben. Der Schluss des theoretischen Teils wird an den Six Sigma Einfiih-
rungsprozess orientiert. Wéhrend seines Verlaufs muss man vor allem das Top-
Management von der Notwendigkeit des Verbesserungsprojekts tiberzeugen. Damit hangt

auch der Auswahl von geeinigten Akteuren (Six Sigma Rollen) fiir den Projekt zusammen.

In jeder Facharbeit stellt das Wichtigste die eigene Untersuchung vor. Mein praktischer
Teil gliedert sich in zwei Bereiche. Der erste Bereich betrifft das Ausnutzen von Priméarda-
ten. Diese Daten wurden mittels eines Fragebogens (10 Fragen) gesammelt. Es wurden
ausgewdhlte Unternehmen im Rahmen des Zliner Kreises befragt und aufgrund ihrer Ant-

worten wurden die Hypothesen, die ich vorher festgestellt habe, verifiziert oder widerlegt.

Der andere Bereich meines praktischen Teils bildet die Six Sigma Softwareunterstiitzung.
Ich habe drei Programme mit dem Ziel verglichen, die geeignetste Software fiir Six Sigma
Bedarf auszuwéhlen. Der Vergleich wurde aufgrund der fiinf Grundkriterien und eines spe-

ziellen Kriteriums durchgefiihrt.
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|. THEORETISCHER TEIL



UTB in Zlin, Fakultit fiir humanwissenschaftliche Studien 11

1 EINFUHRUNG

1.1 Filosofie und Konzeption

Was ist eigentlich Six Sigma? Mikel J. Harry, Vizeprisident Six Sigma Academy &
Company (SSA & Company) hilt dieses Managerkonzept fiir ,, einen Geschdftsprozess, der
es allen Unternehmen ermoglicht, ihre Geschdftsergebnisse drastisch zu verbessern, indem
alltdgliche Aktivititen auf eine Art und Weise entwickelt und tiberwacht werden, die Ver-
schwendung und Ressourcen minimieren, wihrend gleichzeitig die Kundenzufriedenheit
gesteigert wird“. Aullerdem Volvo Cars (ein Automobilindustrieunternehmen) nimmt zu
dieser Problematik seine Stellung ein: ,, Six Sigma ist eine Haltung und ein Programm fiir

Verbesserungen, Kundenzufriedenheit und Rentabilitdt. ““ (Kroslid, 2003, S. 19)

Es gibt also verschiedene Definitionen, die aber drei Sachen gemeinsam haben: Ver-
besserung von Geschiftsergebnissen, markante Kostenreduzierung und vor allem viel bes-
sere Qualitdt von Produkten, bzw. Dienstleistungen, was zur groBeren Kundenzufriedenheit
fithrt. Das Hauptziel ist, die Anzahl von Variationen (Abweichungen von optimalem Wert)
moglichst viel zu minimalisieren. Der Wert Six Sigma (6 o) ist also idealer Zustand, der in
der Praxis nur 3,4 Fehler (= defekte, schlechte Produkte oder Dienstleistungen) auf einer
Million Moglichkeiten (= eine Million von Produkten oder Dienstleistungen) vorstellt.
Dieses Konzept benutzt man sowohl fiir die Prozessverbesserung von bestehenden als auch
fiir Entwicklung von neuen, bzw. Designverbesserung schon existierenden Produkten oder

Dienstleistungen.

1.2 Kurz zur Geschichte des Konzepts

Mit diesem Konzept kam als der Erste das amerikanische Unternehmen Motorola,
konkret im Jahre 1987. Das Hauptziel war, den gleichen Qualititsstandard als japanische
Elektroindustrie zu erreichen. Noch in der ersten Halfte der 90er Jahre war diese Methodik
ziemlich unbekannt. Es gab ein paar Unternehmen, die mit dieser Initiative angefangen
haben, aber ,,unverginglicher Ruhm* hat diesem Projektmanagement erst das Unternehmen
General Electric (GE) gebracht. GE hat mit diesem Konzept im Jahre 1996 begonnen und
hat dazu beigetragen, dass der Anzahl von Six Sigma Unternehmen exponentiell gestiegen

ist. Es ging nicht nur um globale Unternehmen, immer mehr wird Six Sigma von grof3en,
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mittleren und kleinen Unternehmen eingefiihrt, weil Kunden hohere Leistung von Produk-
ten und Reduzierung von Variationen verlangen. Six Sigma hat sich in verschiedenen
Branchen, Lindern und Kontinenten verbreitet. Diese Methodik wird sowohl in Industrie-
zweigen, als auch im Dienstleistungssektor (z. B. Telekommunikation oder Banken) be-
nutzt. In diesem Sektor geht es um den richtigen Verlauf von Transaktionen, die moglichst

viel fehlerfrei sein sollten. (Magnusson, 2004, S. 9)

1.3 Grundbegriffe

Jetzt erklére ich einige Begriffe, die mit Six Sigma zusammenhéangen und ich halte es

fiir wichtig, sie zu verstehen.

1.3.1 Kunde

Am Anfang jedes Six Sigma Projekts muss die folgende Frage beantwortet werden:
Wer ist iberhaupt mein Kunde? Im Six Sigma Rahmen sind es alle Empféanger einer Leis-
tung. Man muss ihre Anforderungen oder Bediirfnisse wahrnehmen und Prozesse im Un-
ternehmen mit ihren Augen betrachten. Haufig kommt es dazu, dass der Kunde ein Prob-
lem in einem Prozess sicht, aber fiir das Unternechmen ist dieses Problem unsichtbar. Da-
raus geht hervor, dass Kunden eine wichtige Informationsquelle vorstellen. Sie definieren
auch die kritischen Erfolgsfaktoren: sie wihlen Kriterien, die fiir sie am wichtigsten sind
und nach diesen Kriterien eine Prozessleistung bewerten. Fiir das Unternehmen ist also
wichtig nicht nur interne Sicht, sondern auch gerade die Kundensicht. (Toutenburg, 2009,
S.8-9)

1.3.2 Prozess

,,Eine Reihe von sich wiederholenden Aktivitdten, Materialien und/oder Informati-
onen, die eine bestimmte Menge an Eingangsgroflen in eine Ausgangsgrofle umwandelt,
wobei ein Produkt oder eine Dienstleistung entsteht oder eine Aufgabe erledigt wird.*
(Gyagi, 2010, S. 377)
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1.3.3 Defekt
,Der Output eines Prozesses, der den festgelegten Spezifikationen und Anforderun-
gen wie beispielsweise Zeit, Liange, Farbe, Beschichtung, Menge, Temperatur und so weli-

ter nicht entspricht.” (Gygi, 2010, S. 373)

1.3.4 CTQ (messbare Kriterien)

Dieser Begriff kommt aus dem Englischen ,,critical-to-quality characteristics.
Es geht um qualitétskritische Merkmale fiir wichtige Produkte. Mithilfe des Six Sigma
Konzepts wird nach der Fehlerreduzierung von CTQs gestrebt. Die qualititskritischen
Merkmale teilen sich in 3 Gruppen. Die erste Gruppe bilden kundenkritische Merkmale
— hier gehoren Tatigkeiten, die Kunden betreffen, z. B. verschiedene Interviews oder Um-
fragen. Die nichste Gruppe heilit prozesskritische Merkmale — z. B. Produktionsberichte
oder Messungen. Die letzte dritte Gruppe stellen vorgabenkritische Merkmale vor. Es
handelt sich um alle VVorschriften (Gesetze, Standards usw.), nach denen man sich richten
muss. Das Identifizieren von CTQs (vom Teilnehmer eines Six Sigma Kurses durchge-
fiihrt) konnen wir am Beispiel einer Halbliterflasche fiir Mineralwasser sehen. (Abb. 1)

(Kroslid, 2003, S. 21, 44)

kundenkritisch  prozesskritisch vorgabenkritisch
feste Verschluss-  feste Form, recyclinggerechte
kappe, einfach zu Flasche,
angenehmes etikettieren, umweltfreundlich,
Trinken, einfach zu saubern, Normmenge,

liegt gut in der stabil, Normform

Hand, einfach zu befllen,

sauber, einfach zu

stabil, transportieren

asthetisch

Abb. 1: CTQs einer Halbliterflasche fiir Mineralwasser (Kroslid, 2003, S. 44)

1.3.5 VOB, VOC, VOP
Diese drei Arten von ,,voices*“ (= Stimmen) stellen verschiedene Bediirfnisse oder

Wiinsche im Rahmen des Six Sigma Unternchmens vor. Zum Begriff VOB (Voice of the
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Business) gehoren wichtige Ziele, die das Unternchmen erzielen will. Die Organisation
kann z. B. hoheren Umsatz, Marktanteil oder groere Mitarbeiterzufriedenheit anstreben.
VOC (Voice of the Customer) bedeutet nicht nur die ausdriicklichen, sondern auch nicht-
ausdriicklichen Wiinsche von Kunden zu Produkten. Es geht um eine Art von CTQs, kon-
kret kundenkritische Merkmale. Die Kunden spezifizieren das Problem, dann fordern eine
Anderung an und zum Ende erwarten sie eine Verbesserung, die diese Anderung gebracht
hat. Die letzte Art von Stimmen heifit VOP (Voice of the Process), wann der Verlauf eines
Prozesses solche Qualitdt hat, dass nicht nur die Fiihrung des Unternehmens, sondern auch
die Kunden befriedigt. Das Ergebnis des Prozesses ist im Einklang damit, was sowohl das

Unternehmen als auch die Kunden erwartet haben. (Gygi, 2010, S. 380 — 381)
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2 SIXSIGMAMETHODEN

2.1 DMAIC (Define — Measure — Analyse — Improve — Control) —

Prozessverbesserung

D = ,,DEFINE* (= DEFINIEREN)

In der ersten Phase des DMAIC Modells wihlt das Unternehmen passende Projekte
aus. Zuerst formuliert man eine Projektidee, die aus den Unternehmenszielen ausgehen
sollte. Dann werden diese Ziele spezifiziert und in den Erfolgsfaktoren umgewandelt. Die-
se Phase ist enorm wichtig, weil ihr schlechtes Verstandnis und schlechter Verlauf zu Prob-
lemen in folgenden Phasen fithren konnen. Die DEFINE-Phase gibt die Antworten auf
wichtige Fragen, z. B. nach Kundenanforderungen oder aktuellem Verlauf von Prozessen.

Die wichtigste Frage ist aber ,,Was ist das Problem?* (Toutenburg, 2009, S. 43)

1. IDENTIFIZIERUNG DES KUNDEN UND DER VOICE OF THE CUSTOMER

Zuerst werden die Kunden (interne und externe) bestimmt, die etwas vom Prozess
erwarten. Dann kommt es zur Segmentierung (= Aufgliederung von Kunden in Gruppen
nach verschiedenen Aspekten, z. B. nach Branchen oder Alter). Mithilfe der Segmentie-
rung erreichen wir die genaue Beschreibung von Kunden. Die Segmentierung ist auch
wichtig aus der Sicht, dass jeder Kunde andere Bediirfnisse und eine andere Bedeutung fiir
das Unternehmen hat. Nachdem die fiir uns relevanten Segmente ausgewéhlt wurden, muss
man VOC (Bediirfnisse der Kunden) beriicksichtigen. Eine der besten VOC Quellen stellt
das Beschwerdemanagement vor — hier duflert der Kunde seine Bemerkungen sehr klar. Die
wichtigen Informationen iiber Kunden gewinnt man von der priméren (ganz neue Erkennt-
nisse, die noch nicht publiziert wurden) oder sekundéren (Fakten, die schon bekannt sind,
aber fiir uns immer relevant und verwendbar) Forschung. Zum Schluss entsteht von Kun-
denstimmen eine sortierte Liste der Anforderungen (Customer Requirements).
(Toutenburg, 2009, S. 44 — 46)
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Beim Sammeln von VOC:s sollten wir auf einige Hinweise achten:

e Objektivitit beim Sammeln

e Beziehung zu dem Befragten

e Zcitliche Beschrankungen

e Richtig ausgewidhlte Methode zur Forschung

e Daten miissen relevant, neutral und zum konkreten Zeitpunkt giiltig sein.

(Toutenburg, 2009, s. 45)

2. UMWANDLUNG IN MESSBARE KRITERIEN (CTQ)

Im zweiten Schritt werden VOCs in messbare Outputkriterien (CTQ) umgewandelt.
CTQ beschreibt ein Merkmal eines Prozesses, Produkts oder Systems, das das Qualitéts-
wahrnehmen zwischen Kunden beeinflusst. Die Umwandlung in CTQ l4uft in zwei Schrit-

ten durch:

1. Analyse der ungefilterten Kundenaussagen

= tatsdchliches Problem des Kunden, was der Kunde wirklich will => Kundenbediirfnis

2. Formulierung von messbaren Aussagen (CTQ-Outputmerkmale)

= Frage, ob wir iiberhaupt das Kundenbediirfnis erfiillen konnen und dieses CTQ objektiv

erfasst und gemessen werden kann.

Zum Schluss werden die formulierten CTQs mit dem Kunden verglichen = Kontrolle, ob

die Kundenwiinsche richtig beschrieben wurden. (Toutenburg, 2009, S. 46 — 48)

3. PRIORISIERUNG DER CTQS

Zum passenden Auswahl von wichtigen CTQs benutzt man verschiedene Metho-
den, z. B. Paarvergleich (wir fragen dem Kunden, welches Kriterium von einem Paar fiir

ihn wichtiger ist), Konstant-Summen-Skala (der Kunde bekommt 100 Punkte, bzw. 100
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% und diese verteilt zwischen einzelnen CTQs laut ihrer Wichtigkeit) usw. (Toutenburg,
2009, S. 48 —49)

Trotzdem betrachtet man in der Praxis hédufig, dass Merkmale, die scheinbar un-
wichtig sind, kdnnen groflen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit haben. Die Zusammen-
hinge zwischen der Wichtigkeit einer Anforderung und der Kundenzufriedenheit unter-
sucht das Kano-Modell. Laut dieses Models geht die Gesamtzufriedenheit des Kunden aus
seinen Teilurteilen tiber einzelne CTQs hervor. Es gibt drei Gruppen von Anforderun-

gen:

¢ Grundanforderungen (,,Dissatisfiers*, ,,Must be*)
= diese Merkmale miissen unbedingt erfiillt werden. Der Kunde erwartet sie auto-

matisch und sie fiihren nicht zur hoheren Zufriedenheit.

e Leistungsanforderungen (,,Satisfiers®, ,,More is better)
= je hoher der Erfiillungsgrad von Anforderungen ist, desto zufriedener ist der

Kunde, z. B. mehr Leistung zu einem konstanten Preis => zufriedener Kunde.

o Begeisterungsfaktoren (,,Delighters)
= die in der Regel von Kunden nicht erwarteten oder formulierten Kriterien => der
hochste Einfluss auf die Zufriedenheit. Wenn sie fehlen, fiihlt der Kunde keine
Unzufriedenheit. (Toutenburg, 2009, S. 50 — 51)

4. ERSTELLEN DER PROJECT CHARTER (TEAM CHARTER)

Die Project Charter stellt ein zentrales Dokument vor, in dem die Rahmenbedin-
gungen und Ziele des Projekts angezeigt werden. Dieses Dokument dient als wichtiges
Instrument der Projektdokumentation (Problembeschreibung, Erwartungen an dem Projekt
usw.), hilft, sich im Projektverlauf zu orientieren und nicht in der letzten Reihe wirkt als
Werkzeug der Kommunikation (ermdoglicht den neuen Teammitglieder schneller in die
Thematik einzudringen) und Vertrag zwischen dem Champion (Sponsor) und dem Projekt-
team. (Toutenburg, 2009, S. 59 — 61)
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Diese ,,Landkarte des Projekts” hat 6 Bestandteile: Business Case, Problem
Statement, Goal Statement, Project Scope, Team Roles, Milestones. Der Business Case
charakterisiert die Unternehmenssituation, betont die Notwendigkeit des Projekts, Konse-
quenzen im Fall der Nichtdurchfiihrung und priift den Einklang mit den Unternehmenszie-
len. Das Problem Statement definiert messbar und spezifisch den Kern des Problems. Das
Goal Statement duBert, welche Verbesserungen man von dem konkreten Projekt erwartet.
Als der vierte Teil folgt der Project Scope (Beschreibung der Themen und Rahmenbedin-
gungen des Projekts). Die Bereiche Team Roles (ausfiihrlich im Kapitel 3.2) und
Milestones (= Meilensteine, meistens geht es um Abschlusstermine von einzelnen Phasen
des Six Sigma Konzepts) schlieBen die ganze Team Charter. (Toutenburg, 2009, S. 61 —
65)

5. PROZESSBESCHREIBUNG AUF DER MAKROEBENE (SIPOC)

Als den letzten Schritt der DEFINE-Phase ist geeignet, die Prozessbeschreibung
durchzufiihren. Dazu kann man das Instrument SIPOC benutzen. Die Abkiirzung SIPOC
(Supplier — Input — Process — Output — Customer) charakterisiert den konkreten Prozess
im Zusammenhang mit seinen VVorbedingungen, Beteiligten und Ergebnissen. Als Supplier
treten Lieferanten auf, Input bilden Ressourcen oder Daten, Process wird als Aktivititen
zum Erzielen eines gewiinschten Resultats definiert, Output stellen Ergebnisse eines Pro-
zesses (Produkte, Dienstleistungen, weitere Prozesse usw.) dar und zum Schluss folgt Cus-
tomer (interne oder externe Kunden, die den Output erhalten) Manchmal wird der SIPOC
auch COPIS genannt (zur Betonung der Kundenrolle). In COPIS wird also zuerst der Out-
put (Customer) identifiziert und weiter setzt man analogisch fort. (O — Output, P - Prozess
usw.) (Toutenburg, 2009, S. 66 — 67)

M — ,MEASURE* (= MESSEN)

In der zweiten Phase des DMAIC Modells wird die Prozessleistungsfahigkeit vor-
bereitet und die Messung durchgefiihrt. Diese Phase antwortet auf verschiedene Fragen
(was, wie messen, welche Arten von Daten stehen zur Verfiigung usw.), aber die wichtigste

Frage lautet: Wie grof3 ist wirklich das Problem, das beseitigt werden soll? Die Mes-
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sungen miissen sorgfaltig ausgewahlt und prazis vorbereitet werden — davon hédngt der Pro-

jekterfolg ab. (Toutenburg, 2009, S. 71)

1. AUSWAHL DER WICHTIGSTEN OUTPUTMESSKRITERIEN

Zuerst wird der Kundenbediirfnis in die messbaren Kriterien umgewandelt. Zwi-
schen diesen Kriterien gehoren Outputmesskriterium (das wichtigste messbare Kriterium
aus der Kundensicht, z. B. Durchlaufzeit eines Prozesses, Maf3 des Produktes usw.), Ziel-
wert (der Wert, der erreicht werden muss), Spezifikationsgrenzen (die Leistungsvorgabe,
deren Uber- oder Unterschreiten nicht akzeptabel ist) und Fehlerdefinition (Beschreibung
eines Fehlers) Zur Umwandlung dieser Kriterien benutzt man der CTQ Tree (CTQ-
Baum) — wird im Dialog mit dem Kunden erarbeitet (der Kunde teilt mit, welche Tole-
ranzgrenzen akzeptiert und wie den Fehler definiert). Im spéteren Zeitpunkt der Prozess-
leistung ist noch ein Wert wichtig: die Fehlermdglichkeit (Gesamtzahl aller moglichen
Fehler) Zur Ermittlung messbarer Werte des Outputmerkmals dient verschiedene Werk-
zeuge, z. B. Requirement Tree, Quality Function Deployment (QFD) usw. Nach der Ermitt-
lung werden Messpunkte festgelegt — man fragt, an welcher Stelle im Prozess die Daten
schon erfasst werden. (Toutenburg, 2009, S. 72 - 77)

2. PLANUNG UND DURCHFUHRUNG DER DATENERFASSUNG

Durch den Datenerfassungsplan wird sichergestellt, dass man das Richtige misst
und verschiedene Fehler (falsche Daten, falsches Messsystem usw.) vermeidet. In diesem
Dokument wird bestimmt, wer, was, wann und wie misst. Die Messungen beeinflussen
verschiedene Faktoren, z. B. Rahmenbedingungen (Temperatur, Druck usw.) Man darf

nicht den ,,Faktor Mensch* vergessen. (Toutenburg, 2009, S. 77)

Vorbereitung des Datenerfassungsplans

Vor der Datenerfassung werden Ziele und Zweck der Messung bestimmt. Aufgrund
dessen wird der Datenerfassungsplan formuliert. Dieses Dokument ist enorm wichtig, weil
er den Grundstein fiir korrekt erfasste Daten legt => grof3e Bedeutung fiir den weiteren Pro-

jektverlauf. AuBlerdem werden Segmentierungsfaktoren definiert => es konnen kreative
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und innovative Losungen gefunden werden. Zur Ermittlung von Segmentierungsfaktoren

dienen diese Fragen:

o Wer?“ (Abteilung, Licferanten, Kunden usw.)
e Welche Art?* (Kommunikationsmedium usw.)
e _Wann?“ (Monat, Wochentag usw.)

o ,Wo?“ (Region, Stadt, Marktsegment usw.)

Wir miissen darauf achten, moglichst viele Faktoren zu sammeln — wenn wir spéter fest-
stellen, dass uns einige Daten fehlen, ist es schwierig, sie wieder zu gewinnen.
(Toutenburg, 2009, S. 78 - 79)

Operationale Definition

Es geht um die prizise Beschreibung des Vorgehens bei der Messung, die elementar
fiir die Qualitdt der Datenerhebung ist. Hiermit will man die unterschiedliche Interpretation
einer Anweisung durch verschiedene Messende verhindern. Dazu dienen wieder verschie-
dene hilfreiche Fragen, z. B. wie oft messen, von wem die Daten erfassen usw.
(Toutenburg, 2009, S. 81)

Mess-System-Analyse (MSA)

Vor der eigentlichen Messung muss das Messsystem gepriift werden. Das Ziel ist
die Sicherstellung der Genauigkeit und Bestindigkeit wahrend der Messung und moglichst

geringe Variation im Messprozess. Folgende Aspekte werden tiberpriift:

e Genauigkeit

e Wiederholbarkeit (Repeatability)

e Reproduzierbarkeit (Reproducibility) = Sind die Messergebnisse gleich, wenn meh-
rere Personen sie bei identischer Messanordnung durchfiihren?

e Stabilitét (Toutenburg, 2009, S. 84)
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Durchfithrung der Messung

Wenn alles vorbereitet ist, beginnt die eigentliche Erfassung der Daten. Die Mes-
sung und ihre Ergebnisse kann man mit dem Datenerfassungsplan priifen. (Toutenburg,
2009, S. 95)

3. BERECHNUNG DER AKTUELLEN PROZESSLEISTUNG

Zum Schluss der M-Phase wird auf Basis der ermittelten Daten die wirkliche Pro-
zessleistung (auch VOP = ,Voice oft the Process” genannt) in Gestalt des Sigma-Wertes
berechnet. Der Sigma-Wert ist die Messgrof3e fiir die Leistungsfahigkeit des Prozesses und
man misst sie in Einheiten der Standardabweichung o. ,,Je kleiner ¢ ist, desto mehr ¢ pas-
sen zwischen den Erwartungswert p und die Spezifikationsgrenzen und umso hoher ist der
Sigma-Wert des Prozesses. => hohere Leistungsfahigkeit des Prozesses. (Toutenburg,
2009, S. 101 - 102)

A — ,ANALYZE* (= ANALYSIEREN)

In dritter Phase stellen wir mithilfe der in der MEASURE-Phase gewonnenen Daten
fest, welche Ursachen zur Minderung der Prozessleistung fiihren. Es werden auch Einfluss-
faktoren (Vital Few X) herausgefunden, die das Prozessergebnis beeinflussen und im Wi-
derspruch mit den Kundenanforderungen stehen. Die ANALY ZE-Phase gibt Antworten auf

diese Fragen:

e Ursache des Problems

e Fehler (wo, wann und warum)

e Beziehungen zwischen den Einflussfaktoren und dem Prozessergebnis
o Potenzielle Finanznutzen aus dem Verbesserungsprojekt

e Kernfrage: Hauptursachen fiir das Problem (Toutenburg, 2009, S. 125)
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1. DATEN- UND PROZESSANALYSE
Datenanalyse

Bei dieser Analyse werden die in der MEASURE-Phase ermittelten Segmentie-
rungsfaktoren grafisch dargestellt, segmentiert und geschichtet. Das Ziel ist die Identifizie-
rung von Datenuntergruppen, die unterschiedliche Variationen aufweisen. Die Segmentie-
rung dient zur Feststellung von Grundursachen. Zuerst teilt man die Daten in verschiedene
Gruppen ein. (= Segmentierung) Durch grafische Darstellungen zeigen sich Unterschiede
zwischen den Segmenten. Die Messwerte fiir jedes Segment vergleicht man hinsichtlich
der Mittelwerte und Variationen => Identifizierung von stabilen Prozessbereichen. Wenn
es sich bei den betrachteten Segmenten um unterschiedliche Prozesse handelt, sollte man
die Datenschichtung durchfiihren (= die Daten werden geteilt und folgend analysiert — es

geht um wenigstens zwei verschiedene Prozesse) (Toutenburg, 2009, S. 126 - 127)

Prozessanalyse

In der Prozessanalyse wird der Ist-Prozess detailliert dargestellt. Das betrifft auch
die Prozesse der einzelnen Subgruppen, bzw. Segmente. Zur Subprozessanalyse wird das
Werkzeug SIPOC benutzt (s. die DEFINE-Phase: Prozessbeschreibung auf der Makroebe-
ne) Man hat zwei Darstellungsmoglichkeiten von Subprozessen: das einfache Flussdia-
gramm oder das funktionsiibergreifende Flussdiagramm (Deployment Flowchart) Das ein-
fache Flussdiagramm ist die haufigste Form und stellt Prozesse dar, die nur eine Person
durchfiihrt. In diesem Diagramm sind vier Symbole zu verwenden. Das funktionsiiber-
greifende Flussdiagramm wird bei mehreren Beteiligten (Personen, Abteilungen) benutzt.
Es informiert dariiber, wer im Prozess welche Aktivitit ausfithrt und welche Schritte man

parallel bearbeitet. (Toutenburg, 2009, S. 128 - 131)

Als letzter Schritt wird der Prozess systematisch analysiert, konkret mithilfe:

o Wertanalyse (Natur der Arbeit): Beitrag der Prozessschritte zum subjektiven Ge-
brauchswert des Produkts (Ware, Dienstleistung) aus dem Kundensicht.

e Workflowanalyse: ,,Wo im Prozess gibt es Warte- und Verzégerungszeiten?*
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e Moments of Truth (Momente der Wahrheit): ,,Wo bietet der Prozess unmittelba-
ren Kontakt zum Kunden?“ = direktes Feedback von dem Kunden (Toutenburg,
2009, S. 131 - 134)

2. ERMITTLUNG DER GRUNDURSACHEN

Im néchsten Schritt der ANALYZE-Phase werden die Prozessschwankungen prizi-
siert. Zur Ermittlung der Grundursachen und Identifizierung von entscheidenden Einfluss-
faktoren benutzt man verschiedene Werkzeuge, z. B. das Ursache-Wirkungs-Diagramm.
(Toutenburg, 2009, S. 134)

Hypothesentests

Mithilfe dieser Werkzeuge wurden Hypothesen von Grundursachen festgestellt.
Jetzt verifiziert man sie durch die Statistik. Die statistischen Hypothesentests braucht man

also zur Uberpriifung von Aussagen.

Beispiele von Hypothesen

e Ausgaben eines Kunden fiir eine bestimmte Produktpalette betragen etwa 1000 Eu-
ro pro Jahr

e Unterschiedliche Kaufverhalten bei Madnnern und Frauen

e 5 Reparateuren — welcher hat die geringste Durchlaufzeit? (Toutenburg, 2009, S.
139 - 140)

Korrelations- und Regressionsanalyse

Jetzt werden die Zusammenhdnge zwischen den relevanten Faktoren ndher be-
stimmt. Diese Zusammenhédnge gewann man durch die Hypothesentests. Die beiden Analy-
searten dienen zur Quantifizierung von Zusammenhingen. Es werden zwei oder mehrere
Variablen betrachtet und man stellt fest, wie stark verschiedene Einflussgrofen (X;) auf
eine ZielgroBe (Y) wirken. (Toutenburg, 2009, S. 177)
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3. QUANTIFIZIERUNG DER VERBESSERUNGSMOGLICHKEITEN

Im letzten Schritt dieser Phase prazisiert man mithilfe der gewonnenen Erkenntnis-
se das Nutzen des Projekts. Es wird potenzieller materieller und immaterieller Ertrag ge-
schétzt und die finanzielle Grundlage fiir die Projektfortsetzung geliefert. Wenn man ermit-
telt, dass sich Kosten auf das Projekt nicht lohnen, wird das Projekt abgebrochen.
(Toutenburg, 2009, S. 209)

Beispiele von materiellen Ertrigen

e Kaosteneinsparung (z. B. Reduktion von Verwaltungskosten)
o Effizienzsteigerung

e Zinseneinsparung (Toutenburg, 2009, S. 210)

Beispiele von immateriellen Ertrigen

e Gesteigerte Bindung mit Kunden
e Besseres Firmenimage

e Arbeitsmoral steigert (Toutenburg, 2009, S. 210)

| - ,,IMPROVE®* (= VERBESSERN)

In der vierten Phase werden mogliche Losungen zur Verbesserung des Prozesses
kreativ ermittelt. AuBerdem werden sie getestet, verfeinert und vor allem bewertet: nur eine
durch positive Kosten-Nutzen-Bilanz ausgezeichnete Losung benutzt man zur Prozessver-

besserung. Die I-Phase beantwortet diese Fragen:

e Mogliche Losungen zur Prozessverbesserung
e Realisierbarkeit dieser Losungen
e Gilt es: ausgewihlte Losung = wirkliche Verbesserung?

e Kernfrage: Die beste Losung und was bringt sie (Toutenburg, 2009, S. 213)
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1. FESTSTELLUNG UND AUSWAHL VON LOSUNGEN
Feststellung von Losung

Zur Ermittlung moéglicher Losungen dienen verschiedene kreative Techniken, z. B.
Brainstorming (Mitglieder eines Teams duflern spontan und intuitiv ihre Ideen, die weiter
entwickelt und kombiniert werden), Brainwriting (schriftliche Variante des Brainstor-
mings) oder Benchmarking (ein Unternehmen vergleicht seine Leistungsfahigkeit mit
besten Konkurrenten aus der gleichen oder dhnlich strukturierten Branchen => Feststellung

des Verbesserungspotenzials) (Toutenburg, 2009, S. 214 — 217)

Auswahl von Losung

Jetzt werden die unakzeptablen Losungen aussortiert. Dazu benutzt man verschie-
dene Methoden, z. B. Nominalgruppentechnik (NGT = jedes Teammitglied wéhlt fiinf
favorisierte Losungsansitze aus) oder Muss-Kriterien (die Kriterien, die die Lsung erfiil-
len muss) (Toutenburg, 2009, S. 217 - 218)

Dokumentieren des Soll-Prozesses

In diesem Schritt wird der Soll-Prozess visualisiert. Dazu entwickelt man ein Fluss-
diagramm fiir den neuen Prozess. Dieses Diagramm muss alle Prozessschritte und Ande-
rungen beriicksichtigen. Der Soll-Prozess wird der Ist-Prozess, wenn die Losung imple-
mentiert ist. Der Soll-Prozess stellt die Grundlage fiir die Dokumentation in der
CONTROL-Phase dar. Fiir jede Losungsmdglichkeit muss man ein Soll-Prozess aufzeich-
nen. Vorher ging es um Teilprozesse, jetzt wird der Gesamtprozess dokumentiert.
(Toutenburg, 2009, S. 219)

2. VERFEINERUNG UND TESTEN VON LOSUNGEN

Im néchsten Schritt dieser Phase werden die ausgewihlten Losungsanséitze wegen

ihrer Realisierbarkeit getestet. (Toutenburg, 2009, S. 220)
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Modellierung, Simulation
Modelle

Es geht um die Vereinfachung von Funktionen, Prozesse oder der Gestalt eines Ge-
genstandes. Mittels einer Modellierung kann man nicht nur den Ist-Prozess, sondern auch
den Soll-Prozess abbilden. Das Modell zeigt, wie der Prozess jetzt ablauft und wie nach

der Umsetzung der Verbesserung ablaufen soll. (Toutenburg, 2009, S. 221)

Simulation (Computersimulation)

Man ahmt technischen Ablauf nach. Es wird benutzt, wenn der Prozess besonders
aufwendig oder gefihrlich ist, z. B. bei Crashtests, Flugsimulationen. Mit der Simulation
stellt man z. B. die Funktionsfahigkeit des Prozesses oder mogliche Probleme unter ver-

schiedenen Bedingungen fest. Die beiden Varianten erfordern die Softwareunterstiitzung.

(Toutenburg, 2009, S. 221)

Fehler-/Risikoerkennung, Absicherung gegen Risiken

Jetzt werden die Prozessauswirkungen auf andere Unternehmensbereiche und be-
stehende Strukturen betrachtet. Das Risikomanagement ermittelt einzelne mit der Prozess-
verbesserung verbundene Risiken und Maflnahmen zu ihrer Reduktion. (Toutenburg, 2009,
S. 222)

Failure Mode und Effects Analysis (FMEA)

Es handelt sich um das Werkzeug zur Analysierung von moglichen Produkt- und
Prozessfehler und damit verbundenen Risiken und zur Reduzierung, Eliminierung dieser
Risiken. Bei der Gestaltung von Produkten (Dienstleistungen) ist enorm wichtig, kiinftige
mogliche Probleme aufzudecken (z. B. Sicherheitsrisiken, Fehlfunktionen usw.) Bei Pro-
zessen 10st die FMEA die Frage, wie negativ Menschen, Werkstoffe, Maschinen, Metho-
den und das Umfeld den Prozess beeinflussen (z. B. Ursachen fiir verringerte Effektivitét

und Effizienz des Prozesses). Der Kern dieses ,,Tools* stellt das FMEA-Arbeitsblatt dar.
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Darin trdgt man Prozessschritte, Fehlermoglichkeiten und Gegenmalinahmen ein. Es gibt

drei Kriterien der Fehlermoglichkeiten:

e Schwere — Fehler aus der Kundensicht
e Hiufigkeit — Wahrscheinlichkeit des Fehlerauftretens

e Nachweis — Wahrscheinlichkeit des Fehlerentdeckung

Das Produkt, das aus diesen Kriterien entsteht, bildet die Risiko-Priorititszahl (RPZ).
Dieses Arbeitsblatt ist ,,lebendig® — wird im Prozess weiterentwickelt. (Toutenburg, 2009,
S. 223- 225)

Versuchsplanung (DOE = Design of Experiments)

Die Versuchsplanung bedeutet die Modellierung und genauere Untersuchung von
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den Einflussfaktoren X und dem Prozessergeb-
nis Y. Die Resultate von Losungsansitzen werden verglichen und das beste ,,Mischungs-

verhéltnis* wird von Einflussfaktoren X ermittelt => Erreichung von Kundenanforderun-

gen. (Toutenburg, 2009, S. 227)

Pilot (Pilottest)

Die vorgeschlagene Losung oder ihr Teil wird in kleiner Gruppe der Anwender
ausprobiert. Durch den Pilottest werden Erfahrungen fiir die Implementierung der Losung
gesammelt und zugleich wird die Losung durch Feedback der Nutzer verbessert. Der Pilot
hat die spezielle Bedeutung bei den Projekten, die weitreichende Konsequenzen haben oder
besonders kostspielig sind. (Toutenburg, 2009, S. 272 — 273)

Vorteile

e Verringerung des Fehlerrisikos bei der Losungsumsetzung

e Bestitigung des erwarteten Ergebnisses + weiteres Feedback fiir das Projektteam
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e Weg zur spiteren problemlosen Umsetzung + Akzeptanz bei den Betroffenen

(Toutenburg, 2009, S. 273)

3. BEWERTUNG UND RECHTFERTIGUNG VON LOSUNGEN

Die Kosten-Nutzen-Analyse stellt die finanzielle Lebensfahigkeit der ausgewahl-
ten Losung dar und beriicksichtigt die Implementierungskosten (Nettowert = Net Benefit)
(Toutenburg, 2009, S. 275)

e Spalte ,Nutzen“: Qualititsverbesserung, Kostenreduzierung, Umsatzsteigerung
usw.
e Spalte ,,Kosten“: Ausriistung, Werkstoffe, Training, Arbeitszeit, Reisekosten, For-

schung, Implementierung usw. (Toutenburg, 2009, S. 275)

Der Net Benefit entsteht aus:

e Steigerung der Ertrige
e Kostensenkung
e Beide Gruppen (Toutenburg, 2009, S. 275)

Beispiele von Net Benefits

e Neue Kunden

e Bessere Kundendurchdringung (Verkauf zusétzlicher Produkte, Dienstleistungen)

e Zusitzliche Ertrage (vorteilhaftere Preisgestaltung, Abrechnungsbedingungen usw.)
(Toutenburg, 2009, S. 276)

Im letzten Schritt dieser Analyse steht noch einmal im Vordergrund der Wirtschaft-
lichkeitsaspekt = Voraussetzung fiir die Managementzustimmung zur Umsetzung.
(Toutenburg, 2009, S. 276)
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Weitere Effekte

e Bessere Leistungsdokumentation

e Materialkostenreduzierung

e Soft Benefit“ (nicht quantifizierbarer Anteil der positiven Effekte) — Motivation,
Imageverbesserung usw. (Toutenburg, 2009, S. 277)

C - ,,CONTROL* (= KONTROLLIEREN)

In der letzten Phase des DMAIC Modells geht es vor allem darum, die erreichte
Verbesserung stindig zu erhalten. Man kontrolliert die Bewegung von Einflussfaktoren X
innerhalb der festgelegten Toleranzgrenzen. Es werden die Vorher- (Output Y vor dem
Projekt) und Nachherunterschiede (Output Y nach dem Projekt) gepriift. (Toutenburg,
2009, S. 281)

Hilfreiche Fragen zur C-Phase

e Umsetzung der Losung
e Wie dem Wiederabsinken der Prozessleistungsfahigkeit verhindern?
e Problemlose Durchfiihrung des Projektabschluss

e Kernfrage: Sichergestellte Nachhaltigkeit der Verbesserung (Toutenburg, 20009,
S. 281)

1. ERSTELLEN DES PROZESSSTEUERUNGSPLANS

Dieser Plan liefert alle Informationen, die fiir die Steuerung und Kontrolle des Pro-
zesses relevant sind: Aktionen, Ressourcen (= Quellen) und Verantwortlichkeiten. Es ist
sehr wichtig, mit diesem Plan auch den Process Owner (= Prozesseigner) bekannt zu ma-
chen, damit er und das Projektteam gemeinsames Verstandnis fiir getroffene Mallnahmen
hatten. (Toutenburg, 2009, S. 282)
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Dokumentation

Wihrend der Dokumentation wird das erworbene Wissen transparent gemacht. Sie
informiert auBlerdem tiiber einzelne Verbesserungsschritte. Zur Dokumentation kann man
verschiedene Instrumente verwenden, z. B. Deployment Chart (benutzt schon in der
ANALYZE-Phase) Er zeigt sowohl Prozessschritte als auch Verantwortlichkeiten dafiir.
Die Dokumentation enthédlt auch Verfahrensanweisungen. Sie beschreiben notwendige
Schritte zur Prozessdurchfiihrung und dienen als Hilfsmittel fiir Mitarbeiter aller Ebenen.
(Toutenburg, 2009, S. 283)

Monitoring

Durch Monitoring kontrolliert man, ob sich ein Prozesseinflussfaktor X innerhalb
der bestimmten Toleranzgrenzen bewegt. Wenn diese Grenze iiberschreitet wird, werden
die Beteiligten gewarnt. Zur Monitoring wird entweder die Statistische Prozesskontrolle
(SPC — die Werte des Prozesses werden iiber definierten Zeitverlauf - meistens zwolf Mo-
nate nach Ende des Projekts - gemessen und iiberwacht) oder Control Chart (= Kontroll-
diagramm, Regelkarte; er visualisiert, ob ein Prozess stabil oder unstabil ist) (Toutenburg,
2009, S. 284 — 285)

Reaktionsplan

Dieser Plan soll verhindern, damit der Prozess au3er Kontrolle gerdt. Wenn dieses
doch geschieht, findet man in diesem Plan wichtige Regelungen — wer ist fiir den Prozess

verantwortlich, wie schnell und mit welchen Mafinahmen muss diese Person reagieren usw.

(Toutenburg, 2009, S. 286)

2. PLANUNG DER LOSUNGSUMSETZUNG

Im néchsten Schritt der C-Phase muss man die Umsetzung der Losung planen. Dazu

dienen drei Pline:
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1. Implementierungsplan — enthilt klare Ziele und Erkenntnisse aus der Pilotphase und
regelt, wie und bis wann die Losung implementiert werden soll. Zwischen weiteren Ele-
menten dieses Plans gehoren klar definierte Meilensteine, Verantwortlichkeiten, Ressour-

cen, Einfithrungsstrategie, Budget, Kontrollplan und Prozessdokumentation.

2. Kommunikationsplan — informiert dariiber, wer mit wem kommuniziert (in welcher
Form und zu welchem Zeitpunkt) Die aktive Kommunikation zwischen Mitarbeiter und
den Stakeholder ist sehr wichtig, ihre Unterschdtzung kann die erfolgreiche Umsetzung der

Losung verhindern.

Es sollten kommuniziert werden:

e Ziele, Griinde der Veridnderung

e Beschreibung des Implementierungsprojektes
Es ist auch wichtig, die Informationen den Mitarbeitern zugédnglich zu machen, z. B. mit-
tels eine Roadshow (Prédsentieren von Projektinformationen zwischen Mitarbeitern) oder

durch schriftliche Medien (E-Mails, Artikel in Mitarbeiterzeitungen usw.)

3. Ressourcenplan — das Management sollte die bendtigten Ressourcen (Budget, Mitarbeli-
ter usw.) sicherstellen. Fast in jedem Unternehmen findet man Standards zur Anforderung
dieser Ressourcen. Der Ressourcenplan dhnelt der Project Charter (in der DEFINE-Phase)
(Toutenburg, 2009, S. 287 — 291)

3. ABSCHLUSS DES PROJEKTS

Wir sprechen iiber den Abschluss des Projekts, wenn sein Zweck und Ziel erfolg-

reich erfiillt sind. (Toutenburg, 2009, S. 291)

1. Dokumentation der Projektergebnisse und Projekterfahrungen

Mithilfe dieser Dokumentation kann das Projektteam die Erfahrungen reflektieren

und Schliisse fiir kiinftige Absichten ziehen. Die Dokumentation beantwortet z. B. die Fra-
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ge der Projekteffektivitit oder des Verbesserungspotenzials und aulerdem schitzt die Zeit
und Miihe aller Beteiligten. Nach der Beendung des Projekts ist empfehlenswert, ein
Workshop zu veranstalten. In diesem Workshop sollten ,,Lessons learned* (= neue Er-
kenntnisse, Erfahrungen, die die Teilnehmer gewonnen haben) dokumentiert werden. Die
Beteiligten schétzen die Erreichung der Projektziele und erstellen MaBBnahmen und Verbes-
serungsvorschldgen fiir kiinftige Projekte. Der Hauptbeitrag dieses Workshops stellt der
Erfahrungsaustausch dar. AuBlerdem wird das Feedback des Kunden festgestellt. Falls das
Ziel nicht erreicht wurde, dokumentiert man den Unterschied zwischen Angestrebtem und
Erzieltem. Gerade die Prisentation der Ergebnisse bildet ein Hauptpunkt der Projektdoku-
mentation. Im Bezug auf die Projektergebnisse werden Fortschritte festgestellt und man
fragt nach Unvorhergesehenem (positiv, negativ) durch das Projekt. (Toutenburg, 2009, S.
291 —292)

2. Ubergabe an den Process Owner (= Prozesseigner)

Jetzt geht die Verantwortung vom Projektleiter auf den Prozesseigner iiber. Der
Process Owner setzt die ermittelte Verbesserungslosung um und sorgt fiir Standardisierung
und Uberwachung des neuen Prozesses. Die Nachhaltigkeit der Losung stellt die Person
des Black Belts sicher. Dann folgt die Abnahme des Projekts durch das BQC (Business
Quality Council = Instanz, die Projekte beauftragt und abnimmt) Das Projekt wird im
BQC priasentiert (Informationen iiber Project Charter, Sigma-Wert, Net Benefit und Team-
beteiligte). Das Controlling des Net Benefits fiihrt den Financial Analyst durch und fiir
zwolf Monate berichtet das BQC. (Toutenburg, 2009, S. 293, 28)

3. Abschlussincentive

Jedes abgeschlossene Projekt muss man feiern! Bei groen Projekten ist iiblich, in
groflerem Rahmen zu feiern. AuBlerdem sollen alle Mitglieder des Projektteams fiir ihren
Einsatz vom Management gelobt werden. Mit diesem Schritt endet nicht nur die C-Phase,

sondern auch der ganze Six Sigma Projekt. (Toutenburg, 2009, S. 293)
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2.2 DMADV (Define — Measure — Analyze — Design - Verify) — Entwick-

lung neuer Produkte, Dienstleistungen, Prozesse

Die zweite Methode, die in der Six Sigma Welt benutzt wird, wird Design for Six
Sigma (DFSS) genannt. Wie schon in der Uberschrift steht, geht es in dieser Methode um
die Entwicklung neuer Losungen. Das Hauptziel ist, die vorhersagbare Produktqualitét zu
erreichen, die Kundenanforderungen beriicksichtigt. Es gibt die Vielfalt von DFSS-
Methoden mit verschiedenen Akronymen. Ich konzentriere mich auf die DMADV-
Methode. Ihre drei ersten Phasen (Define — Measure - Analyze) sind im Prinzip gleich wie
bei dem DMAIC-Modell, das ich mit erschopfender Art und Weise auf obenstehenden Sei-
ten beschrieben habe. Jetzt beschéftige ich also sehr kurz mit zwei iibrigen Phasen.

(Toutenburg, 2009, S. 31 - 32)

D - ,,DESIGN“

Mithilfe der Anforderungen aus der DEFINE-Phase werden die konzeptionellen

Losungsalternativen entwickelt. Dann werden die Losungen bewertet und zu einem finalen

Konzept tberfiihrt. (Toutenburg, 2009, S. 35)

Die Hauptanforderung des neu entwickelten Produkts ist die Robustheit, also die

niedrige Wahrscheinlichkeit von Stérungen und hohe Zuverlassigkeit (Fehlerfreiheit)

V - ,VERIFY“ (= UBERPRUFEN)

In der letzten DFSS Phase geht das Design des Prozesses in den Gesamtprozess
iiber. Es werden die unveridnderte Eingliederung des neuen Prozesses und die Stabilitét des
Gesamtprozesses lberpriift. Zuerst wird die Zuverldssigkeit untersucht und dann wird das
Design des Prozesses fertig gestellt. Als letzter Schritt wird der Prozess inklusiv der Pro-
zesssteuerung implementiert und das Prozessmanagementdiagramm erstellt. In diesem Di-

agramm findet man:

e Prozessdokumentation mit moglichen Abwandlungen + Verantwortlichkeit

e Was, wann und wie soll jeweilige Prozessschritte {iberpriifen

e Reaktionen, wenn die Priifungen nicht erfolgreich sind (Toutenburg, 2009, S.
36)
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3 EINFUHRUNGSPROZESS

3.1 Eingliederung des Top-Managements

Zur Six Sigma Einfiihrung in der Praxis (ganzes Unternehmen, bzw. bestimmte Be-
reiche oder Abteilungen) ist immer nétig, die Zustimmung der Fithrungsebene zu gewin-
nen. Der Six Sigma Erfolg hingt oft von der Bereitschaft des Unternechmens ab, dieses
Konzept langfristig auszunutzen. Eine der wichtigsten Aufgaben von Fithrungskréften ist
die Auswahl der Black Belts, der Vollzeit-Verbesserungsexperten (ausfiihrlicher im Ab-
schnitt 3.2 — Six Sigma Rollen) Zu diesen Positionen sollten die besten Leute im Unter-
nehmen ernannt werden und aullerdem sollten ihre kiinftige Nachfolger eingestellt und
herangezogen werden. Das Commitment der Unternehmensleitung also enthilt verschiede-
ne ldeen, die das Unternehmen in der Praxis realisieren will. (Magnusson, 2004, S. 20 —
21)

3.2 Akteurenauswahl (Six Sigma Rollen), Ausbildungsprogramm

Die Einbeziehung von Mitarbeitern in die Six Sigma-Initiative hingt mit der
Unternehmenskultur und dem Management von Verénderungen zusammen. Ein Schliissel-
element dieser Einbeziehung stellt aber eine passende Zuordnung von Rollen und Verant-
wortlichkeiten den Mitarbeitern dar. Die ganze Hierarchie (s. Abb. 2) ist dem Glirtelsystem
des Kampfsports dhnlich. Jetzt zu einzelnen Six Sigma-Rollen: an der Spitze der ,,Pyrami-
de* steht Champions. Diese Leute stellen die Wissensquellen von Six Sigma dar und sind
,Motoren“ ganzer Methodik. Als Mitglieder des Top-Managements setzen das Six Sigma-
Konzept an der Unternehmensebene durch und ,,verfechten* ihn. Die zweite hochste Stufe
der Hierarchie sind Master Black Belts. Sie arbeiten als Vollzeit-Verbesserungsexperten
und aullerdem trainieren Black Belts und Green Belts. Die Master Black Belts sind auch als
Referenten im Six Sigma-Ausbildungsprogramm tétig. Fiir jeden Master Black Belt wird
meistens der Einsatz von 20 Black Belts empfohlen. Die bedeutendste Rolle bei der Um-
setzung der Six Sigma in der Praxis ,,spielen* Black Belts. Sie haben die gleiche Position
wie Master Black Belts (Vollzeit-Verbesserungsexperten) mit dem Unterschied, dass sie
sich auf die Projektleitung spezialisieren. Ein Black Belt muss jdhrlich mindestens vier

Verbesserungsprojekte mit einer Kostenersparnis von insgesamt 200 000 EUR durchfiih-
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ren. (bei kleineren Organisationen oder Unternehmenseinheiten wird die Zahl etwas nach
unten korrigiert) Aulerdem iiberwacht er mindestens vier weitere Projekte, die Green und
White Belts durchfiihren. Der Black Belt kontrolliert den richtigen Verlauf und Abschluss
der Projekte. Ein Black Belt sollte pro 100 Mitarbeiter eingesetzt werden. Nach Black Belts
folgen in der Six Sigma Hierarchie Green Belts (Mittleres Management) Sie treten vor
allem als Teammitglieder auf, konnen aber auch einige Projekte leiten. Sie miissen an min-
destens zwei abgeschlossenen Projekten pro Jahr mit durchschnittlichem Kostenersparnis
von 10 000 EUR teilgenommen werden. Diese Bedingung ist notig dazu, damit sie das
Zertifikat des Green Belts behalten. Auf jeden Black Belt kommt etwa 20 Green Belts. Die
ganze ,,Pyramide” der Six Sigma Rollen schlieBen White Belts. (Arbeiter, Biiroangestellte)
White Belts konnen die Mitglieder des Projektteams sein und haben das Basiswissen iiber
Six Sigma. lhre Zahl im Unternehmen sollte moglichst viel sein. (Magnusson, 2004, S. 22
- 25)

Rollen: Position/Verantwortung:
. Mitglied der Unternehmensleitung/
Champion i Motor und Firsprecher

Vollzeitverbesserungsexperten/
Master Black Belt %i Trainer und Ausbilder

Vollzeitverbesserungsexperten/
Black Belt iii% Projektmanager und Spezialist

%%WH Mittleres Management, Meister/
Green Belt Projektmanager und Teammitglied

) Arbeiter/
white Bett - XRRTIXKKXX Teammiglied

Abb. 2: Hierarchie der Six Sigma Rollen (Magnusson, 2004, S. 24)

Mit den Six Sigma-Rollen hédngt eng das Ausbildungsprogramm zusammen. Das
Six Sigma Wissen verbreitet sich kaskadenformig liber die ganze Organisation und fiir jede
Rolle gibt es standardisierte Ausbildungskurse. Der Kurs zum White Belt bietet eine
Grundeinfiihrung in der Six Sigma Problematik und dauert meistens nur ein Tag. Von den
Teilnehmern des Green Belt Kurses wird die richtige Anwendung der formalisierten Ver-
besserungsmethodik an einem echten Projekt gefordert. Dieser Kurs dauert vier bis sechs

Tagen und besteht aus einem Hauptunterrichtsblock und einem Abschlusstag (nach etwa
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einem Monat, es werden Verbesserungsprojekte prasentiert) Der Kurs fiir Black Belts hat
zum Ziel, Experten auszubilden. Dieser Kurs ist sehr umfassend und seine Dauer bewegt
sich von 13 bis 17 Seminartage (im Zeitraum von etwa sechs Monaten) Der Kurs zum
Master Black Belt kniipft an dem Black Belt Kurs an, dauert bis zu 20 Tage und 16st die
Fragen der Six Sigma Umsetzung, des Coachings usw. Der Kurs fiir das Top-
Management (1 — 2 Tage) konzentriert sich z. B. auf die Bedeutung des Commitments der
Leitung (s. 3.1 Eingliederung des Top-Managements) Es existieren auch die Design for Six
Sigma Kurse (DFSS, Orientierung an Entwicklungsprojekte) Die Liste der Themen von
sechs Six Sigma Standardkursen kénnen wir auf der Abbildung 3 sehen. Jeder Teilnehmer,
der einen Kurs erfolgreich abgeschlossen hat, erhilt ein Zertifikat. Die Unternechmen neh-
men dieses Ausbildungsprogramm meistens sehr ernst. Beispielsweise Motorola hat darin
von 1987 bis 1992 jéhrlich 50 Mio. USD investiert. (40 % des Ausbildungsbudgets) Es war
eine riesige Zahl, im selben Zeitraum hat aber der ROI (Return on Investment) etwa 2,4
Mrd. USD erreicht. Daraus geht hervor, dass es sich sehr lohnt, ins Ausbildungsprogramm

zu investieren. (Magnusson, 2004, S. 27 — 31)
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Themen White | Green | Black | Master | Manage- | DFSS
Belt Belt Belt Black ment
Belt
Die sieben Quality Control- X X
Werkzeuge, einschlieBlich
Regelkarten
Black Belt, Rolle und X X
Verantwortung
Prozessleistung - Dpmo und X X X X
Sigma
Einfuhrung zur Kundenorien- X X X
tierung, Kano-Modell
Kundenorientierung und X X X
Werkzeuge - Quality Function
Deployment
Qualitatskritische Merkmale, X X X X X X
CTQs
Ausbildung und Coaching
Unternehmenskultur und X
Veranderungsmanagement
DMAIC-Verbesserungs- X X
methode
Versuchsplanung, X X X X
Grundlagen
Versuchsplanung, X X X
fortgeschritten
Design for Six Sigma, X X X
Einfuhrung
Design for Six Sigma, X
fortgeschritten
Regressions- und X X
Korrelationsanalyse
Robust Design und X X
Toleranzdesign
Six Sigma, Anwendungs- X X X X X X
hintergriinde und Grundlagen
Six Sigma, Anwendungs- X X X
beispiele
Statistik, Grundlagen X X X X

Statistik, fortgeschritten

Variation verstehen X X X X X X

Abb. 3: Liste der Themen von Six Sigma Kursen (Magnusson, 2004, S. 29)

3.3 Projektauswahl und —vorbereitung

Zu den wichtigsten Faktoren bei der Projektauswahl gehoren seine Gré3e und die
Anzahl der parallel laufenden Projekte. Es ist wichtig zu bemerken, dass nicht nur das
Problem, sondern auch das Ziel der Verbesserung und das Projektergebnis messbar sein
miissen. Die Projektideen konnen unterschiedlich generiert werden — von externen Quellen
(z. B. das Beschwerdemanagement, Umfragen bei Kunden), internen Quellen (z. B. Brain-
storming, interne Analysen), bzw. durch den Vergleich von Unternehmenszielen mit der
tatsdchlichen Situation. Es gibt verschiedene Themen fiir Six Sigma Projekte: Erlossteige-
rungen, Kostensenkungen oder Projekte mit keinem quantitativ messbaren Net Benefit. (z.
B. Erh6hung der Kundenzufriedenheit) (Toutenburg, 2009, S. 37 — 38)
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Die Phase der Projektvorbereitung konnte ,,Pre-DEFINE* genannt werden. In die-
sem Teil werden Personen und Ressourcen fiir das Projekt bestimmt werden. Ein Erfolgs-
faktor stellt ein Team dar (in der Praxis meistens vier bis sechs Mitglieder) Das Projekt-
team sollte Vorgesprache mit dem Top-Management fiihren (Hauptziel: Unterstiitzung fiir
das Projekt) Nach der Entwicklung der Projektidee und der Bestimmung des Projektleiters
muss ein Projektantrag erstellt und das Projekt im BQC vorgestellt werden. Wenn das BQC
zustimmt, kann das Projekt beginnen. (Toutenburg, 2009, S. 39 — 40)

3.4 Die Sieben-mal-sieben Toolbox

Diese 49 Werkzeuge konnen in die Six Sigma Methodik integriert werden und zur
Problemlosung genutzt werden. Thre Einbindung in die Six Sigma erfordert meistens kein
zusitzliches Commitment der Unternehmensleitung oder weitere Mitarbeiter. Die Toolbox
bildet sieben Gruppen von Verbesserungswerkzeugen (jede Gruppen — sieben Einzelwerk-
zeuge), die nicht nur fiir stdndige, sondern auch fiir Breakthrough-Verbesserungen einsetz-
bar sind. Jedes Werkzeugset enthilt bestimmte Techniken, Methoden und mentale Model-
le. Die Master Black Belts und Black Belts als VVerbesserungsexperten sollten die Mehrheit
dieser 49 Tools beherrschen. Auf der Abbildung 4 wird fiir Vollstindigkeit die Ubersicht
der ganzen Sieben-mal-sieben Toolbox angegeben. (Kroslid, 2003, S. 54 - 57)
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Die sieben Robustes Design, Quality Function
— Dadign. _| Deployment (QFD), TRIZ, Konzeptaus-
Werlzeuge wabhlanalyse nach Pugh, FMEA/VMEA,
Fehlerbaumanalyse, Toleranzdesign
., Faktorielle Versuche, Fahigkeitsanalyse,
L cratistik: _| Regressionsanalyse, Multivariate Analyse,
Werkzeuge Statistische Testverfahren (ANOVA/ANOM),
; Hypothesentests, Gage R&R-Analyse
Die sieben Netzplan, Projekt- und Teambeschreibung,
|— Projekt- _| CTQ-Analyse, Baumdiagramm,
Werkzeuge Féhigkeitsanalyse, Kosten-Nutzen-Analyse,
Regelkarten
. Standardisierung,
Die Die sieben
5 e A _| Verschwendungsanalyse, Engpassanalyse,
TS’:oSIllagor:dr 3&:{';;::;;& Flussdiagramm, Versorgungskettenmatrix,
Rustzeitanalyse, Red-Tag-Analyse
Diesieben Kano-Modell, Anforderungsstrukturierung,
L Kunden- _| House of Quality, Taguchi-Verlustfunktion,
Werkzeuge Kundeninterviews, Kundenfragebdgen,
Conjoint-Analyse
Biedieben Prifformulare (inkl. Messplan), Histogramm,
I— Quality Control- Pareto-Diagramm, Ursache-Wirkungs-
Werkzeuge Diagramm, Graphischer Vergleich,
Relationendiagramm, Regelkarten
L Dlssishen Entscheidungsbaum, Affinitatsdiagramm,
Management- | Beziehungsdiagramm, Baumdiagramm,
Werkzeuge Matrixdiagramm, Matrix-Daten-Analyse,
Netzplantechnik

Abb. 4: Sieben-mal-sieben Toolbox im Ubersicht (Kroslid, 2003, S. 56)

3.5 Das 12-Schritte-Umsetzungsmodell
Das 12-Schritte-Umsetzungsmodell (Abb. 5) wird bei der Six Sigma Einfiihrung

empfohlen und teilt sich in vier Implementierungsstufen (Anfang, Ausbildung, Messung,
Verbesserung) Einzelne Schritte fithren zu einem Stadium, in dem Verbesserungen (sténdi-
ge, Breakthrough-) erreicht werden. In diesen Prozess tragen auch Lieferanten und Kunden
bei. Wenn im Unternehmen schon ,,Toolbox* umgesetzt ist, wird dieses Modell nicht an-

gewendet. (Kroslid, 2003, S. 57 - 58)

Ausdauer zeigen
Ausdauer zeigen

Ergebnisse fordern
Ziele setzen
Prozessleistung beurteilen

Erste Ergebnisse
Durchfiihrung der Kurse
Auswahl der MBB, BB, GB

. Programmentwicklung
Uberzeugung der Fiihrungsspitze Breakthrough-
.. Ernennen des Champions Verbesserungen
Uberzeugung des Vorstandsvorsitzenden

>
»

Laufende Verbesserungen

Abb. 5: 12-Schritte-Umsetzungsmodell im Ubersicht (Kroslid, 2003, S. 58)
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Il. PRAKTISCHER TEIL
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4 AUSNUTZEN DER PRIMARDATEN (FRAGEBOGENMETHODE)

Meine Primdruntersuchung wurde aufgrund des Fragenbogens durchgefiihrt. Der
Fragebogen hat 10 Fragen enthalten und wurde auf Unternehmen im Zliner Kreis orientiert.
Es wurden ausschlielich die Unternehmen angesprochen, die im Maschinenbau-, Elektro-
technik- oder Elektronikbereich titig sind. Gerade in diesen Bereichen wird Six Sigma am
meisten benutzt (groBe Komponentenanzahl bei der Produktion => hohe Wahrscheinlich-
keit verschiedener Defekte). Das Six Sigma Verbesserungskonzept kann auch im Dienst-
leistungsbereich eingefiihrt werden (fehlerfreie Transaktionen pro 1 Million Moglichkei-
ten). Deshalb habe ich meinen Fragebogen an einige Finanzinstitutionen (Banken, Sparkas-
sen, Versicherungsgesellschaften) geschickt. Leider die Probe von Antworten war nicht
reprisentativ und die Unternehmen vom Dienstleistungsbereich wurden schlieBlich nicht in

meiner Untersuchung berticksichtigt.

Von 32 Unternehmen im Zliner Kreis haben mir 18 Subjekte ihre Antwort auf den
Fragebogen gegeben. Die Kommunikation mit Unternehmen wurde sowohl schriftlich
(Fragebogen mit konkretisierendem Brief, in dem ich um das Ausfiillen des Fragebogens
gebeten habe) als auch elektronisch (Fragebogen in elektronischer Form) abgewickelt. Der
konkretisierende Brief hatte diese Erfordernisse: Inhalt des Fragebogens, sein Beitrag und
Ausnutzen in meiner Arbeit, Danksagung fiir Mitarbeit und meine Verpflichtung, dass alle
gewonnenen Daten nur fiir meinen Bedarf genutzt werden. Zum Brief war einen Briefum-

schlag zur Riicksendung beigelegt.

Die Antworten des Fragebogens sollten mir diese Hypothesen verifizieren oder wi-

derlegen:

1. Die Mehrheit von Unternehmen im Zliner Kreis hat kein Bewusstsein iiber Six
Sigma und benutzt nicht dieses Konzept in der Praxis — Frage Nummer 1 im Fragenbo-

gen

2. Die befragten Unternechmen konnen auch ohne diese Methodik hochwertige und

fehlerfreie Outputs herstellen — Frage Nummer 4 im Fragenbogen

3. Das hohe Niveau des Top-Management fiihrt zur schnellen Six Sigma Umsetzung

in die Praxis - Frage Nummer 6 im Fragenbogen
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Die iibrigen Fragen des Fragenbogens (2, 3, 5, 7, 8, 9, 10) dienen fiir dic Ergdnzung

der ganzen Problematik.

1. Sind Sie manchmal dem Begriff ,,Six Sigma* begegnet?

@ Ja, in dieser
Problematik
kenne ich mich
sehr gut aus.

M Ja, aber nur
marginal.

O Nein, es ist fur
mich eine ganz
neue Information.

O Keine Antwort

Abb. 6: Diagramm des Bewusstseins iiber das Six Sigma Konzept

Meine Hypothese zu dieser Frage: Die Mehrheit von Unternehmen im Zliner Kreis hat

kein Bewusstsein iiber Six Sigma und benutzt nicht dieses Konzept in der Praxis.

Resultat

Meine Hypothese wurde widerlegt, weil die Mehrheit von befragten Unternehmen (11
Unternehmen = 61 %) entweder sehr gute Kenntnisse oder wenigstens marginale Kenntnis-

se in der Six Sigma Problematik hat.

Kommentar zur Frage

Mithilfe dieser Frage wurde festgestellt, was fiir ein Bewusstsein iiber das Mana-
gerkonzept ,,Six Sigma“ ausgewihlte Unternechmen in Zliner Kreis haben. Das Kriterium

bei der Auswahl der Unternehmen war nicht nur ihre Bedeutung im Rahmen des Kreises.
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AulBerdem strebte ich danach, das ganze Gebiet abzudecken (auch Unternehmen in kleine-
ren Regionen berticksichtigen). Die Namen der Organisationen kann ich leider nicht wegen
Anonymitdt anfithren. Eine wichtige Rolle spielt bei dhnlichen Untersuchungen auch die

Subjektivitit des Menschen, der solchen Fragebogen ausfiillt.

Aus dem Diagramm geht hervor, dass die Mehrheit der befragten Unternehmen (4 —
sehr gute Kenntnisse in dieser Problematik, 7 — marginale Kenntnisse) die Methodik Six
Sigma registriert hat. Fiir marginale Kenntnisse (Grundkenntnisse) halte ich das Niveau der
»White Belts“, bzw. ,,Green Belts* (s. Kapitel 3.2 — Akteurenauswahl). Man kann vermu-
ten, dass diese Mitarbeiter schon an einem Six-Sigma Seminar teilggnommen wurden und
solide Voraussetzungen fiir die Fortbildung in diesem Projektmanagement haben. Ander-
seits bei der Moglichkeit ,,sehr gute* Kenntnisse ist fast sicher, dass Mitarbeiter dieser Un-
ternehmen tatsidchliche Six-Sigma Experte sind und dass diese Methodik im Rahmen des
Unternehmens ,,lebendig™ ist. In der Six-Sigma Hierarchie entsprechen dieser Ebene die
Rollen der ,,Black Belts* und ,,Master Black Belts* als Vollzeit-Verbesserungsexperten (s.
wieder Kapitel 3.2)

In meiner Untersuchung gab es auch Organisationen (6), die noch nie der Begriff
»31x Sigma“ gehort haben. Meistens ging es um kleine oder kleinere Firmen, die weder
ausreichendes Personal fiir Six-Sigma Bediirfnisse noch passende Finanzsicherstellung fiir
die Six-Sigma Einfiihrung in die Praxis und folgende Finanzierung der Projekte haben.
Deshalb ist diese Methodik fiir sie ungiinstig. Nur ein Unternehmen gab mir auf diese Fra-
ge keine Antwort und man kann also nur vermuten, welche Stellung zu dieser Problematik

nimmt.

Zum Schluss mochte ich noch einmal sagen, dass mich das Resultat erster Frage
iiberrascht hat. Es iiberwiegen Unternehmen, die auf diese Frage zustimmend geantwortet

haben, was ich nicht erwartet habe.
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2. Wie nehmen Sie die Qualitit der QOutputs (Produkte, Dienstleistungen) in ihrem

Unternehmen wahr?

O Hoch bis sehr hoch

B Durchschnittlich

[ Keine Antwort

Abb. 7: Diagramm der Qualititswahrnehmung der Outputs

Kommentar zur Frage

Das Resultat bei dieser Frage ist ganz eindeutig — 15 von 18 Unternehmen haben
angegeben, dass sie ihre Produkte (bzw. Dienstleistungen) fiir hochwertig halten. Nur zwei
von befragten Organisationen sehen bei ithren Outputs durchschnittliche Qualitit. Eine

Firma hat wieder — gleich wie auf andere Fragen des Bogens — keine Antwort gegeben.

Wie kann man also diese Feststellungen interpretieren? Es ist sehr schwierig, weil
ich keine konkrete Zahlen oder Daten von einzelnen Unternehmen zur Verfiigung habe. In
der Praxis konnte durchschnittliche Qualitdt dem Sigma Wert 3 (66 807 FpMM — Fehler
pro Million Méglichkeiten) entsprechen, hohe bis sehr hohe Qualitét noch groBBerem Wert
(4, 5 oder idealem Zustand 6 ¢ = 3,4 FpMM). Ohne relevante Unterlagen ist diese Schét-
zung aber nicht beweiskriftig. Trotzdem versuche ich auf einem fiktiven Beispiel, das

Prinzip der Ermittlung von Prozessleistung (Qualitit von Outputs) zu erkléren.

Fiktives Beispiel

Ein Unternehmen, das an diesem Fragebogen teilgenommen hat, beschéftigt sich

mit der modernen Elektroinstallation. In seiner Produktserie bietet das System der intelli-
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genten Elektroinstallation (manchmal ,,intelligentes Haus* genannt) Die Gerite in diesem

System koénnen z. B. auch mithilfe der Stimme gelenkt werden.

Setzen wir also voraus, dass diese Anforderung wéhrend der Produktion dieses Sys-
tems beriicksichtigt werden muss: der Kunde legt ein Essen in die Mikrowelle ein und nach
dem Anklingen eines voreingestellten Wortes (z. B. ,,Pizza*) muss dieses Gerit beginnen,

konkrete Aufgabe durchzufiihren (in diesem Fall Erwdrmung des Essens)

Diese Anforderung gehort zwischen diskrete Daten (Daten mit Attribut — ja/nein,
richtig/falsch usw.) Wenn die Messung dieser Anforderung problemlos durchliuft, dann
geht es um das Attribut ,,fehlerfrei. Wenn es einige Probleme wahrend dieses Prozesses
erscheint, dann war die Messung ,,fehlerhaft. Jede Anforderung ist also entweder fehler-
frei oder fehlerhaft.

Rechnen wir z. B. mit diesen Daten:

e Anzahl der verkauften Systeme mit oben genannter Anforderung (Charakte-
ristik) pro Jahr — 1000 (Méglichkeiten)

e Anzahl der Systeme, bei denen es von Kunden festgestellt wurde, dass oben
genannte Anforderung (Charakteristik) nicht funktioniert, wieder pro Jahr —
150 (Fehler)

Diesen Angaben entnehmen wir einfach den FpMM Wert (= Fehler pro Million
Maglichkeiten):

Anzahl Fehler
Anzahl Méglichkeiten

=1 000 000

Abb. 8: Ermittlung von Prozessleistung (FpMM) (Kroslid, 2003, S. 48)

Das Resultat ist 150 000 FpMM, was ungefdhr dem 2,5 Sigma Wert entspricht.
Dieses Resultat wiirde eher schlechtere Qualitdt der Outputs duern und man miisste an

Verbesserung arbeiten.
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3. Welche Gruppe der Kosten hat den grofiten Einfluss auf ihre Gesamthohe in ihrem

Unternehmen?

O Betriebskosten
H Ich weiR nicht.

O Keine Antwort

15

Abb. 9: Diagramm des Einflusses von Kosten auf ihre Gesamthihe

Kommentar zur Frage

Die Kostenpolitik des Unternehmens ist im Verhéltnis zu Six Sigma sehr wichtig.
Erwartungsgeméal haben die befragten Firmen angegeben, dass die Gesamthohe von Kos-
ten am meisten die Betriebskosten beeinflussen. Diese Feststellung kann man sehr einfach
erkldren. Mein Fragebogen hat sich an Organisationen mit deutlichem Produktionscharak-

ter orientiert.

Bei der Verbesserung von Prozessen spielt eine groBle Rolle die Kosten-Nutzen-
Analyse (s. IMPROVE-Phase — Bewertung und Rechtfertigung von Losungen), die den
Nettowert der Verbesserung berechnet. Der Nettowert entsteht u.a. gerade aus Kostensen-
kung. Das Hauptziel ist die Kostenoptimierung, also richtiges Kostenverhalten. Eine der
Maoglichkeiten von Kostenreduzierung ist die Wandlung von Fixkosten in variable Kosten.
Die Fixkosten zahlt das Unternehmen immer, unabhéngig von Produktionsmenge (z. B.
Miete — wird gezahlt, wenn man auch nichts herstellt). Dagegen die variablen Kosten an-

dern sich laut der Produktion (z. B. Lohnhdhe der Mitarbeiter, Stoffe usw.) Durch die
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Auswahl des passenden Kostenverhalten kann also die Kostensenkung im Rahmen des

Verbesserungsprojekts und folgend in der Praxis erreicht werden.

Diese Frage dient eher fiir Ergdnzung ganzer Problematik und steht nicht im Vordergrund

meines praktischen Teils.

4. Wie bewerten Sie die Fehlerhiaufigkeit der Outputs (Produkte, Dienstleistungen) in

ihrem Unternehmen?

O Defekt bei 10 - 25 %
der Outputs pro Jahr

B Defekt bei weniger als
10 % der Outputs

O Ich weiR nicht.

[ Keine Antwort

Abb. 10: Diagramm der Fehlerhdiufigkeit von Outputs

Meine Hypothese zu dieser Frage lautet: Die befragten Unternehmen kénnen auch ohne

die Six Sigma Methodik hochwertige und fehlerfreie Outputs herstellen.

Resultat

Meine Hypothese wurde verifiziert. Zwolf Unternehmen (67 %) hélt die Fehlerhdufigkeit
seiner Outputs filir niedrig (weniger als 10 % von Outputs), obwohl sie diese Methodik
nicht direkt in der Praxis benutzen. Von niedriger Anzahl von Defekten resultiert logisch
auch die groBBe Qualitdt von Produkten oder Dienstleistungen. Diese Unternehmen brau-

chen nicht die Six Sigma Methodik, um die Produktion von hochwertigen und fehlerfreien



UTB in Zlin, Fakultit fiir humanwissenschaftliche Studien 48

Outputs sicherzustellen. Sie nutzen eine alternative Losung in Form der QM-Werkzeuge (s.
Frage Nummer 9) aus. Auch diese Instrumente kiimmern sich um die stdndige Méngelfrei-
heit und das hohe Standard von Outputs. Trotzdem sollten die Unternehmen iiber die M6g-
lichkeit der Six Sigma Verbindung gerade mit diesen QM-Instrumenten wenigstens nach-
denken, damit die Fehlerhdufigkeit von Outputs noch niedriger war und ihre Qualitét

gleichzeitig gesteigert wird.

5. Wie oft bringt ihr Unternehmen neue Produkte (Dienstleistungen) auf den Markt?

20
15
10 O Neue
Produkte/Dienstleistungen
pro Jahr (18 Unternehmen)
5
5 . 6 a
0 T T T
1-2 proJahr Mehr als 2 Nur selten  Keine Antwort

Abb. 11: Diagramm der Vermarktungshdiufigkeit von neuen Produkte

Kommentar zur Frage

Diese Frage bezieht sich auf die Moglichkeit der Ausnutzung von Design for Six Sigma.
Wie schon in dem theoretischen Teil meiner Bachelorarbeit erwdhnt wurde, auller dem
Modell DMAIC (fiir die Verbesserung von existierenden Prozessen bei Produkten und
Dienstleistungen) bietet Six Sigma auch das andere Modell, konkret DMADV. Dieses kann
wihrend der Entwicklung von neuen Produkten (Dienstleistungen) appliziert werden, was
gleich am Anfang den kiinftigen Problemen in Produktionsprozessen verhindern kann. Aus
der Grafik geht hervor, dass nur 3 von 18 Unternehmen bringen mehr als 2 Produkte
(Dienstleistungen) jahrlich auf den Markt. Sonst sind die Firmen eher zuriickhaltend, was

diese Problematik betrifft.

Die Unternehmen, die neue Produkte (Dienstleistungen) nur selten vermarkten, nutzen das

DFSS Potenzial praktisch nicht. Diesen Unternehmen lohnt sich nicht, DFSS umzusetzen,



UTB in Zlin, Fakultit fiir humanwissenschaftliche Studien 49

auch aus einem anderen Grund. Es ist nicht sicher, ob die Kosten fiir DFSS nicht gré3er als
Ertrdge von endlichem Produkt wéren, ob sie nicht hoher als sichtliche Wirkung vom Be-
nutzen des DFSS Modells in der Praxis wiren. Die dhnliche Situation ist auch bei den Un-
ternehmen, die 1 — 2 neue Produkten (Dienstleistungen) pro Jahr auf den Markt bringen.
Dagegen bei den Unternehmen, die mehr als 2 neuen Produkten (Dienstleistungen) pro Jahr
vermarkten, ist die Situation ganz anders. Man geht von der Voraussetzung aus, dass die
Unternehmen, die ihre Produkte oft und in groler Menge vermarkten, geniigend finanziell
sichergestellt sind. Wenn die Firma hochwertiges Produkt entwickeln will, braucht dazu
nicht nur stabile Gewinne (Entwicklung etwas kostet...), sondern auch die richtige Ent-
wicklungsmethodik. Eine der Moglichkeiten ist gerade Design for Six Sigma (DFSS).
Wenn das Unternehmen oft neue Losungen in seiner Produktreihe sucht und iiber gentigen-
des Kapital verfiigt (Anfangskosten fiir Six Sigma hoch, aber Gewinne nach erfolgreichem

Projekt viel grofer!), ist Six Sigma die gute Wahl.

6. Bewerten Sie bitte das Niveau des Top-Managements in ihrem Unternehmen (1 =

niedrigste Wert, 5 = hochste Wert)

In Spalten — Unternehmensanzahl Niveau 1l Niveau?2 Niveau3 Niveau4 Niveau5
Leadership - 3 2 6 4
Fachkenntnis 2 1 - 6 6
Bestrebung, ,,vorwirts“ zu gehen 1 2 2 5 5
Fiihigkeit, Angestellte zu motivieren - 2 6 4 3
Beliebtheiz bei gewohnlichen Angestellten - 3 5 5 2
Systematische Fiithrung des Unternehmens - 5 2 5 3

Anm.: 3 Unternehmen haben nicht oder ungentigend geantwortet. Rot markiert — die am hdufigsten

angegebenen Werte der einzelnen Top-Management-Aspekten.

Werte: Niveau 1 (sehr schlecht), 2 (schlecht), 3 (durchschnittlich), 4 (gut), 5 (sehr gut)

Tab. 1: Niveau des Top-Managements
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Meine Hypothese zu dieser Frage: Das hohe Niveau des Top-Management fiihrt zur

schnellen Six Sigma Umsetzung in die Praxis.

Resultat

Meine Hypothese wurde verifiziert. Six Sigma wird in die Praxis schneller umgesetzt,

wenn die Fithrung der Organisation vor allem in diesen Aspekten hohes Niveau hat:

e Fahigkeit der Motivation von Angestellten (das Top-Management muss die potenti-
ellen Mitarbeiter des Six Sigma Teams iiberzeugen, dass ihre neue Arbeitsaufgaben

im Six Sigma Rahmen sinnvoll und motivierend sind)

o Beliebtheit bei den Angestellten (viel groBere Voraussetzung fiir Six Sigma Akzep-

tierung an allen Stufen der Organisation)

e Systematische Fithrung (vor allem, was die menschlichen Quellen betrifft: z. B.
qualifizierte Menschen aufnehmen und iiber sie als kiinftige Mitglieder des Six
Sigma Teams schon am Anfang nachdenken und sie zu den Six Sigma Experten

ausbilden)

Kommentar zur Frage

Das Top-Management spielt im Six-Sigma Prozess eine sehr wichtige Rolle. Die
Fiihrungskrifte sollten sorgfiltig alle Pro und Kontra abwégen. Eines der Schliisselkriterien
bei der Entscheidung tiber die Einfiihrung dieses Konzepts ist die Frage der Finanzierung.
Die Unternehmen mit ,,gespanntem® Budget sollten auf den Ausnutzungsgedanke der so

kostspieligen Methodik eher verzichten.

AuBlerdem hat das Top-Management noch eine wichtigere Aufgabe — alle Stufe des
Unternehmens von Notwendigkeit der Six-Sigma Einfiihrung zu iiberzeugen. Egal ob es
sich um ein Arbeiter oder Leiter einer Abteilung handelt, miissen alle Angestellten diese
Absicht akzeptieren und damit einverstanden sein. Deshalb habe ich durch diese Frage ei-

nige Aspekte festgestellt, die mit der Aufnahme von Six Sigma an allen Unternehmensebe-
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nen zusammenhéngen. Vor allem geht es um die Fragen der Beliebtheit und der Motivati-

on.

Wenn die Fiihrungskrifte sehr gute Verhéltnisse mit ihren Angestellten haben (z. B.
Interesse fiir sie, Losung ihrer Probleme, Bemiihung um moglichst gute Arbeitsbedingun-
gen), dann ist die Wahrscheinlichkeit der Six-Sigma Aufnahme zwischen den Mitarbeitern
viel grofer als in Unternehmen, in denen sie und leitende Angestellte nicht gut auskom-
men. In meiner Untersuchung haben Unternehmen meistens den Wert 3 (durchschnittlich)

und den Wert 4 (gut) angegeben.

Was die Motivation der Mitarbeiter betrifft, die Mehrheit der Unternehmen hilt sie
fiir ,,durchschnittlich® (Niveau 3) Trotzdem geht es wieder um wichtiger Aspekt der Six-
Sigma Einfiihrung. Fiir einige Angestellte kann es bedeuten, dass sie auBSer ihren {iblichen
Arbeitsaufgaben noch weitere Pflichten im Six-Sigma Rahmen ausleisten, z. B. als Mit-
glieder des Projektteams — sie miissen die Schulung fiir ,,Belts* absolvieren und haben auch
Aufgaben mitten des Teams, was zeitaufwendig ist. Die Fiihrungskrifte miissen also richti-
ges Verhiltnis zwischen materieller und immaterieller Motivation bestimmen, sonst kann
es passieren, dass die erhdhten Anspriiche an Mitarbeiter ohne entsprechende Bewertung

zur schlechten Arbeitsmoral fiihren.

(13

Zum Schluss dieser Frage mochte ich noch zwei Aspekte erwidhnen — ,,Leadership
(fiihrende Féhigkeiten) und Fachkenntnis. Aus der Tabelle geht hervor, dass die befragten
Unternehmen in dieser Problematik sehr gutes Niveau erreichen, was auch enorm wichtig
ist. Es ist logisch, dass Mitarbeiter mehr den Fachménnern mit vielen Erfahrungen aus
konkretem Tatigkeitsbereich vertrauen. Wenn diese Leute noch gute ,,Leader* mit klarer
Vision des Erfolgs sind, ist es ein bedeutender Beitrag nicht nur im Six-Sigma Rahmen.
Die Aspekte der ,,Bestrebung, ,,vorwirts® zu gehen® (sich neue Kenntnisse, Fertigkeiten
anzueignen; Beobachtung der modernen Trends und ihre Anwendung in der Praxis) und
»Systematische Fiihrung des Unternehmens* (geeignete Marketingstrategie, durchdachte
Aufnahme der neuen Mitarbeiter usw.) sind wihrend der Six Sigma Umsetzung auch

enorm wichtig.

Sehr interessant war wihrend meiner Untersuchung der Fakt, dass nur ein Unter-
nehmen bei allen befragten Aspekten des Top-Managements den héchsten Wert 5 angege-

ben hat.
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7. Wire Ihr Unternehmen vorbereitet, Six Sigma in die Praxis vom Gesichtspunkt der

Finanzierung einzufiihren?

20

15

O Fahigkeit der Six-Sigma
10- Finanzierung

L7

PP Ps

Ja. Nein. Ich weiR  Keine
nicht. Antwort

Abb. 12: Diagramm der Fihigkeit, Six Sigma zu finanzieren

Kommentar zur Frage

Schon mehrmals habe ich in meinem praktischen Teil erwéhnt, dass das Six-Sigma

Konzept ,,etwas kostet™ und dass es nicht um geringe Summen geht.

Die Resultate dieser Frage sind sehr ausgeglichen. Sechs Unternehmen meinen,
dass sie geniigendes Budget haben und die Six-Sigma Finanzierung problemlos durchlau-
fen wiirde. Fiinf Firmen haben die Moglichkeit ,,Ich weill nicht angegeben. Fiir diese Sub-
jekte war der Begriff ,,Six Sigma* entweder neu und sie konnten also nicht qualifiziert
antworten oder sie haben schon dieser Problematik begegnet, aber hatten keine relevanten
Daten zur Verfiigung und konnten nur vermuten, wie die Situation gerade in ihrem Unter-
nehmen aussieht. Es gab auch Organisationen (4), die die Six-Sigma Umsetzung praktisch
fiir Unmogliche halten. Diese Firmen begreifen, dass ,,Six Sigma“ eher Probleme als Beli-

trage bringen wiirde und sie konnten in finanzielle Schwierigkeiten geraten.

Leider kann man nicht bei dieser Frage seine Hypothesen verifizieren oder widerle-
gen, wenn einem keine Unterlagen zur Wirtschaftsfiihrung der Unternehmen zur Verfii-
gung stehen. Diese Frage dient also nur fiir die Ergénzung meiner Untersuchung und steht

nicht im Vordergrund.
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8. Wie schiitzen Sie das Niveau und die Zuverlissigkeit Ihrer Lieferanten?

20 ¢

Hoch Durchschnittlich Niedrig Keine Antwort

O Niveau der Lieferanten

Abb. 13: Diagramm des Niveaus von Lieferanten

Kommentar zur Frage

Um das Six-Sigma Potenzial maximal auszunutzen, empfehlt man das gleiche oder

wenigstens dhnliche Six-Sigma Niveau auch bei den Lieferanten.

Die Six Sigma Umsetzung bei den Lieferanten mit hohem Niveau lohnt sich den
beiden Seiten. Die Lieferanten konnen mithilfe Six Sigma schon so hohe Qualitét ihrer
Outputs noch héher machen. Davon profitieren sowohl schon erwihnte Lieferanten (besse-
re Nachfrage nach ihren Outputs + grofler Absatz) als auch das Unternehmen selbst (hoch-
wertigere Inputs + gegenseitiges Vertrauen steigt => Moglichkeit der langfristig giinstigen
Zusammenarbeit fiir beide Subjekte) Der ganze Six-Sigma Umsetzungsprozess bei Liefe-
ranten kann praktisch wieder nur wegen ungeniigender Finanzierung dieser Methodik

scheitern.

Die Antwort ,,durchschnittliches Niveau der Lieferanten* hat zwischen befragten
Unternehmen {iberwogen (12 von 18 Firmen) Es ist wahr, dass die Six-Sigma Einfiihrung
bei diesen Lieferanten helfen sollte, markant die Qualitdt von Outputs zu verbessern, was
das primédre Six-Sigma Ziel ist. Anderseits halte ich diese Umsetzung fiir problematische.
Wieder muss ich den Begriff ,,Finanzierung™ erwéhnen. Auflerdem hingt der Lieferungs-

prozess sehr von Kommunikation mit Subunternehmern ab. Bei diesen Lieferanten kann
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diese Kommunikation ein bisschen problematisch sein. Wenn ein Problem schon bei Sub-
unternehmern erscheint, kann der Prozess der Lieferung zum Endverbraucher (Unterneh-
men) kompliziert werden. Ich vermute auch, dass die ,,durchschnittlichen* Lieferanten
nicht so grole Anzahl der Abnehmer haben und deshalb wiirden die Gewinne nicht den

Six-Sigma Einsatz abdecken.

9. Nutzt Ihr Unternehmen einige QM-Werkzeuge (Quality Management Werkzeuge)

aus?

Von befragten Unternehmen ausgenutzte QM-Werkzeuge

ISO 9001, TS Normen, Balanced Scorecard, Shainin, DOE, SPC, FMEA, statistische

Regulation von Prozessen, Ausgangskontrollen

Tab. 2: Ausgenutzte QM-Werkzeuge

Kommentar zur Frage

Es ist geeignet und wirksam, Six Sigma mit verschiedenen QM-Werkzeugen zu
kombinieren. Deshalb wird das Six-Sigma Potenzial vergroBert. Die Mehrheit von befrag-
ten Unternehmen hat die Antwort ,,nein“ (keine ausgenutzten QM-Werkzeuge) oder ,,Ich
weil nicht* (kein Bewusstsein davon) angegeben. Einige Firmen haben auch nicht wegen

Schutz des Geschiftsgeheimnisses geantwortet.

Was genannte QM-Werkzeuge betrifft, finden Sie ndhere Informationen tiber eini-
gen von ihnen (DOE - Design of Experiments, SPC - Statistische Prozesskontrolle, FMEA
- Failure Mode und Effects Analysis) im theoretischen Teil meiner Bachelorarbeit. Es gibt
eine Vielfalt von QM-Werkzeuge und man hat keinen Raum, sie ausfiihrlich zu beschrei-
ben und zu vergleichen. Diese Frage dient wieder eher fiir die Erginzung ganzer Problema-

tik.



UTB in Zlin, Fakultit fiir humanwissenschaftliche Studien 95

10. Welche Werkzeuge der Marketingkommunikation mit Kunden nutzt Ihr Unter-

nehmen aus?

Von befragten Unternehmen ausgenutzte Werkzeuge der Marketingkommunikation

Internet, Messen, Ausstellungen, Werbeartikel, Prospekte, Erlebnisveranstaltungen, per-
sonliches Treffen, Fragebogen der Zufriedenheit, Printmedien, Kunden- und Investoren-

tage, Geschdftsvertretung, Werbung, Salespromotion, Public Relations, direktes Marke-
ting, VOC, KJ, SIPOC, PUGH, QFD, MURPHY

Anm.: schwarz markiert — oft ausgenutzte Werkzeuge im Six-Sigma Rahmen

Tab. 3: Werkzeuge der Marketingkommunikation

Kommentar zur Frage

Nur ein Unternehmen hat bei dieser Frage die Werkzeuge angegeben, die im Rah-
men der Six-Sigma Methodik benutzt werden (VOC, SIPOC — ,, DEFINE-Phase®, QFD —
»~MEASURE-Phase”) Was andere Werkzeuge der Marketingkommunikation betrifft, es
iiberwiegen sowohl iibliche (Webseiten, Werbung, PR usw.) als auch weniger giingige Mit-
tels (z. B. Erlebnisveranstaltungen — ein Unternehmen, das sich mit der Produktion von
Flugzeugen beschiftigt, organisiert fiir seine Kunden die Aussichtsfliige => man unterhilt
sich und zugleich gewinnt groeres Bewusstsein {iber Produkten des Unternehmens). Oft
wurden auch diese Formen der Marketingkommunikation erwahnt: personliches Treffen
(Kontakt ,,face to face), Veranstaltung von Ausstellungen (fiir fachliches oder breites Pub-
likum) und Teilnahme an verschiedene Messen. Personlich halte ich fiir sehr wichtig die
Fragebdgen der Zufriedenheit (notwendiges Feedback von Kunden, Ahnlichkeit mit
,VOC*“ — Voice of the Customer — der Kunde teilt seine Bemerkungen mit und erwartet

gewlinschte Verbesserung)

Es gibt kein ideales Mittel der Marketingkommunikation. Jedes Unternehmen benutzt die
Werkzeuge, die fiir seine Geschiftstitigkeit die geeignetsten sind. Trotzdem ist gut, iiber
Werkzeuge im Six-Sigma Rahmen (VOC...) nachzudenken und sie mindestens zu priifen.

Man muss nicht die ganze Six-Sigma Methodik umsetzten, um diese Werkzeuge benutzten
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zu konnen. Es geht darum, die einzelnen Mittel der Marketingkommunikation passend zu

kombinieren und ,,richtigen Mix* fiir konkretes Unternehmen zu schaffen.
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5 SOFTWAREUNTERSTUTZUNG IM SIX-SIGMA RAHMEN

Es gibt eine Vielfalt von statistischen Softwareprogrammen, die im Zusammenhang
mit Six Sigma in Frage kommen. Im zweiten Teil meiner Untersuchung konzentriere ich
mich auf drei am héufigsten ausgenutzte (nicht nur in tschechischen Unternehmen) Pro-
gramme: Minitab 16, Statgraphics Centurion XVI und Statistica 10. Alle Programme
wurden wihrend 30-tdgiger Trialversion getestet. Diese Problematik sollte die folgende

Frage beantworten:

WELCHES SOFTWAREPROGRAMM IST FUR SIX-SIGMA ZWECKE AM
GEEINIGSTEN?

Einzelne Programme wurden subjektiv diesen Kriterien gemifl geschitzt:

e Verhiltnis Preis — Leistung

e Anzahl der Funktionen

e Benutzerfreundlichkeit (einfache, intuitive Bedienung des Programms)

e Fignung fiir Anfinger (Tutorials, Programmbhilfe, Funktion ,.Lerne dieses Pro-
gramm kennen®)

e Graphische Verarbeitung

e Sprachlokalisation (Tschechisch) — Pluspunkte fiir dieses Kriterium nur im Fall,

dass das Programm diese Charakteristik enthélt (max. 5 Pluspunkte)

Alle Kriterien (auller Sprachlokalisation) wurden mit Werten von 1 bis 10 geschéitzt. Das

Resultat wurde in % ausgedriickt (= Endbewertung)

MINITAB 16

Diese statistische Software des gleichnamigen Unternehmens gehort zu den
verbreitetsten und beliebtesten Programmen, die im Zusammenhang mit der Six Sigma

Problematik benutzt werden. In einigen Fachbiichern, die sich mit der Six Sigma Thematik
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beschiftigen (z. B. TOUTENBURG, Helge; KNOFEL, Philipp. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. — von dieser Quelle habe ich auch in meinem theoretischen Teil
geschopft), findet man sogar die Anleitung fiir praktisches Benutzen von einigen Funktio-
nen dieses Programms (im obenerwéhnten Buch sog. ,,Anwendung in Minitab*“). Das zeugt

von gro3er Popularitit dieser Software.

Die Anwenderoberfliche kann man in der Abbildung 14 sehen. Sie ist sehr der
Microsoft Office Word (Version 2000) dhnlich. Oben im Programmfenster sind verschie-
dene Leisten und Ikonen, die dem Anwender die Arbeit erleichtern, zu finden. Den Haupt-
teil des Bildschirms bilden drei Tabellen: ,,Session* (aktuelles Datum, darin werden ein-
zelne Arbeitsschritte des Anwenders notiert), ,,Worksheet™ (die wichtigste Tabelle — hier
werden die Daten eingetragen) und ,,Project Manager* (Historie des Projekts, verschiedene

Berichte dariiber, Diagramme usw.)

Was neue Programmfunktionen betrifft, gehort zu den interessantesten die Leiste
,,Assistant”. Diese Funktion lernt den Anwender, Minitab einfach und tibersichtlich zu be-
nutzen. Sie besteht aus diesen ,,Lehrbereichen®: ,,Measurement Systems Analysis“ (MSA),
,»Capability Analysis®, ,,Graphical Analysis®, ,Hypothesis Tests®, ,,Regression* und
,,Control Charts“. Von diesen ,,Tutorials* habe ich mich auf die erste Funktion konzentriert
- ,,Measurement Systems Analysis“ (MSA). Die Auswahl von richtigem Messsystem ist
eine der wichtigsten Aufgaben im Six-Sigma Rahmen. Deshalb demonstriere ich schritt-

weise in einer fiktiven Fallstudie mithilfe dieser Software, wie man fortschreiten soll.

initab - Unditle
B E& Dya Gk 3% Gmh Edo lok Widw Hep Awsg
W S L} tihiQF LR/ 033w a{u]) @

-] I x

' ).’

Cument Worksheet; Warksheet | dtatle

Abb. 14: Anwenderoberfliche von Minitab 16 Quelle: Software
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Fallstudie — Gewicht des Floorballschligers

Die modernen Floorballschldger wiegen gegen 250 g. Ein fiktives Unternehmen, die diese
Sportausriistung herstellt, hat klare Forderung: ein Floorballschldger muss in idealem Fall
gerade 250 g wiegen. Der niedrigste zuldssige Wert betridgt 245 g, der hochste 255 g. Die
maximal zuldssige Abweichung ist also +- 5 g. Es werden 3 Floorballschlager gemessen,
jeder Schldger misst man zweimal von drei Technikern. Insgesamt handelt es sich also um

18 verschiedene Messungen.

Verlauf des Schaffens vom Messsystem (MSA)
1. Data type

Leiste ,,Assistant“ => ,Measurement Systems Analysis®“ (MSA) => Data type (Measu-
rement — wenn man einen Wert misst: Gewicht, Hohe usw.; Appraisal — zwei gegensitzli-
che Werte, wihrend der Messung ergibt sich ein Wert, z. B. richtig x falsch, bestanden x
nicht bestanden) In unserem Fall geht es um ,,Measurement Data type“ — wir messen das

Gewicht.

Assistant - Measurement Systems Analysis @

Choose a Measurement Systems Analysis

Click to start

Measurement Appraisal

Data type

Objective

Objective

Set up study

v

Analyze data

4

Set up study

Analyze data

Y

Gage R&R Gage R&R Study Attribute,
Worksheet (Crossed) Worksheet Analysis
[ . e’ e«
Cancel
Abb. 15: Auswahl des Messsystems Quelle: Software
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2. Objective

Leiste ,,Assistant® => ,,Measurement Systems Analysis®“ (MSA) => Data type => Set
up study => Gage R&R (= Messsystem)

Jetzt bilden wir das Gage R&R Arbeitsblatt (Gage R&R Worksheet). In die Tabelle ,,Crea-

te Gage R&R Worksheet™ tragen wir verlangte Werte:

e Number of operators (= Techniker): 3

e Number of replicates (wievielmal misst ein Techniker einen Teil, also ei-

nen Schliger):

2x

e Number of parts (Anzahl von Schligern): 3

AuBerdem konnen wir einzelne ,,Operators® und ,,Parts* benennen.

Create Gage R&R Worksheet @

Operators and replicates

Mumber of operators:

MNumber of replicates:

Parts

Mumber of parts:

P2
o

(Number of times operators measure each part)

T

Enter your own operator names or use the defaults,

Operator Name
1 Petr
2 Pavel
3 Jan

Enter your own part names or use the defaults,

Part Name
1 Schlager 1
2 Schlager 2
3 |Schlager 3

oK | Cancel |

Abb. 16: Schaffen des Gage R&R Arbeitsblattes Quelle: Software
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Danach tragen wir in die Spalte C4 (die Tabelle ,,Worksheet*) die Resultate von einzelnen

Messungen. Als letzter Schritt fithren wir die konkrete Analyse durch.

78 Worksheet 1 ***

- C1 T T c4
Anzahl von Messungen Techniker Folge von Messungen | Messresultate

1 | 1]Petr Schlager 1 2508
2 2 Petr Schlager 3 2442
3 | 3 Petr Schlager 2 2573
4 4 Pavel Schlager 3 2435
5 | 5 Pavel Schlager 2 256 6
6 6 Pavel Schlager 1 2517
7 | 7 Jan Schlager 2 2563
8 | 8 Jan Schlager 3 2439
9 9 Jan Schlager 1 2508
10 10 Petr Schlager 3 244 6
1 | 11 Petr Schlager 1 2515
12 12 Petr Schlager 2 257 8
13 | 13 Pavel Schlager 2 258,1
14 14 Pavel Schlager 1 2503
15 | 15 Pavel Schlager 3 2428
16 | 16 Jan Schlager 1 2508
17 17 Jan Schlager 3 2431
18 18 Jan Schlager 2 257 3

Abb. 17: Resultate von Messungen Quelle: Software

3. Durchfiihrung der Analyse

Leiste ,,Assistant* => ,Measurement Systems Analysis“ (MSA) => Data type =>
Analyze data => Gage R&R Study (Crossed)

In folgende Tabelle tragen wir die Messdaten (,,Measurement data“), bestimmen wir die
Abweichung des Prozesses (,,Use historical standard deviation* — in unserem Fall 5 g) und
die Toleranz - niedrigster zuldssiger Wert (,,Lower spec:*) und hochster zuldssiger Wert

(,,Upper spec:*), in unserem Fall also 245 und 255 g.
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Gage R&R Study (Crossed) @

Measurement data

Operators: Techniker {optional)
Parts: 'Folge von Messun
Measurements: | Messresultate

Process variation

How would vou like to estimate the process variation?

(% Use historical standard deviation: |S (strongly recommended)

" Estimate From parts in the study

Tolerance (optional)
Would you like to evaluate the capability of the measurement system to accurately accept or reject parts?
% Enter at least one specification limit

Lower spec: | 245

Upper spec: | 255

" Enter tolerance width

oK I Cancel

Abb. 18: Durchfiihrung der Analyse Quelle: Software

Nach der Eingabe von Daten werden drei Tabelle angezeigt: ,,Report Card* (Berichtkarte),
,»Variation Report* (Bericht iiber Abweichungen) und ,,Summary Report™ (Gesamtbericht)
Gerade bei ,,Summary Report“ mochte ich verweilen. Dieser Bericht enthilt u.a. zwei
wichtige Begriffe — ,,Repeatability” (Abweichung, die erscheint, wenn die gleiche Person
den gleichen Gegenstand mehrmals misst) und ,,Reproducibility (Abweichung, die er-

scheint, wenn verschiedene Leute den gleichen Gegenstand messen)

Danach sind wichtig zwei Linien: die erste gibt die Leistung des Prozesses an (in unserem
Fall — 12,9 % = durchschnittlich), die andere ,,Total Gage®, also Gesamtleistung des Mess-
systems; ob es moglich ist, fehlerfreie Teile von fehlerhaften zu trennen (38,6 % = unak-
zeptabel). Daraus geht hervor, dass die Abweichungen wahrend der Gewichtmessung des
Floorballschldgers nicht der richtigen Verlauf des Prozesses verhindern, trotzdem gibt es

im Messsystem ziemlich viele Fehler und man muss dafiir Griinde finden.
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+ Gage R&R Study for Messresultate - Summary Report

Can you adequately assess process performance?
0% 10% 30% 100%

The measurement system variation equals 12,9% of the
process variation. A historical standard deviation is used to
estimate the process variation.

Can you sort good parts from bad?

¥ariation by Source

EEX

Gage R&R Study for Messresultate
Summary Report

Study Information

(Replicates: Number of times each operator measured each part)

Comments

Mumber of parts in study 3
ves 1 | [ No  Mumber of aperators in study 3
12,9% Mumber of replicates 2

General rules used to determine the capability of the system:
<10%: acceptable

0% 10% 30% 100% 10% - 30%: marginal
ves I I o | 30 unaccetable
38,6% ’ : o
oy, Examine the bar chart showing the sources of variation. If the
The measurement system variation equals 38,6% of the e s
i total gage variation is unacceptable, look at repeatability and

reproducibility to guide improvements:
-- Test-Retest component (Repeatability): The variation that

occurs when the same person measures the same item multiple
[ 6Process Var times. This equals 91,6% of the measurement variation and is
[ %6 Tolerance 11,8% of the total variation in the process.
45 4 -- Operator component {Reproducibility): The variation that
occurs when different people measure the same item, This
|_ [— equals 40,1% of the measurement variation and is 5,2% of the
30 30 total variation in the process.

o4
Total Gage Repeat Reprod

Abb. 19: Gesamtbericht iiber das Messsystem Quelle: Software

Zusammenfassung

Auf den Webseiten des Herstellers ist diese Software fiir etwa 36 000 Tschechischen Kro-
nen (ein Anwender) zu kaufen. Man stellt sich die Frage: ,,Lohnt es sich dieses Programm
fiir angegebenen Preis?* Meine Antwort lautet ,, JA“ Obwohl der Betrag ziemlich hoch ist,
im Vergleich zur Leistung wird einem eine iibersichtliche Anwenderoberfliche mit dem
Vielfalt von Funktionen (vor allem schon erwéhntes ,,Assistant”) angeboten. Leider ist
diese Software nicht im Tschechischen lokalisiert und die Graphik von Leisten und Ikonen
sieht ein bisschen ,,archaisch® aus. Trotzdem hatte ich keine Schwierigkeiten, sich in
Minitab zu orientieren, was ich sehr positiv schitze. Insgesamt wiirde ich also sagen:
,Hochwertiges Programm nicht nur fiir Six-Sigma Experte, sondern auch fiir Laien, die mit

dieser Problematik erst beginnen.
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Aspekt Gewonnene Punkte

Verhiiltnis Preis — Leistung 8von 10
Anzahl der Funktionen 9von 10
Benutzerfreundlichkeit 7 von 10
Eignung fiir Anfiinger 8 von 10
Graphische Verarbeitung 7von 10

Sprachlokalisation (Tschechisch) — fehlt => keine Pluspunkte

Insgesamt: 39 von 50 (78 %)

Tab. 4: Endbewertung der Software Minitab 16

STATGRAPHICS CENTURION XVI

Das andere statistische Werkzeug, das im Rahmen der Six-Sigma Problematik in
Frage kommt, trigt die Bezeichnung Statgraphics Centurion XVI. Das Programmfenster
besteht aus fiinf Tabellen: ,,Data Book* (zur Eintragung der Werte), ,,StatAdvisor* (kurze
Interpretation der Resultate) ,,StatGallery” (Abbildung und Vergleich der gebildeten Dia-
grammen), ,,StatReporter (Kopieren der Analysen in diese Software, Aufzeichnung des
Outputs und Speicherung der Resultate in Microsoft Word) und ,,StatFolio* (Speicherung

und Publizieren der Resultate im HTML Format)

Bei dem ersten Programmstart haben mich die Programmleisten gefesselt. Unter
ihnen findet man direkt die Schritte des DMAIC Models (Define, Measure, Analyse,
Improve, Control), also vom Definieren des Projekts bis zu seiner erfolgreichen Realisie-

rung.

Wihrend des Testens dieser Software habe ich mich aulerdem auf die Hilfsfunkti-
onen fiir Anfanger konzentriert. User Manual (305 Seiten, ins Programm integriert) und die
Funktion ,,StatWizard*“ (Handbuch bei der Sammlung und dem Analysieren von Daten)

haben sehr interessant ausgesehen, trotzdem gab es spéter einige Probleme. Die Bedienung
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des Programms war zwar ziemlich intuitiv (man hat alle ndtigen Daten praktisch problem-
los eingetragen), aber die Resultate waren fiir mich schwer zu interpretieren und au3erdem
nicht iibersichtlich abgebildet. Deshalb habe ich lieber nicht versucht (im Unterschied zu
Minitab 16), eine Fallstudie durchzufiihren.

Fle Edt Defne Mesose Anshae Improve Corkrol Forecast SnapStatsl! Took Yiew Window Melp
ODREg XERc QR etEYRELEERERSG w4 944 B
Bl Ed o aalor s wl  #Hrm M

ntit (= (85 (Cstakd,, (€ [0 Stttk |2 [0 % (= StatRe |2 0

For Hel, press F1

Abb. 20: Anwenderoberfliche von Statgraphics Centurion XVI Quelle: Software

Zusammenfassung

Nach dem Testen dieses Programms fiihle ich mich widerspriichlich. Einerseits enthélt es
ziemlich viele Funktionen und man nimmt Streben nach dem Erleichterung der Arbeit fiir
Anfinger wahr, anderseits schien mir die Bedienung ein bisschen schwieriger und die In-
terpretation der Resultate kompliziert. In diesen Aspekten wurde besser die Software
Minitab 16 geschitzt. Dagegen gefiel mir die graphische Verarbeitung mehr gerade bei
Statgraphics. Der Preis bewegt sich von 1 495 $ bis zu den 1 795 $ (28 136 — 33 782
Tschechischen Kronen) und es gibt die Frage, ob man in diese Software investieren soll.
Personlich wiirde ich dieses Programm nicht auswéhlen und wiirde fiir anderes entschei-

den.
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Aspekt Gewonnene Punkte

Verhiltnis Preis — Leistung 6 von 10
Anzahl der Funktionen 8 von 10
Benutzerfreundlichkeit 5von 10
Eignung fiir Anfiinger Svon 10
Graphische Verarbeitung 8 von 10

Sprachlokalisation (Tschechisch) — keine Information an den Webseiten des Herstellers

=> keine Pluspunkte

Insgesamt: 32 von 50 (64 %)

Tab. 5: Endbewertung der Software Statgraphics Centurion XVI

STATISTICA 10

Die letzte Software, die von mir analysiert wurde, nennt man STATISTICA 10.
Kommen wir zuerst zur graphischen Verarbeitung. Die Designer lieBen sich wihrend der
Entwicklung dieses Programms durch die Produktreihe Microsoft Office 2007 inspirieren.
Die ,,Users®, die mit dieser Office-Version iiblich arbeiten, werden sich in STATISTICA-
Anwenderoberflache schnell orientieren. Einem stehen verschiedene Zeichen zur Verfii-
gung und man kann zwischen ihnen leicht umschalten. Wenn ich von mir bewertete statis-
tische Werkzeuge vergleichen soll, wirkt auf mich die graphische Verarbeitung von

STATISTICA am besten. Sie ist modern, tibersichtlich und verstiandlich.

Dem Programmfenster dominiert die einzige Tabelle — ,,Spreadsheet®. Sie ist d4hn-
lich wie bei anderen getesteten Software zum Eintragen von Daten bestimmt. Was hilfrei-
che Funktionen betrifft, hat mich die Moglichkeit ,,Video Overviews™ gefesselt. Man kann
multimediale Videoclips anschauen und hiermit kennen lernen, mit diesem Programm um-

zugehen. Leider dieses Manual (gleich wie die Mehrheit des Zeichens ,,Help®) ist nur per
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Internet erreichbar, also den Anwendern mit keinem Internetanschluss ist diese wichtige
Funktion vorenthalten. Aulerdem sind diese Videoclips nur im Englischen, was ich auch

fir ein Problem halte.

Die Programmzeichen sind also iibersichtlich geordnet und sehr schon graphisch
verarbeitet. Obwohl STATISTICA ziemlich grole Menge von Funktionen (vor allem sta-
tistischen) zur Berechnung der Prozessleistung enthilt, hatte ich wieder Probleme (gleich
wie bei dem Programm Statpraphics), einzelne Zusammenhinge zu begreifen und in die
Praxis zu interpretieren. Ich meine, dass jemand ohne tschechische Sprachlokalisation nicht
fahig ist, diese Software richtig und wirksam anzuwenden und ihr Potenzial auszunutzen,

was sicher Schade ist.

cptens (2

Reay Spasdiheatt, CIVL SeLOFF. WechtOFF

Abb. 21: Anwenderoberfliche von STATISTICA 10 Quelle: Software

Zusammenfassung

STATISTICA ist sicher ein hochwertiges Programm, aber eher fiir Six Sigma Experte oder
die Leute, die schon einige Erfahrungen mit dieser Problematik haben. Fiir Laien wiirde ich
diese Software nicht empfehlen. Wie ich schon erwéhnt habe, die graphische Verarbeitung
ist wirklich sehr schon, aber viel wichtiger ist die Benutzerfreundlichkeit. Ich hatte Gefiihl,

dass der Programmumgang wieder kompliziert war. Ohne tschechische Sprachlokalisation
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ist sehr schwierig (vielleicht unméglich), sich in STATISTICA auszukennen. Auf die Fra-
ge ,,Sollte ich diese Software fiir den Six-Sigma Bedarf wihlen?* wiirde ich antworten

,Nein, greifen Sie eine andere.*

Aspekt Gewonnene Punkte

Verhiiltnis Preis — Leistung 7von 10
Anzahl der Funktionen 7 von 10
Benutzerfreundlichkeit 5von 10
Eignung fiir Anfinger 4 von 10
Graphische Verarbeitung 9von 10

Sprachlokalisation (Tschechisch) — keine Information an den Webseiten des Herstellers

=> keine Pluspunkte

Insgesamt: 32 von 50 (64 %)

Tab. 6: Endbewertung der Software Statistica 10

RESULTAT DES SOFTWAREVERGLEICHS

FRAGE: WELCHES SOFTWAREPROGRAMM IST FUR SIX SIGMA ZWECKE AM
GEEINIGSTEN?

MEINE ANTWORT: ICH WURDE DIE SOFTWARE MINITAB 16 EMPFEHLEN.
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SCHLUSSBETRACHTUNG

Die Six Sigma Thematik ist so umfangreich, dass man leider keinen Raum und keine Zeit
hat, sich mit dieser Problematik noch mehr zu beschéftigen. Trotzdem meine ich, dass ich
dieses Projektmanagement in meiner Bachelorarbeit theoretisch ziemlich verstindlich er-
klart habe. AuBBerdem mit dem Verlauf des praktischen Teils bin ich zufrieden. An dieser
Stelle mdchte ich nur bei einer Frage des Fragebogens verweilen. Es geht um das Bewusst-
sein der Unternehmen iiber Six Sigma. Meine Hypothese war, dass die Mehrheit der tsche-
chischen Unternehmen von dieser Methodik nie gehort hat, dass es fiir sie eine ganz neue
Information ist. Das Resultat dieser Frage hat meine These widerlegt. Die Probe von Ant-
worten war natiirlich niedrig, weil nur die Unternehmen in Zliner Kreis befragt wurden.
Trotzdem geht von diesem Resultat hervor, dass auch tschechische Unternehmen die Prob-
lematik der Qualitdt von Outputs und des steigenden Aufwands von Kunden wahrnehmen
und sich bemiihen, daran zu reagieren. Eine der Moglichkeiten, wie dieses Ziel zu errei-
chen, ist gerade die Six Sigma Umsetzung als Projektmanagement fiir die Verbesserung
von Prozessen, die wihrend der Produktion entstehen und das Endprodukt sehr beeinflus-

sen.

Ich vermute also, dass die Six Sigma Methodik auch in der Tschechischen Republik immer
populédrer wird und die Anzahl der ,,Six Sigma Unternechmen* steigen wird. Der Markt ist
unerbittlich und jede Unterschitzung der Qualitdt von Outputs kann das Unternehmen in
Schwierigkeiten geraten, egal ob es um die sinkende Anzahl der Kunden und schlechteres
Firmenimage in ihren Augen oder den Verlust von Geschéftspartnern und wichtigen Ab-

nehmern geht.

Zum Schluss will ich noch hinzufiigen, dass dieses Thema mich sehr gefesselt hat und ich
mochte mich mit dieser Methodik weiter beschiftigen. Ich meine, dass diese Bachelorar-
beit eine gute Grundlage fiir meine kiinftige Arbeit mit dieser Problematik vorstellt und im
Fall des Weiterstudiums konnen die theoretischen und praktischen Kenntnisse erweitert

werden und fiir den Bedarf der Diplomarbeit benutzt werden.

Die Six Sigma Welt ist wirklich interessant und es lohnt sich, darin mindestens kurz einzu-
sehen. Alle, die sich fiir den Management- und Marketingbereich interessieren, sollten sich

die zwei Worter ,,Six Sigma“ gut merken...
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SYMBOL- UND ABKURZUNGSVERZEICHNIS

Abb.
Anm.
BB
BQC
bzw.
CTQ
DFSS
DOE
FMEA
FpMM
Gage R&R
GB
MBB
Mio.
MSA
Mrd.
NGT

ROI

SIPOC
SPC
RPZ

Tab.

Abkiirzung

Anmerkung

Black Belt

Business Quality Council
beziehungsweise
Critical-to-quality characteristics
Design for Six Sigma

Design of Experiments

Failure Mode und Effects Analysis
Fehler pro Million Méglichkeiten
Mess-System-Analyse (Englisch)
Green Belt

Master Black Belt

Million

Mess-System-Analyse

Milliarde
Nominalgruppentechnik

Return of Investment

Siehe

Seite

Werkzeug zur Prozessbeschreibung
Statistische Prozesskontrolle
Risiko-Priorititszahl

Tabelle
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usw.

VOB

VOC

VOP

und so weiter

Voice of the Business
Voice of the Customer
Voice of the Prozess

zum Beispiel
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ANHANG A I: FRAGEBOGEN (TSCHECHISCH) - ERSTE SEITE

Dotaznik k BP — Six Sigma

1. Setkal (a) jste se nékdy s pojmem Six Sigma?
a) ano, v této problematice se vyznam velmi dobre
b) ano, ale pouze okrajové

¢) ne. je to pro me zcela nova informace

2. Primarnim Gkolem tohoto konceptu je zvyseni spokojenosti zakazniki. Jak vnimate kvalitu

vystupu ve vasi firmé (vyrobky, sluzby)?
a) vysoka az velmi vysoka
b) primérna

¢) nizka, v této oblasti jsou nutna vyrazna zlepseni

3. DalSim zadoucim efektem je vyrazné snizeni nakladi. Ktera skupina nakladu ma podle Vas

nejvétsi vliv na jejich celkovou vysi ve vasi firmé?
a) provozni

b) finan¢ni

¢) mimoradné

d) nedokazu posoudit

4. K tomu, aby byl manazersky koncept Six Sigma za¢lenén do podnikové strategic a zaveden do
uzivani, je nutny souhlas top managementu (= vedouci zaméstnanci). Ohodnot’te prosim troven

evvr T

uvedenych aspektii top managementu ve vasi firmé (1 = nejniZzsi drovei, 5 = nejvyssi Grovei)

Leadership (= vadcovské schopnosti) 1 2 3 4 5
Odborna zpusobilost 1 2 3 4 5

Snaha jit ,,kupFedu* (osvojovani si novych znalosti, dovednosti + sledovani modernich trendu
v oboru a jejich aplikace do praxe) 1 2 3 4 5

Schopnost motivovat zaméstnance (hmotné ¢i nehmotn¢) 1 2 3 4 5

Obliba u Fadovych zaméstnancu (zajem o né, feSeni jejich probléma, snaha vytvorit jim co nejlepsi
pracovni podminky) 1 2 3 4 5

Systematické vedeni spolecnosti (spravnd vize, vhodné zvolena marketingova strategie, promysleny

systém naboru novych zaméstnanct atd.) 1 2 3 4 5

5. Pokud je koncept Six Sigma spravné vyuzivan v praxi. je jeho vysledkem pouze 3.4 defekti (vadné
vyrobky, chybné sluzby) na | milion moznosti (1 milion kusti — vyrobky, I milion transakci — sluzby).
Jak hodnotite chybovost vystupu (vyrobky, sluzby) vasi firmy?

a) defekt je zjisten u vice nez 50 % z celkového rocniho poctu vystupi
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b) defekt u 25 — 50 % vystupu
c) defekt u 10 — 25 % vystupti
d) defekt u méné nez 10 % vystupu

e) nevim

6. Jednou z nevyhod metodiky Six Sigma je jeji velka finan¢ni narocnost. Myslite si, ze by vasSe firma
byla pFipravena na jeji zavedeni do praxe z hlediska financovani?

a) ano. nase firma je finan¢né stabilni + pravidelné generuje vysoky zisk
b) ne, nase firma by se mohla dostat do finan¢nich problému

¢) nedokazu posoudit

7. Aby byl potencial Six Sigma maximalné vyuzit, doporucuje se pozadovat stejnou nebo alespon
podobnou Groven Sigma i u svych dodavateli. Jak hodnotite troven a spolehlivost svych
dodavatelu?

a) vysoka (dodavky prichazeji vzdy veas. korektnost pii jednani. poskytnuti riznych vyhod atd.)
b) primérna

¢) nizka — firma nema vzdy jistotu, ze se dodavka uskute¢ni

8. Metodiku Six Sigma je vhodné kombinovat s riznymi nastroji managementu kvality. Pouziva

nékteré z téchto nastroju vase firma?
a) ano — prosim uved'te jaké:
b) ne

¢) nevim

9. Vramci prvni faze tohoto konceptu je nutné zjistit .hlasy zakaznika®, tedy jejich nazory a
pripominky k produktim nebo sluzbam. Jaké nastroje marketingové komunikace se zikazniky
vyuziva vase firma? (prosim uved’te)

10. Metodika Six Sigma se vyuziva nejen pro zlepSeni stavajicich vyrobki a sluzeb (model DMAIC),
ale i pro vyvoj zcela novych vyrobki a sluzeb (Design for Six Sigma). Jak &asto prichazi vase firma
na trh s novymi vyrobky nebo sluzbami?

a) minimalné jeden az dva nové vyrobky (sluzby) za rok
b) vice nez dva nové vyrobky (sluzby) za rok

¢) jen velmi zridka



