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Vorwort zur fünften Auflage

Eineinhalb Jahre nach der Veröffentlichung der vierten Auflage unseres Six Sigma+Lean

Toolset stellen wir in der Zusammenarbeit mit unseren Kunden und Partnern fest, dass der
Paradigmenwechsel vom Toolset hin zum Mindset in der Projektarbeit gelebt wird. Das ist
deswegen möglich, weil die durch das zielgerichtete (Hinter-) Fragen und Beantworten
geführte Projektarbeit ein tieferes Verständnis der Prozesse und deren Steuer- und Stör -
größen erzeugt. Dadurch steigt nicht nur die Akzeptanz der DMAIC-Methodologie, sondern
auch der Projekterfolg. Erfolg macht Spaß. Ein nicht vernachlässigbarer Faktor, gerade für
den verantwortlichen Projektleiter. 

Daher gehen wir auch in der fünften Auflage den Weg hin zum „Mindset“ weiter: Wir nutzen
die Leitfragen aus jeder Phase, um bewährte Werkzeuge zielgerichtet einzusetzen, die den
besten Nutzen für das Projektergebnis erzielen. 

Wie bereits in den vergangenen Auflagen findet sich zu Beginn jedes Kapitels die Zusam -
men fassung der jeweiligen Phase. Anschließend ist der rote Faden der Phase, in der wir
einige Fragen geschärft haben und die empfohlenen Werkzeuge, die deren Beantwortung
unterstützen, dargestellt. Die Nutzung der Werkzeuge ist praxisnah erläutert und mit Tipps
angereichert.

An dieser Stelle möchten wir uns bei unseren Leserinnen und Lesern und dem gesamten
UMS-Team für die Anregungen und Verbesserungsvorschläge herzlich bedanken. Jeder 
einzelne Beitrag unterstützt uns dabei, der Vision der Perfektion näher zu kommen. 
Ein besonderer Dank geht an die Autorinnen und Autoren, die kontinuierlich an der Weiter -
entwicklung und Fehlerbehebung des Six Sigma+Lean Toolsets gearbeitet haben. Auch
Mariana Winter hager möchte ich für ihren unermüdlichen Einsatz beim Einarbeiten der
Verbesserungsvorschläge in das Toolset danken.

Ich wünsche Ihnen weiterhin viel Erfolg und Spaß dabei, mit Hilfe des Six Sigma+Lean

Toolset Ihre Projektarbeit umzusetzen, was einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet.
Es bringt Sie und Ihr Unternehmen damit einen Schritt näher an das Ideal der Excellence. 

Frankfurt am Main, Oktober 2014
Ihr Stephan Lunau
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Vorwort zur vierten Auflage

Wir freuen uns über das positive Feedback vieler Leserinnen und Leser, die unseren Para dig -
menwechsel vom Toolset zum Mindset als einen richtigen Schritt zur erfolgreicheren Anwen -
dung von Six Sigma+Lean bewerten. Auch in unserer tagtäglichen Arbeit mit dem Six Sigma+Lean-
Mindset in den Unternehmen bemerken wir, wie positiv der Paradigmenwechsel angenommen
und umgesetzt wird.
Eine durch zielgerichtetes (Hinter-) Fragen und Beantworten geleitete Projektarbeit, so beob-
achten und erleben wir es, führt zu einem tiefer gehenden Verständnis der Prozesse und
deren Steuer- und Störgrößen. Sie ermöglicht bessere und langlebigere Lösungen und erhöht
letztlich das Verständnis und darüber die Akzeptanz für die DMAIC-Methodologie.

Der Paradigmenwechsel fügt sich nahtlos in unsere Philosophie der kontinuierlichen Verbes -
serung ein. Es geht in letzter Instanz darum, täglich Möglichkeiten zur Verbesserung im eige-
nen Arbeiten zu identifizieren und auszuschöpfen und damit der Vision der Perfektion wieder
ein kleines Stück näher zu kommen. Das Mindset leistet dabei wesentliche Unterstützung,
denn es rückt die Fragen zum Erkennen, Bewerten, Verstehen und Lösen von Problemen in
den Mittelpunkt des Handelns. Dabei ruht der Erfolg unverändert im nachhaltigen Beseitigen
der zugrundeliegenden Kernursachen.

Aus diesem Grund gehen wir in der vierten Auflage den Weg konsequent weiter, dass wir
das Mindset und die damit verknüpften Leitfragen nutzen, die zur Erarbeitung und UMSetzung
von Verbesserungen wichtig sind. Das sind im Wesentlichen folgende Fragen:
• Was ist das Problem?
• Wie groß ist das Problem?
• Was sind die Kernursachen des Problems?
• Was sind die besten Lösungen zur Behebung der Ursachen?
• Wie wird die Nachhaltigkeit der Verbesserung sichergestellt?

Bei der Beantwortung der Fragen helfen die Werkzeuge und Methoden, die Sie in diesem
Six Sigma+Lean Toolset finden. Es geht darum, die für die jeweilige Fragestellung relevanten
Werkzeuge auszuwählen und anzuwenden. Hier wollen wir mit dem vorliegenden Format
gezielt und auf einfache Art und Weise – durch Erklärungen und Tipps angereichert – helfen.

Dass wir uns mit der nun vierten Auflage unserem Zielbild der Perfektion weiter annähern,
verdanken wir unseren Leserinnen und Lesern und dem gesamten UMS-Team, welche uns
fortlaufend mit Anregungen und Verbesserungsvorschlägen unterstützen. Mein besonderer
Dank gilt erneut den Autorinnen und Autoren, insbesondere Renata Meran und Miguel
Guzman, die wieder zahllose Nächte und Wochenenden in die Einarbeitung der Änderungen
und Verbesserungen und damit in die Realisierung dieses Buches investiert haben. Zu guter
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Letzt, wie auch in den Auflagen zuvor, ein großes Dankeschön an Mariana Winterhager, die
wiederum alle zur Verfügung stehenden Tages- und Nachtzeiten für die Gestaltung des
Buchs genutzt hat. 

Ich wünsche Ihnen, dass Sie mit Hilfe dieses Buches Ihre Six Sigma+Lean-Verbesserungs -
projekte noch erfolgreicher abschließen können und damit, im Sinne der kontinuierlichen
Verbesserung, der Vision eines perfekten Unternehmens schrittweise näher kommen.

Frankfurt am Main, Mai 2013
Ihr Stephan Lunau

Vorwort zur dritten Auflage

In den vergangenen fünf Jahren, also seit Erscheinen der zweiten Auflage, haben sich Ein -
satz und Umfang von Six Sigma+Lean kontinuierlich weiterentwickelt. Dies und auch die zahl-
reichen Erfahrungen und Anregungen von Nutzern der Methode haben uns zu einer Reihe
von inhaltlichen Ergänzungen und Erweiterungen, vor allen Dingen aber auch zu einem Para -
digmenwechsel inspiriert: vom Toolset zum Mindset.

Zum Hintergrund: Wir erkennen zunehmend die Gefahr, dass Tools und Templates häufig
die Projektarbeit dominieren, wobei Musswerkzeuge und abzuarbeitende Checklisten nicht
zwangs läufig für gute Projektergebnisse bzw. Akzeptanz in der Organisation sorgen. Auch
die Tendenz zu einer gewissen Überorganisation der Projektarbeit ist nicht von der Hand zu
weisen. Denn nicht jedes Problem rechtfertigt den organisatorischen Aufwand, den wir häu -
fig beobachten. Aus diesen Gründen haben wir das toolbasierte Vorgehen zu einem fragen-
basierten Ansatz weiterentwickelt.

Es hat sich nämlich gezeigt, dass systematisches Hinterfragen der beste Filter für die Wahl
der geeigneten Werkzeuge ist. Das führt erfahrungsgemäß zu schnelleren und besseren
Ergebnissen. Werkzeuge sind Mittel zum Zweck der Problemlösung. Nicht mehr und nicht
weniger.
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Auch die Akzeptanz bei den Stakeholdern lässt sich durch den fragenbasierten Ansatz we -
sentlich steigern. Diese Zielgruppe wird nicht mit Tools und entsprechenden Detail infor ma -
tionen konfrontiert, sondern mit Erkenntnissen und Antworten bedient.

In der Konsequenz stellen wir Ihnen hiermit einen über das klassische Toolset hinausgehen-
den Optimierungsansatz zur Verfügung. Nichtsdestotrotz haben wir darauf verzichtet, das
Buch in „Six Sigma+Lean Mindset“ umzubenennen, sondern diese Neuausrichtung im Unter -
titel hervorgehoben. Ebenso haben wir den bekannten und bewährten chronologischen
Aufbau beibehalten, diesen jedoch um die beschriebenen Fragen erweitert und um weitere
praxisrelevante Anwendungstipps ergänzt.

Herausgekommen ist ein Werk, das unserer Überzeugung nach noch besser geeignet ist,
den Anforderungen der praktischen Arbeit gerecht zu werden. Wir freuen uns auf Ihr Feed -
back.

Ich möchte an dieser Stelle neben den Autoren, die wieder zahllose Nächte und Wochen -
enden in die Realisierung dieses Buches investiert haben, auch dem gesamten UMS-Team
danken. Liebe Kollegen, ihr habt kontinuierlich eure geballten Erfahrungen hier einfließen las-
sen. Danke dafür. Beispielhaft seien hier die Kollegen Martin Funk, Felix Reble und Marc Török
genannt, die insb. bei den Lean-Werkzeugen, Statistik und Messsystemanalyse hervorragen-
de Unterstützung geleistet haben. Ein großer Dank gebührt auch Mariana Winterhager, die
wie schon bei den Auflagen zuvor die gestalterische Umsetzung rund um die Uhr praktiziert
hat.

Ich wünsche viel Erfolg bei der Anwendung und Weiterentwicklung dieses „Best Practice“-
Ansatzes.

Frankfurt am Main, Januar 2012
Ihr Stephan Lunau
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Vorwort zur zweiten Auflage

Die erste Auflage des Six Sigma+Lean Toolset, Verbesserungsprojekte erfolgreich durchfüh   -
ren, hat durch seine praxisorientierte Form eine große Anerkennung gefunden. Für die zahl -
reichen positiven Rückmeldungen von Anwendern und Lesern möchten wir uns an dieser
Stelle nochmals herzlichst bedanken. Damit ist das wesentliche Ziel des Toolsets als Werk -
zeug zur zielgerichteten Unterstützung in der täglichen Projektarbeit erreicht. So wie sich der
Six Sigma+Lean Ansatz über die Jahre kontinuierlich weiterentwickelt hat, soll sich auch das
DMAIC Toolset in seiner zweiten Auflage weiterentwickeln und den Stand der durch 
die UMS gesammelten Erfahrungen repräsentieren. 

Die Aktualisierungen und Erweiterungen betreffen alle Bereiche des Buches. Neben einer
ausführlicheren Einleitung, die die Erfolgsfaktoren einer Six Sigma+Lean Implementierung in
den Mittelpunkt stellt, ist die Darstellung der Lean Werkzeuge überarbeitet worden, an der
auch Carmen Beernaert von der George Group Consulting beteiligt war. Die George Group
Consulting ist ein langjähriger Partner der UMS, mit dem wir in zahlreichen internationalen
Projekten erfolgreich zusammengearbeitet haben. Es freut mich daher, dass wir die Lean
Erfahrungen von Carmen Beernaert und ihrem Kollegen René Ffrench in das vorliegende
Buch einfließen lassen konnten. 

Mein Dank gilt neben den Autoren auch den Herren Sebastian Große-Siestrup, Tomasz Borek
und Felix Reble, die mit Fleiß und Engagement die vielen Verbesserungen und Ergänzungen
zusammengetragen haben und dafür gesorgt haben, dass alle neuen Inhalte, Rückmeldun-
gen und Anregungen berücksichtigt wurden. Ebenso möchte ich Mariana Winterhager für
ihren unermüdlichen Einsatz beim Einarbeiten der Verbesserungsvorschläge in das Toolset
danken.

Wir hoffen, dass wir Ihnen mit dem Ergebnis unserer Arbeit ein noch besseres Werkzeug für
Ihre tägliche Projektarbeit zur Verfügung stellen und freuen uns auch weiterhin auf Anregun -
gen und Feedback, die zur Weiterentwicklung dieses Werkzeuges dienen.

Vielen Dank und Erfolg 

Ihr
Stephan Lunau

Frankfurt am Main, Oktober 2006
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Vorwort zur ersten Auflage

Six Sigma hat sich über die letzten 20 Jahre global als Best Practice Konzept zur Opti mie -
rung von Prozessen etabliert. Viele namhafte Unternehmen aus unterschiedlichsten Bran chen
setzen Six Sigma für die Optimierung erfolgreich ein und profitieren vom signifikanten, er -
geb niswirksamen Nutzen der Projekte. Kundenfokussierung und Messbarkeit stehen dabei
im Vordergrund. 

In der langen Geschichte von Six Sigma hat es viele Entwicklungen und Erweiterungen des
Ansatzes gegeben, die in das Konzept eingeflossen sind. Ein sehr wichtiger Schritt ist die
Integration der „Lean Production“ Werkzeuge in das Six Sigma Konzept. Diese tragen maß-
geblich dazu bei, dass neben der Reduktion der Prozessvariation – die durch klassische
Qualitätswerkzeuge und statistische Analysen erreicht wird – auch eine signifikante Beschleu -
 nigung der Prozesse und die Reduktion von Beständen und Durchlauf zei ten möglich sind.
Damit vereint der von der UMS GmbH praktizierte Six Sigma+Lean Ansatz in seinem Vor -
gehen die erprobten Werkzeuge beider Welten, die in dem bewährten DMAIC Regelkreis
systematisch verbunden sind. Für jedes Problem sind die richtigen Werkzeuge vorhanden;
so werden gute und nachhaltige Projektergebnisse sicherstellt. 
Das vorliegende Six Sigma+Lean Toolset trägt der beschriebenen Entwicklung Rechnung, in -
dem es als Nach schlagewerk für den ausgebildeten Master Black Belt, Black Belt und Green
Belt in der Praxis dient. Es enthält alle wichtigen Six Sigma+Lean Werkzeuge, die in einer kla-
ren und übersicht lichen Struktur abgebildet und mit einem Beispiel hinterlegt sind. Das Buch
folgt dem Vorge hen in einem Projekt und bildet alle Werkzeuge, nach DMAIC Phasen sor-
tiert, ab. Es ver setzt den Praktiker somit in die Lage, mit dem Toolset als Hilfe, sein Projekt
chronologisch, im Sinne eines roten Fadens, durchzuarbeiten. 

Mein Dank gilt dem gesamten UMS Team, das mit seinem fundierten Fachwissen und dem
reichen Schatz an Erfahrungen an der Realisierung dieses Toolsets mitgewirkt hat, insbeson -
dere den als Autoren genannten Kollegen: Alexander John, Renata Meran, Olin Roenpage
und Christian Staudter. Weiterhin danke ich Mariana Winterhager, die uns mit unermüdlichem
Engagement bei der gestalterischen Umsetzung dieses Buches unterstützt hat. 
Ich wünsche Ihnen viel Erfolg im Projekt!

Frankfurt am Main, September 2005

Stephan Lunau
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EINFÜHRUNG

Six Sigma+Lean – eine weltweite Erfolgsgeschichte

Sind 25 Jahre genug?

Six Sigma ist seit mehr als 25 Jahren in der unternehmerischen Praxis bekannt und
hat sich weltweit bewährt. 
• Wäre es nicht langsam Zeit, eine neue „Sau durchs Dorf “ zu treiben? 
• Passt das Konzept noch in die heutige Zeit oder hat es sich überholt?

Bevor wir uns diesen Fragen zuwenden, einige Hintergründe und Informationen zu
den Begriffen Six Sigma und Lean: 

Six Sigma stand für eine Qualitätssicherungs- und -steigerungsinitiative bei Moto -
rola Ende der 80er Jahre. Für die Erfolge erhielt Motorola den renommierten Preis
„Malcom Baldrige National Quality Award“. Die Ideen und Bausteine des Pro gramms
wurden von weiteren Unternehmen, wie beispielsweise Texas Instruments, aufge -
grif fen und angewendet. Und zwar mit ähnlich erfolgreichen Ergebnissen. General
Electric übertrug das Konzept auch auf Dienstleistungsprozesse. Die erfolgreiche
Anwendung im gesamten Unternehmen und die konsequente Unterstützung durch
Jack Welch (CEO General Electric von 1981 bis 2001) führten dazu, dass das Six
Sigma-Konzept weltweit Bekanntheit erlangte und in vielen weiteren Unternehmen
angewendet wurde.

In seinen Ursprüngen steht der Begriff „Six Sigma“ für die Beschreibung eines sta-
tistischen Qualitätsziels: in 99,99999976% der Fälle werden die Kundenspezifika -
tionen eingehalten (sechs Standardabweichungen links und rechts von dem Pro -
zessmittelwert).1 Allein der statistische Begriff „Sigma“ (für die Standardabwei chung)
zeigt, welchen Stellenwert die Datenanalyse und die statistischen Auswertungen
bei dieser Methode hatten. 

Zentrales Element von Six Sigma ist die Kombination eines phasenbasierten, werk -
zeugorientierten und strukturierten Ansatzes. Six Sigma steht jedoch für mehr als
nur ein fundiertes Analysewerkzeug, basierend auf wissenschaftlicher Statistik. Seit
Beginn stellt es eine systematische und stringente Methode zur Geschäfts prozess -
optimierung dar, und zwar mit dem Ziel, alle kritischen Kunden- und Business -
anforderungen vollständig und profitabel zu erfüllen. 

1 In der Literatur wird im Allgemeinen von einem 1,5-Sigma-Shift ausgegangen. Deswegen wird häufig als
Zielwert 99,99966 Prozent angegeben, was einem Sigma-Wert von 4,5 entspricht.

9
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Zu Beginn der Six Sigma-Anwendung wurden die definierten Werkzeuge relativ starr
angewandt. Das heißt, es galt in jeder Phase sogenannte Muss- oder Pflicht werk -
zeuge anzuwenden. Diese stringente Vorgehensweise war weltweit der Schlüs sel
zum Erfolg vieler Projekte. Denn es half, eine kulturelle Veränderung voranzutrei-
ben: Entscheidungen wurden nicht mehr bauchgetrieben, sondern zahlen- und fak -
tenbasiert getroffen. Allerdings gerieten Six Sigma-Projektleiter oftmals in den Ruf
von Wissenschaftlern, was insbesondere auf die teilweise komplexen statistischen
Methoden zurückzuführen war. Das führte nicht selten dazu, dass Six Sigma als
aufwändig und bürokratisch wahrgenommen wurde. 

Im Zeitverlauf hat sich das gewandelt: Einerseits wurde die Statistik immer anwen-
dungsorientierter gestaltet und andererseits hat sich gezeigt, dass der DMAIC-
Zyk lus analog einer offenen Plattform geeignet ist, bewährte Werkzeuge zu inte-
grieren. 

Denn DMAIC ist systematischer, strukturierter, gesunder Menschenverstand. Die
Buchstaben stehen für fünf aufeinanderfolgende Projektphasen: 
DEFINE (Problem und Ziel definieren)
MEASURE (aktuelle Prozessleistung messen)
ANALYZE (Ursachen analysieren und verifizieren)
IMPROVE (Verbesserungsmaßnahmen identifizieren und umsetzen)
CONTROL (Nachhaltigkeit der Ergebnisse sicherstellen).

Six Sigma versus Lean Management – eine Konkurrenz?

Die Lean-Welle hat Anfang der 90er Jahre Einzug in den Unternehmen gehalten.
Das führte dazu, dass Lean-Werkzeuge nach und nach ein fester Bestandteil des
DMAIC-Werkzeugkastens wurden. Bestimmte Fragestellungen, für die es keine
Standardwerkzeuge in dem klassischen Six Sigma-Toolset gab, konnten dadurch
gelöst werden. 

Beispielsweise kann die Durchlaufzeit durch die Anwendung von reinen Lean Ana -
lyse- und Verbesserungs-Tools signifikant reduziert werden. Weiterhin ist die Elimi -
nierung von Verschwendung heute eines der wesentlichen Ziele in Prozessverbes -
serungsprojekten. Hier zeigen die bewährten Lean-Methoden ihre volle Wirksam keit. 

Die Diskussion, welche Methode die Leitmethode darstellt und welche nur Werk -
zeug ist, ist aus unserer Sicht überflüssig. Am Ende des Tages zählt das Ergebnis

10
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und in der Summe nur der Erfolg des gesamten Programms. Wie und mit welchen
Werkzeugen das erreicht wurde, ist – streng genommen – nebensächlich. Das be -
deutet auch, dass die Weiterentwicklung des Werkzeugkastens nicht ausgeschlos-
sen, sondern jederzeit willkommen ist.

Entsprechend geht es auch nicht um die starre Anwendung von Pflichtwerkzeugen
oder um die Menge der eingesetzten Werkzeuge. Vielmehr ist ein intelligentes Hin -
terfragen der Schlüssel zum Erfolg. Die Werkzeuge sind Mittel zum Zweck: Sie
sollen es uns nur erleichtern, die richtigen Antworten auf die Fragen zu finden. 

Dieser neue fragen- statt toolorientierte Ansatz führt dazu, dass Six Sigma+Lean

gera de bei Führungskräften und Management immer mehr Verständnis und Akzep -
tanz genießt. Gleiches gilt auch für die Arbeit in den Projektteams. Projekte und
Workshops laufen schneller und effizienter und erzeugen mehr Akzeptanz bei den
Stakeholdern. Der Ruf von Six Sigma+Lean als ein aufwändiges und bürokratisches
Konzept wird somit nach und nach beseitigt.

Daher verstehen wir dieses Buch als eine Weiterentwicklung des Toolsets hin zum
Mindset. 

Vom Toolset zum Mindset: Was bedeutet das in der unter-

nehmerischen Praxis?

Viele Verbesserungsprojekte erzeugen innerhalb der Organisation signifikanten
Nutzen. Aber sind die Auswirkungen auch für den externen Kunden wirklich in
dem angestrebten Maß spürbar?

Oft wird Projektmanagern vorgeworfen, nur fleißig zu sein, ohne dass die Ergeb nis -
se am Ende der Prozesskette sichtbar werden. Anforderungen der Kunden, Pro -

Isolierte Lösung mit Werkzeugen (z. B. Six Sigma + Lean)

Ganzheitliche Strategieumsetzung

Unternehmensprozesse
!  ?

Output Kunde

Abbildung 1: Sind die Anstrengungen der Organisation für die Verbesserung von Prozessen für den Kun -
den spürbar?

11
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duk te und Märkte sind so dynamisch und schnelllebig, dass es keineswegs mehr
ausreicht, isoliert an einzelnen Prozessen bzw. Teilprozessen zu arbeiten. Hinzu
kommt die Tendenz, dass sich Initiativen über die Jahre abnutzen. Ihre Wir kung
lässt nach und die Mitarbeiter bzw. die Organisation benötigen fortlaufend neue
Impulse, um weiterhin an dem Ziel der kontinuierlichen Verbesserung zu ar beiten.
Das fällt schwer, und Aktionen, wie Namensänderungen oder die Ergänzung der
Initiative um ein „+“, lösen nicht das Problem der nachlassenden Wirksamkeit. 

Das führt dann i. d. R. leider zu dem eingangs erwähnten „Sau durchs Dorf-Trei -
ben“-Phänomen, was nicht dazu beiträgt, dauerhaft die Akzeptanz der Mitarbeiter
und die Ausrichtung der Führungskräfte auf das jeweilige Ziel aufrecht zu erhalten. 
Vielmehr bedarf es eines ganzheitlichen und für alle nachvollziehbaren Ansatzes,
der dem Unternehmen hilft, langfristig erfolgreicher zu werden und zu bleiben.
Dieses Konzept sollte direkt mit der Unternehmensstrategie verbunden sein und
damit den gewünschten langfristigen Charakter haben, unabhängig von Werk zeu -
gen und Methoden. 

Eine Idee, diese Entwicklung zu beschreiben ist der Anspruch, kontinuierlich und
in allen Belangen exzellenter zu werden. Aber, was bedeutet das für die Aus gestal -
tung eines solchen Exzellenz-Programms auf Unternehmensebene und in der Pro -
jektarbeit?

Business Excellence als Schlüssel für nachhaltigen Erfolg

Business Excellence dient der Erreichung maximaler Leistung in allen Belangen
des wirtschaftlichen Handelns. Alle Maßnahmen und Verbesserungsprojekte soll-
ten sich an diesem Ziel messen lassen.

Vision/
Mission/
Strategie

Strategische
Ziele/operatio-
nale KPIs

Aktivitäten 
und Meilen -
steine

Erfolg

UMSETZUNG

WIRKLICHKEITWUNSCH

Abbildung 2: Umsetzung – Die Abweichung zwischen Wunsch und Wirklichkeit
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Die obige Abbildung zeigt den Prozess der Strategieumsetzung. Auf der linken Sei -
te steht die Planung. Rechts steht das erreichte Ergebnis. Dazwischen gibt es eine
Lücke, das Dreieck, das es zu minimieren gilt. 

Denn es geht immer darum, alle kritischen Kunden- und Businessanforderungen
vollständig und profitabel zu erfüllen. Wichtig ist hierbei, sich – entgegen des in
der Vergangenheit gerne praktizierten Ansatzes vieler Six Sigma-Programme –
nicht nur als bester Problemlöser innerhalb des Dreiecks zu verstehen. 

Vielmehr geht es darum, die relevanten Handlungsfelder für die Verbesserungs -
projekte direkt aus der Strategie bzw. den Zielen abzuleiten. Das bedeutet in der
Praxis, dass sich das Betätigungsfeld der Business Excellence konkret an dem
Strategieumsetzungsprozess orientiert und nicht nur auf das Umsetzungsdreieck.
Das von uns praktizierte Business Excellence Modell schafft somit die Verbindung
zwischen Wunsch und Wirklichkeit. Dazu bedarf es mehr als Tools. Hier geht es
um das Mindset der Strategieumsetzung.

Strategieumsetzung als Mindset hat vielschichtige Dimensionen und betrifft die
gesamte Organisation. Um diese Aufgabe als Unternehmen sinnvoll anzugehen,
ohne sich dabei in der Komplexität der Aufgabe zu verzetteln, bedarf es eines
struk turierten, schrittweisen Vorgehens, das sich aus der Beobachtung unserer
Kunden über die letzten 15 Jahre ableiten lässt.

En
tw

ick
lu

n g
sg

ra
d

Zeit

Wachstum:
Neue Potenziale durch systematische Produkt- und

Prozessinnovation generieren

Marktausschöpfung:
Bestehende Potenziale durch kundenorientierte

Marktbearbeitung ausschöpfen

Kosten und Qualität:
Handlungsspielräume durch schlanke und 

effiziente Prozesse sichern

Abbildung 3: Das UMS Business Excellence-Modell

Innovation 
Excellence

Commercial
Excellence

Operational
Excellence
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Unternehmen, die sich auf die Reise zur Excellence begeben, fokussieren sich zu
Beginn stark auf das Sichern bestehender Handlungsspielräume durch effiziente
Prozesse mit dem Fokus auf Kosten und Qualität. Dieser Fokus ist häufig nach in -
nen gerichtet. Die operativen Prozesse, gleich welcher Art, werden optimiert, be zie -
hungsweise exzellent gestaltet. Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich um Produk -
tions- oder Dienstleistungsprozesse handelt. 

In der klassischen Six Sigma-Sprache kann man diesen Fokus auch als Erfüllung
der CTBs (Critical to Business) bezeichnen. Diese Phase bezeichnen wir als
Opera tional Excellence, die wir mit einem darauf zugeschnittenen Mix an Werk -
zeugen, Methoden und Konzepten unterstützen (siehe folgende Abbildung).

Ab einem gewissen Zeitraum rücken eher übergreifende Themen in den Fokus der
Verbesserungsarbeit. Es geht dabei i. d. R. um die Erfüllung externer Kunden anfor -
derungen, der CTCs (Critical to Customer), d. h. um Projekte, bei denen zusätzlich
Lieferanten und Kunden einbezogen werden. Neben Vertriebs- und Marketing -
themen werden auch die Supply Chain-Themen behandelt. Das Motto hier lautet:
Bestehende Potenziale durch kundenorientierte Marktbearbeitung auszuschöpfen.
Dazu bedarf es anderer, zusätzlicher Konzepte und Methoden. Wir bezeichnen
dieses Exzellenzfeld als Commercial Excellence.

Im dritten Schritt des Reifegrades werden neue Potenziale durch systematische
Produkt- und Prozessinnovationen generiert. Forschungs- und Entwicklungs berei -

Prozessmanagement Lean Office Produktions -
sys teme Supply Chain Management Potenzial analyse
Mess systeme Experimental  Procedure
Kenn zahlensysteme Rapid Process Design
Projekt manage ment

Channel Management Customer Service Markt -
bearbeitung Value Proposition Verkaufs -
prozesse Markteintritt Customer Touch -
point Management Segmentierung  Customer Value
Management Opportunity & Pipeline Management
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che, Marketing etc. sind stark involviert. Der Mix der Konzepte, Werkzeuge und
Methoden, die sich hinter der von uns genannten Innovation Excellence verber-
gen, kommen vor allem aus dem Innovationsmanagement. 

Alle vorgenannten Exzellenzfelder basieren auf People Excellence. Sie stellt die
Kompetenz und Motivation der Mitarbeiter sicher und ermöglicht damit in allen Be -
reichen Bestleistungen für den Unternehmenserfolg. Dazu müssen die geeigneten
Mitarbeiter identifiziert, ausgewählt, qualifiziert und begleitet werden. Für jede der
genannten Phasen werden entsprechende Konzepte angewandt, um die Ziel errei -
chung zu unterstützen. Eines davon ist zum Beispiel die Entwicklung einer Kultur
für kontinuierliche Verbesserung.

Interessant für uns ist die Tatsache, dass sowohl praktizierende Six Sigma+Lean-
Unternehmen als auch Unternehmen, die sich bisher nicht mit dem Thema konti-
nuierlicher Verbesserung auseinandergesetzt haben, alle sehr positiv auf das Kon -
zept der Business Excellence reagieren. In den Diskussionen stehen dann natür-
lich Fragen im Vordergrund, wie denn die Idee in dem jeweiligen Kontext umzuset-
zen ist. 

Jede Anwendung des Business Excellence-Konzepts ist individuell auszugestalten.
Allerdings haben sich fünf Erfolgsfaktoren herauskristallisiert, deren Beachtung
dazu beiträgt, aus dem Konzept ein gelebtes Mindset zu gestalten. Die folgenden
Fragen sind zu beantworten:

Innovationsmanagement Fuzzy Front End Blue
Ocean Trendanalyse Innovationsprozesse
Design for Six Sigma Markt-/
Wettbewerbsanalyse Machbarkeitsanalyse
Early 6 Just Enough Prototyping

Change Management Recruiting Skills & Training
Kulturdiagnose Mitarbeiterauswahl Grup -
penarbeit Verbesserungskultur  Reifegrad -
analyse   Agenda Setting Mitarbeiterentwicklung
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Die Idee der Business Excellence, ausgestaltet entlang der fünf Erfolgsfaktoren,
ermöglicht es, ein unternehmensweites Konzept zu entwickeln, das die kontinuier-
liche Strategieumsetzung sicherstellt.

Excellence Mindset in der Projektarbeit

Die Auflistung der in den Exzellenzfeldern verwendeten Werkzeuge, Methoden
und Konzepte geht weit über die in diesem Buch beschriebenen Werkzeuge hin-
aus. Obwohl viele der Werkzeuge und Methoden, die in diesem Buch enthalten
sind, in allen Exzellenzfeldern zum Einsatz kommen, liegt der Schwerpunkt hier
auf Ope ra tional Excellence, welcher wir uns im Folgenden widmen wollen. 

Dabei findet sich das Mindset der Business Excellence in jeder der fünf DMAIC-
Projektphasen und sogar in jedem einzelnen Tool wieder: Fragenbasiertes Vorge -
hen und Ausrichtung auf das angestrebte Ergebnis.

Bezogen auf DEFINE sieht das beispielsweise wie folgt aus:

Fokus
• Welche Ziele werden mit Business Excellence verfolgt?
• Woran wird die Zielerreichung gemessen? 

Prozess
• Wie sieht der Prozess von der Identifikation des Handlungsbedarfs bis zum

Nutzeninkasso aus?
• Wie wird der Prozess gesteuert?

Tool
• Welche Werkzeuge werden eingesetzt?
• Wie sind alte und neue Methoden und Werkzeuge miteinander verknüpft?

Skill
• Wie sehen Rollen und Verantwortlichkeiten aus?
• Welche Kenntnisse und Fähigkeiten müssen Rolleninhaber haben bzw. wie

werden diese entwickelt?

Struktur
• Sind Rollen und Verantwortlichkeiten angemessen in der Unternehmens-

struktur verankert?
• Gehen damit ausreichend Befugnisse und Ressourcen einher?

16
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In den folgenden Kapiteln werden nun Phase für Phase typische Fragen einer Pro -
zessverbesserung gestellt und Werkzeuge vorgestellt, mit deren Hilfe die Fragen
systematisch und strukturiert beantwortet werden können. Das fragenbasierte Vor -
gehen trägt dazu bei, dass Sie aus der Vielzahl der angebotenen Tools ebenso
schnell wie sicher die für Ihre Maßnahme relevanten Tools identifizieren und an wen -
den können.
Dadurch entsteht eine umfassende Integration von Six Sigma+Lean und Projekt -
management, was seinerseits einen Beitrag dazu leistet, dass Verbesserungs pro -
jekte OTOBOS abgeschlossen werden: on time, on budget und on specification.

Am Ende zählt eben nur das Projektergebnis: Tools sind dabei nur Mittel zum
Zweck.

DEFINE: Was ist das Problem?

D.1 Projektziele festlegen
Was soll das Ergebnis des Projekts sein?

Projekt Charter
Nutzenrechnung

D.2 Projekt abgrenzen
Was ist Bestandteil des Projekts?
Welcher Prozess wird untersucht?

Projektrahmen 
Multigenerationsplan (MGP)
SIPOC
Abhängigkeitsbetrachtung

D.3 Projekterfolg sichern
Welche Arbeitspakete müssen in welcher Zeit
abgeschlossen werden?
Welche Stakeholder müssen angesprochen wer-
den?
Welche Risiken können auftreten und wie werden
sie gemanagt?

Projektmanagement
Projektstrukturplan
Netzplan
Zeitplanung
Ressourcenplanung
RACI Chart
Budgetplanung
Risikomanagement
Stakeholdermanagement
Kick-off-Meeting
Projektkommunikation

D.4 Kundenanforderungen spezifizieren
Welche Anforderungen hat der Kunde an den
Prozess?
Welche Anforderungen hat das Business an den
Prozess?

Kundenbedürfnistabelle
Kano-Modell
Tool 1: CTC-/CTB-Matrix
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Zusammenfassung DEFINE-Phase

PHASE 1: DEFINE

Zielsetzung und Umfang der Phase
• Die DEFINE-Phase beantwortet die Frage: „Was genau ist

das Problem?” – d. h. wo sitzt der Schmerz, warum muss er
gelindert werden, wie genau sieht das Projekt zur Lösung 
aus und welche Anforderungen haben die Kunden an die
Lösung?

• Dazu werden das Problem sowie die Zielsetzung eindeutig
definiert und das Projekt sowie der Prozess klar abgegrenzt 
– in dieser Phase findet noch keine Auseinandersetzung mit
Lösungen oder Ursachen des Problems statt

Die Bedeutung der DEFINE-Phase
• Eindeutig definierte Ziele geben die Richtung für das Team

vor
• Ein klar abgegrenztes Projekt sowie ein Prozess geben die

Orientierung und setzen den Fokus der Teamarbeit 
• Durch diese beiden Punkte wird ein einheitliches Verständnis

des Projekts geschaffen, welches für die Kommunikation
nach außen von großer Bedeutung ist

Vorgehen in der DEFINE-Phase
• Projektziele werden festgelegt und SMART definiert
• Projekt und Prozess werden klar abgegrenzt 
• Ein umfassendes Projektmanagement (inkl. Change und Risi-

komanagement) wird aufgesetzt
• Kunden- und Businessanforderungen (CTCs/CTBs) werden

identifiziert und mit dem Projektziel verknüpft

D

M

A

I

C
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Roter Faden DEFINE-Phase

D.1 Projektziele festlegen

Was soll das Ergebnis des Projekts sein?

D.2 Projekt abgrenzen

Was ist Bestandteil des Projekts?
Welcher Prozess wird untersucht?

D.3 Projekterfolg sichern
Welche Arbeitspakete müssen in welcher Zeit abgeschlossen
werden?
Welche Stakeholder müssen angesprochen werden?
Welche Risiken können auftreten und wie werden sie 
gemanagt?

D.4 Kundenanforderungen spezifizieren

Welche Anforderungen hat der Kunde an den Prozess?
Welche Anforderungen hat das Business an den Prozess?

D Gate Review/Phasenabschluss

PHASE 1: DEFINE
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PHASE 1: DEFINE

Werkzeugübersicht DEFINE-Phase

Projekt -
management

Projekt -
struktur plan Netzplan Zeitplanung Res sourcen -

planung RACI Chart

Budget -
planung

Risiko-
management

Stakeholder-
Manage ment

Kick-off-
Meeting

Projekt -
kommuni ka -
tion

Projekt -
rahmen

Multi -
generations -
plan (MGP)

SIPOC
Abhängig -
keits -
betrachtung

Kunden -
bedürfnis -
tabelle

Kano-Modell 
Tool 1
CTC- /CTB-
Matrix

Project 
Charter

Nutzen -
rechnung

D.2 Projekt abgrenzen

D.1 Projektziele festlegen

D.3 Projekterfolg sichern

D.4 Kundenanforderungen spezifizieren

D Gate Review
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Project Charter 

Bezeichnung
Project Charter, Team Charter, Project Contract, Projektauftrag, Projektblatt,
Projektsteckbrief

Zeitpunkt
Vor Projektstart, während der gesamten Projektdauer

Ziel
- Projekt klar definieren
- Ausgangssituation, Probleme und Projektziele knapp und eindeutig dar-

stellen
- Den zu verbessernden (Teil-) Prozess fokussieren
- Die wichtigen Projektbeteiligten benennen
- Den Sponsorauftrag an das Verbesserungsteam formalisieren

Vorgehensweise
- Entwurf des Project Charter durch den Sponsor/Auftraggeber in Zusam -

menarbeit mit dem Projektleiter (Black oder Green Belt) erstellen
- Inhalte des Project Charter frühzeitig mit direkt und indirekt Beteiligten

abklären

Ausgangssituation
Hier werden das Geschäftsumfeld und die Hintergründe zum Problem be -
schrieben. In diesem Zusammenhang muss die Bedeutung bzw. Wichtig keit
des Projekts hervorgehoben werden. Begründen, warum das Projekt zeit nah
durchgeführt werden soll und ggf. Konsequenzen aufzeigen, falls das Projekt
nicht durchgeführt wird.

Problem und Ziel
Problem und Ziel in klaren, prägnanten und messbaren Begriffen. Es gilt die
SMART-Regel:

• SPEZIFISCH: Produkt bzw. Dienstleistung und/oder konkreter Prozess, in
dem das Problem auftritt; Fehlerbenennung bzw. Verletzung von Kunden -
anforderungen. Auswirkungen des Problems

PROJECT CHARTER
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• MESSBAR: Messbar formuliertes Problem im Sinne der Verwendung min-
destens einer operativen Messgröße; Schätzungen sind zulässig

• ABGESTIMMT: Gleiches Verständnis von Problemen und Zielen bei Spon-
sor und Team

• REALISTISCH: Projektziel ist in definiertem Zeitraum erreichbar

• TERMINIERT: Zeitraum, in dem das Problem aufgetreten bzw. gemessen
wurde und Abschlussdatum für die Zielerreichung

Die Problembeschreibung ist eine sachliche Beschreibung des IST-Zustan des
und enthält keine Ursachen oder Schuldzuweisungen. Bei der Zieldefini tion
wird der SOLL-Zustand formuliert und ist lösungsfrei. 

Projektumfang
Auf die wesentlichen Sachverhalte fokussieren und darstellen, welche inner-
halb (IN) und welche außerhalb (OUT) des Betrachtungsrahmens liegen.
Darstellen, welcher Prozess zugrunde liegt und wie sich dieser hinsichtlich
Start und Stopp abgrenzt. Bei umfangreichen Projektzielen einen Multigene -
rationsplan (MGP) verwenden, um das Projektziel in kleinere, handhabbare
Schritte herunterzubrechen.

Projektnutzen
Den finanziellen Nutzen des Projekts und ggf. weitere, nicht quantifizierbare
Nutzen darstellen (s. hierzu „Nutzenberechnung“).

Rolle
Die beteiligten Personen namentlich festlegen und den Ressourcenbedarf
abschätzen. Zu den wesentlichen Rollen gehören der Projektauftraggeber
(Sponsor), der Projektleiter (Black Belt/Green Belt), die Teammitglieder, der
Prozesseigner sowie ggf. der Master Black Belt.

Meilenstein
Beginn und Dauer des Projekts festlegen. Hierzu gehört ein separater Zeit -
plan für das gesamte Projekt inkl. der wichtigsten Aktivitäten.

PROJECT CHARTER 
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Tipp
• Vermitteln Sie in der Ausgangssituation des Projektauftrags den notwendi-

gen „Leidensdruck”, um an alle Leser die Notwendigkeit des Projekts zu
adressieren; der Project Charter ist die Visitenkarte des Projekts

• Beherzigen Sie die SMART-Regel und konzentrieren Sie sich bei der For -
mulierung der Inhalte auf das Wesentliche; viele Projektstarts scheitern an
unkonkreten Beschreibungen von Problemen und Zielen

• Erläutern Sie mit dem Sponsor die Notwendigkeit der SMART-Formulie -
rung, insbesondere dann, wenn Probleme und Ziele nicht auf Anhieb mess -
 bar zu formulieren sind; unterstützen Sie den Gedanken, ein gemeinsames
Verständnis über das Problem zu schaffen

• Kleine Teams (drei bis fünf Mitglieder) dienen der Schonung von Res sour -
cen und erleichtern die Zusammenarbeit; Entscheidungen werden schnel-
ler getroffen und gemeinsame Termine sind leichter zu finden; Sie können
bei Bedarf Prozessexperten jederzeit mit einbeziehen

• Achten Sie beim Aufsetzen des Teams darauf, dass der Projektleiter ohne
ständige Rückfragen an Verantwortliche wichtige Aufgaben umgehend de -
legieren kann

• Diskutieren Sie den Project Charter mit den Teammitgliedern vor dem Kick-
 off-Meeting in seinen wesentlichen Zügen, um nicht im Kick-off-Meeting
Zeit zu verlieren

• Verwenden Sie das Standard-Template für den Projektauftrag aus Ihrer
Organisation, auch wenn dies in Teilen von der dargestellten Version ab -
weicht

• Der Project Charter ist ein lebendes Dokument: Übertragen Sie gewonne-
ne Erkenntnisse in den Project Charter und stimmen Sie nach Beendigung
jeder Phase den Project Charter erneut ab

Beispiel Autohaus auf der folgenden Seite.

PROJECT CHARTER
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PROJECT CHARTER 

Beispiel Autohaus

Vermeidung von Kundenabwanderung

Ausgangssituation/Projekthintergrund
Das Unternehmen ist ein Kfz-Betrieb/Autohaus mit Mehrmarkenvertrieb und 
-re paraturen. Im Hauptbetrieb sind 80 Mitarbeiter beschäftigt, außerdem arbei-
ten jeweils 20 weitere Mitarbeiter in zwei Zweigstellen. Der Bereich Unfall instand -
setzung/Lackiererei hat in den letzten zwei Jahren Umsatzeinbußen in Höhe 
von 384.000,- € hinnehmen müssen. Außerdem gibt es immer mehr Kun den -
beschwer den bezüglich der Lackierqualität. Die Kosten dieses Bereichs sind
nicht mehr marktgerecht. 

Problem:
Im Zeitraum Jan-Dez 2010 mussten
30% der insgesamt 480 Lackier auf trä -
ge aufgrund von Kundenbeschwerden
nachgearbeitet werden. Diese Nach -
arbeit verursachte im betrachteten
Zeit raum zusätzliche Kosten von
57.600,- €. 
Die 480 Lackieraufträge wurden von
vier Mitarbeitern bearbeitet. 

Ziel:
Senkung der Nacharbeit auf ein Maxi -
mum von 5% bis Ende 2011. Steige-
rung des Durchsatzes der vier Mit -
arbeiter auf min. 700 Aufträge pro Jahr
bis Ende 2011.

Projektumfang/Projektfokus 

In: Auftragsannahme, Endkontrolle
des Fahrzeugs, Vorbereitung der
Lackierung 

Out: Personalkosten, Gewährleistung,
Abrechnungssystem, Freundlichkeit

MGP

Gen I: Hauptbetrieb

Gen II: Zweigbetrieb I und II
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Monetärer Nutzen
148.000,- €

Zusätzlicher Nutzen
Erhöhung der Kundenzufrie -
denheit, Vermeidung von
Kundenabwanderung

Abhängigkeiten

Projektteam:

Name Rolle Geschäfts-
bereich

Vereinbarte
zeitliche Ver-
fügbarkeit für
das Projekt

Genehmigt
von Manager

Goldbach Black Belt Lackierung 45 MT Vetter

Vetter Sponsor
Customer-
Relationship-
Management

1,5 MT Vetter

Stolle Teammitglied Lackiererei 15 MT Vetter

Rimac Teammitglied Lackiererei 10 MT Goldbach

Calabrese Teammitglied Lackiererei 15 MT Vetter

PROJECT CHARTER 

Projektstatus /
Meilensteine

Beginn
TT.MM.JJ

Ende
TT.MM.JJ

Status

1

Kick-off /
Projektauf -
trag unter-
schrieben

25.02.11 25.02.11

2 Phase
DEFINE 25.02.11 05.03.11

3 Phase 
MEASURE 05.03.11 15.04.11

4 Phase 
ANALYZE 15.04.11 05.05.11

5 Phase
IMPROVE 05.05.11 01.09.11

6 Phase
CONTROL 01.09.11 01.09.12
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Nutzenrechnung

Bezeichnung
Benefit Case, monetärer bzw. nicht monetärer Nutzen, qualitativer und quan-
titativer Nutzen

Zeitpunkt
Im Rahmen der Erstellung des Project Charter, Aktualisierung mit Abschluss
jeder Phase des DMAIC-Vorgehens

Ziel
- Monetären Nutzen in Abstimmung mit dem Sponsor und dem Controlling

bestimmen
- Nicht monetären Nutzen im Sinne weiterer Argumente für das Projekt aus-

weisen

Vorgehensweise
- IST-Leistung darstellen, beschrieben durch die Problemformulierung im

Project Charter
- SOLL-Leistung skizzieren, beschrieben durch die Zielformulierung im Pro-

ject Charter
- Leistungsunterschied zwischen SOLL und IST ermitteln
- Finanziellen Nutzen in Abhängigkeit jeder Veränderung und unter Berück -

sichtigung der finanziellen Richtlinien des Unternehmens berechnen bzw.
abschätzen und mit dem Controlling abstimmen

- Im Laufe des Projekts auf der Basis von neuen und erweiterten Erkennt-
nissen den Projektnutzen anpassen bzw. ändern; er sollte gemeinsam von
Team und Sponsor angeglichen werden

Tipp
• Bestimmen Sie den Projektnutzen mithilfe der aktuellen Richtlinien in

Ihrem Unternehmen
• Lassen Sie sich den ermittelten Nutzen vom Controlling abnehmen.

Dadurch schaffen Sie Glaubwürdigkeit und Transparenz für das Projekt
• Definieren Sie den nicht monetären Nutzen so konkret wie möglich
• Zu Beginn sind die Angaben zu den Kosten/Investitionen nicht bekannt;

NUTZENRECHNUNG
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