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Six Sigma zwischen trockener Statistik und
zufriedenen Kunden
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03Was ist Six Sigma?
Ursprünglich war Six Sigma eine datenbasierte Entschei-
dungstechnik, die die Anwendung wissenschaftlicher 
Management Methoden forciert. Motorola hat in den
80ern mit dem Einsatz von Six Sigma in seiner Organisation
begonnen. Motorola stellte eindrucksvoll unter Beweis,
dass mit Six Sigma viele Potenziale zu heben sind. General
Electric hat unter Jack Welch Six Sigma neben den Industrie-
sparten auch im Bereich der Dienstleistungen eingesetzt.

Heute ist Six Sigma eine Methode zur Prozessverbesserung,
die kreative,statistische und Change Management Methoden
in ein wirkungsvolles Zusammenspiel bringt. Kunden-
bedürfnisse verstehen, Prozessvarianten reduzieren und so
das Unternehmen in die Lage versetzen Top-Service-
Qualität abzuliefern: das steht im Mittelpunkt von Six
Sigma. Dabei geht nicht nur um Statistik.

Six Sigma ist …
• ein griechischer Buchstabe, der genutzt wird, um eine

Standardabweichung zu beschreiben.

• eine Beschreibung, wie gut ein Unternehmen den 

definierten Zielkorridor einhält (Prozessfähigkeit).

• ein Ziel, mit kleinen Schritten nahezu Perfektion zu

erreichen.

• ein Wert, der beschreibt, dass es auf eine Million

Möglichkeiten 3,4 Defekte oder Fehler gibt. Ein Defekt

im Dienstleistungssinn ist ein Prozessoutput, der den

Anforderungen des Kunden nicht gerecht wird.

• die Bezeichnung für ein Management-System, das

Höchstleistungen und dauerhaften Geschäftserfolg

erreichen will. Dafür wendet man Verbesserungs-,

Veränderungs- und Prozessmanagement Methoden an.

Auf welchem Sigma-Niveau arbeiten Sie?
Es wird nicht immer gleich ein Six Sigma Niveau erreicht
werden können. Das ist auch nicht immer das Ziel. Es kann
auch sein, dass Six Sigma nicht ausreicht. Würden Sie 
beispielsweise mit einer Fluggesellschaft fliegen, bei der je
1 Millionen Starts und Landungen 3,4 Abstürze passieren?
Letztlich bestimmen Ihre Kunden und die Strategie des
Unternehmens das Sigma für die Prozessfähigkeit.

Welche sind im Allgemeinen die treibenden Kräfte
für Veränderungen bei Dienstleistern?
1. Kunden kontinuierlich zufrieden stellen und so

Kundenloyalität erzeugen.

2. Nachhaltige Unternehmenswerte schaffen.

3. Regulierungsanforderungen gerecht werden.

4. Messbarkeit und Komplexität managen.

5. Über Unternehmensgrenzen hinweg operieren.

6. Technologische Basis schaffen, um schneller auf 

veränderte Märkte zu reagieren.

Lesen Sie auf den nächsten Seiten, an welchen Stellen 
Six Sigma im Unternehmen ansetzt.

Six Sigma Performance 
(DPMO – defect per million opportunities)

Sigma DPMO Yield

6 3,4 99,9997%

5 233 99,977%

4 62.210 99,379%

3 66.807 93,32%

2 308.537 69,2%

1 690.000 31%



Kundenversprechen einhalten können
Qualität ist ein Versprechen an den Kunden, das es einzu-
halten gilt. Mit Six Sigma finden Sie heraus, wo die Stell-
schrauben sind und wie Sie diese optimal einstellen können.
Qualität wird so nicht zum langfristigen Ziel sondern zum
täglichen Standard. Dazu stellen sich in Unternehmen in der
Angebots- und Leistungserstellung die folgenden Fragen:

• Welche Angebote und Leistungen bringen meine

Kunden nach vorn?

• Welche Angebote und Leistungen schaffen Wert für

mein Unternehmen?

• Wie bleiben meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

zufrieden?

• Wird auch für andere am Prozess Beteiligte ein Wert

erzeugt?

• Mit welchen Angeboten und Leistungen bleiben Ihre

Kunden loyale Kunden?

Die Motivation hinter diesen Fragen ist der Anspruch die
Kundenbedürfnisse auf Dauer zufrieden zu stellen. Nicht
immer ganz einfach, wenn man nicht weiß, welche Maß-
stäbe angelegt werden sollen. Denn letztlich definieren Sie
Ihre Qualitätsziele selbst. Ob das nun auf Six Sigma Niveau
liegt oder nicht, spielt erst mal keine Rolle.

Geschäftsprozessoptimierung mit Six Sigma hilft,
Kundenbedürfnisse besser zu verstehen. Deren Bedeutung
für einzelne Aktivitäten innerhalb eines Prozesses wird in
messbare Kennzahlen übersetzt.

Verschwendungen aufdecken und Kosten reduzieren 
Schlechte Qualität verursacht nicht nur direkte Kosten,
sondern auch indirekte Kosten. Verlorene Umsätze von
verärgerten Kunden und die nicht erfolgte Weiterempfeh-
lung sind oft nicht bedachte Beispiele.

Gerade bei Dienstleistungen ist es nicht ganz einfach, die
Fehler und Verschwendung im Prozess zu quantifizieren.
Dafür gibt es mehrere Gründe: Meistens geht es um 
Informationen, Geld oder Erfahrungen, die schlecht greif-
bar sind. Der Dienstleistungsprozess ist nicht so gut
sichtbar wie ein industrieller Prozess. So werden auch die
Schnittstellen nicht klar und es kommt zu Verlusten von 
Informationen.

Die daraus resultierenden Fehler sind ebenfalls oft nicht
sichtbar. Wie sieht z.B. die Verschwendung in einem Call-
Center aus? Der Ursache-Wirkungs-Zusammenhang von
Fehlern nicht immer eindeutig.

So kann ein falscher Dateneintrag über Monate in einer 
Datenbank schlummern, bis er zum Problem wird. Letztlich
fehlen oft die Daten über die tatsächliche Prozessfähigkeit,
weil Dienstleistungsprozesse selten vollständig gemessen
und geprüft werden. Obwohl eher versteckt, findet man
doch eine Reihe von Beispielen für Verschwendung und
Fehler:

• Korrektur von Kundendaten

• Umbuchen von Zahlungen auf das falsche Konto

• Suchen nach und Wiederanlage von Dokumenten

• Erneuter Versand, Verpackung und Kuvertierung von

falsch verschickter Ware

• Überprüfen von Bearbeitungsergebnissen

• Nachberechnen von Leistungen

• Erneutes Erklären von Bearbeitungsschritten

Kennen Sie die Kosten für alle oder zumindest die 
wichtigsten mehrfach wiederholten Arbeiten in Ihrer 
Organisation? Nur wer die Gesamtkosten der Prozesse
kennt, kann gegen Angreifer bestehen, Skaleneffekte 
besser nutzen und die Profitabilität steigern. Der wesent-
liche Wandel im Bereich Dienstleistungen ist die Abkehr von
der Preisführerschaft hin zur Kostenführerschaft. Die Six
Sigma Philosophie bringt die Ergebnisorientierung in Ihre
Organisation.

Mehr als nur Richtlinien einhalten
Wir leben in einer reglementierten Welt. Dienstleister 
bekommen dies jeden Tag zu spüren. Sie sind gezwungen,
neue Verordnungen und Gesetze in ihre Arbeitsabläufe
zu integrieren. Basel II, MaRisk, VVG und teilweise SOX
fordern die Finanzdienstleister heraus, trotz der vielen 
Regulierungen, die Prozesse im Fluss zu halten. Nur mit
einem umfassenden Geschäftsprozessmanagement
lassen sich diese Regeln zufriedenstellend umsetzen.

Eine Studie des Business Process Management Forum 
belegt, dass der Einsatz von Prozessmanagement Methoden
in dem Streben nach Konformität begründet liegen. Die
operativen Kosten für Compliance steigen stetig und sind
insbesondere von Dienstleistern kaum noch zu schultern.
Six Sigma hilft den Regelwerken gerecht zu werden.

Gleichzeitig lenken die Methoden den Fokus weg von der
Kostensicht hin zur Ertragsorientierung.

Gute Gründe für Six Sigma
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05Mehr als Kosten im Fokus: Qualität ist gefragt
Konsolidierung und Rationalisierung sind die großen
Schlagworte, wenn es um die Erreichung von Skalen-
effekten geht. Große Mengen bedeuten aber nur dann
auch gute Geschäfte, wenn die Qualität stimmt. Meist
wird nur die Qualität einzelner Aufgaben beurteilt. Für
den Kunden zählt aber das Endergebnis aller Aufgaben. Eine
der grundlegenden Analysetechnik im Six Sigma Vorgehen
ist der Rolled Throughput Yield (Y RT). Das ist der Wert, der
anzeigt, wie viele korrekte Prozessdurchläufe es gibt:

Im obigen Beispiel zeigen die einzelnen Aufgaben eine
recht gute Leistung. Am Prozessende werden jedoch nur
81% der Kundenanfragen bedient. Das Beispiel zeigt: Die
Wirklichkeit wird auf den zweiten Blick komplexer. Ressour-
cen und Abläufe sollten hinsichtlich der Kosten und der
Qualität auf ein hohes Niveau gebracht werden. Dies und
das Bestreben, sie dort zu halten, ist die Herausforderung.

Reibungslose Schnittstellen managen
Führende internationale Dienstleister haben bereits ganze
Geschäftsprozesse bei externen Dienstleistern aus-
gelagert. Beispiele sind Citibank oder Bank of America.
Die Unternehmen lassen einfache Aufgaben zu einem
günstigeren Stundenlohn erledigen.

Doch ist es mit der Auslagerung nicht getan. Die Aufgaben
werden günstiger verrichtet. Richtig. Das Zusammenspiel
von immer mehr externen Dienstleistern und der internen
Leistungserstellung erfordert ein Hochmaß an Prozess-
management.

Oft bleibt auch der Gedanke der Prozessoptimierung auf der
Strecke. Kurzfristig wird man durch die Auslagerung eines
Prozesses Kosten reduzieren. Ein schlechter Prozess wird
aber langfristig nicht zu Leistungssprüngen führen. Six
Sigma bietet die passenden Mess- und Steuerinstrumente.
Die Prozessfähigkeit wird ermittelt, verbessert und der
Prozess anschließend auf Kurs gehalten.

Führende Industrieunternehmen etablieren Qualitäts-
standards bereits über Unternehmensgrenzen hinweg,
beispielsweise mit Zulieferern. Die so ermöglichten geringen
Fehlerraten in den Prozessen beeinflussen das betriebs-
wirtschaftliche Ergebnis positiv.

Aktuelle Technologien richtig nutzen
Dienstleister machen es der Industrie nach. Sie haben das
Potenzial in Ihren Prozessen erkannt. Der Einsatz von 
Technologie spielt dabei eine immer größere Rolle. Technik
wurde bislang meist nur zum Verwalten und Pflegen von
Daten genutzt. Die heutigen IT-Anwendungen ermögli-
chen bereits eine wertschöpfende Analyse und Nutzung der
vorhandenen Daten.

Damit Prozessmanager nicht in der Datenflut ertrinken, ist
eine Operationalisierung der Prozessziele zwingend 
erforderlich. Dies kann nur durch eine konsequente 
Ableitung aus Strategie und Vision des Unternehmens 
geschehen. Sind alle Prozesse auf die Strategie ausge-
richtet, wird sich die Effizienz von Prozessmanagement
einstellen. Das wirkt sich auch auf den Unternehmens-
erfolg positiv aus. Die datenorientierten Entscheidungs-
techniken von Six Sigma helfen, diesem Anspruch gerecht
zu werden.

y1 y2  
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y4 y5
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Einzelbetrachtung versus Durchlaufwert

Prozessfähigkeit



Bei Six Sigma treffen Sie altbekannte Methoden und 
Techniken aus den Bereichen Projektmanagement und
Change Management. Viele zusätzliche Analyse und 
Messmethoden sind in das DMAIC-Vorgehensmodell
(DMAIC: Define-Measure-Analyse-Improve-Control) zur
Prozessverbesserung integriert. Die Kunst ist es, aus der
Fülle der Methoden und Techniken die Richtigen auszu-
wählen. Und die Ergebnisse müssen richtig interpretiert
werden. Hier einmal beispielhaft der Weg durch die Phasen
des DMAIC-Zyklus:

In der Define-Phase werden Probleme und Möglichkeiten
zur Verbesserung z.B. durch Kundenbefragungen oder 
Supplier-Input-Process-Output-Customer-Analysen (SIPOC)
quantitativ identifiziert. Jede erkannte Möglichkeit wird in
ein klar definiertes Six Sigma Projekt umgewandelt. Schließ-
lich werden noch Maßstäbe, Ziele und Fristen identifiziert.

Die Measure- und Analyse-Phase bilden den Kern des 
Problemlösungsprozesses. Die Variablen werden ermittelt,
die den größten Einfluss auf den Prozessoutput haben.
Inputs und Outputs eines Prozesses werden durch eine
einfache Gleichung  y=f(x)  ausgedrückt.

Die Lösungen für die zuvor identifizierten Probleme werden
in der Improve-Phase identifiziert und implementiert.

In der Control-Phase werden Verantwortliche und Kontrollen
für den korrekten Ablauf des Prozesses eingerichtet. Die 
Ergebnisse und der Nutzen des Six Sigma Projekts werden
nach der Implementierung der Verbesserung verfolgt.
Gegebenenfalls wird ein neues Projekt aufgesetzt.

Systematisches Vorgehen
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Control

Improve

Analyse

Measure

Define

y = f(x)
= mögliche Ursachen (x1, x2, ... xn)
= identifizierte Ursachen (x1, x2)

Das DMAIC-Vorgehensmodell (DMAIC: Define-Measure-Analyse-Improve-Control)

Was ist das Problem?

Wie lassen sich die
Auswirkungen messen?

Was sind die Ursachen für
das Problem?

Wie lässt sich das
Problem beseitigen?

Wie wird die Verbesserung in
der Praxis verankert?



Die richtige Ausbildung für mich?
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Rollen und Aufgaben im Six Sigma Konzept

Einer der Erfolgsfaktoren von Six Sigma ist die umfassende
Schulung aller Beteiligten. Erst wenn alle ein gemeinsames
Verständnis für Six Sigma Projekte haben, kann der Unter-
nehmenswert nachhaltig gesteigert werden. Unsere Aus-
bildungen orientieren sich am „Body of Knowledge“ der
„American Society of Quality“.

Der Six Sigma Champion – die treibende Kraft

Six Sigma integriert auch die Führungsebene in das Aus-
bildungskonzept. In der Schulung zum Champion bekommt
das Management einen Überblick zum Six Sigma Ansatz.
Der Champion ist der treibende Sponsor in jeder Six Sigma
Initiative. Champion sind Geschäftsführer und Führungs-
kräfte, die die wichtigsten Probleme identifizieren.

Im Anschluss daran benennen sie die besten Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen, um die Probleme zu lösen. Außerdem
stellen die Champion sicher, dass die erforderlichen Werk-
zeuge und Ressourcen für die Lösung bereitgestellt werden.

Der Black Belt – der Six Sigma Experte

Projektleiter und Spezialist in allen Six Sigma Methoden
und Werkzeugen wird man durch die Ausbildung zum
Black Belt. Black Belts werden in den meisten Unternehmen
als hauptberufliche Projektleiter eingesetzt.

Sie sollten eine gesunde Portion Offenheit für Neues und
Erfahrung in der Organisation mitbringen. Weiterhin 
sollten sie in der Lage sein, Dinge stets zu hinterfragen. Die
Ausbildung ist sehr umfassend, damit der Black Belt auf alle
anspruchsvollen Six Sigma Projekte vorbereitet ist.

Der Green Belt – die Basis der Six Sigma Projektorganisation
Die Green Belts übernehmen die Leitung kleinerer Ver-
besserungs- oder Teilprojekte. Sie werden von einem Black
Belt unterstützt und angeleitet. Mit ihrem Methoden-
wissen unterstützen sie die Black Belts. Sie machen das Gros
in einer Six Sigma Organisation aus.

Der Yellow Belt – kompetente Unterstützung
Für einen Überblick zu Six Sigma und dessen Methoden-
einsatz bietet ibo den Yellow Belt an. Der einzelne Tag ist für
Neugierige und Six Sigma Einsteiger konzipiert. Hier 
erhalten Sie Einblick in das Six Sigma Vorgehen DMAIC. Ein
Planspiel verdeutlicht in eingehender Weise das Verständnis
der Six Sigma Philosophie und deren Vorgehensweise.

Einstieg für Prozessmanager/innen mit ibo-
Zertifikat
Die Six Sigma Yellow Belt Ausbildung fügt sich nahtlos an
die Ausbildung Prozessmanager/in mit ibo-Zertifikat an.
Prozessmanager/innen mit ibo-Zertifikat können direkt
mit dem 2. Baustein der Green Belt Ausbildung beginnen.
Voraussetzung ist nur der Besuch des Yellow Belt Tages.
Natürlich können Sie auch ohne Vorkenntnisse mit der
Green Belt Ausbildung beginnen.

Partner für Ihre interne Ausbildung
Sie wollen Six Sigma in Ihrer Organisation einführen und
brauchen ein Trainings-Konzept? Natürlich bieten wir 
unsere Six Sigma Kompetenz auch für eine geschlossene
Gruppe Ihres Unternehmens an. Sprechen Sie uns an. Wir
erarbeiten mit Ihnen sinnvolle Ausbildungskonzepte für Ihre
Six Sigma Organisation und Projekte.

Champion

Black Belt

Green Belt

Yellow Belt

Mitarbeiter auswählen, Six
Sigma Projekt initiieren und
vorstellen

Ein erstes Projekt bearbeiten

Teilprojekte leiten

Projektarbeiten unterstützen

Ergebnis: Six Sigma Pilotprojekt

Rollen Aufgaben

Das Six Sigma Trainingskonzept



Praxisorientierung von Beginn an!
Unsere Trainings konzentrieren sich auf die Themen,die für
Ihre Praxis wichtig sind. So gelingt Ihnen einen nahtloser
Transfer auf Ihre täglichen Herausforderungen.Sie bringen
Ihr Praxisprojekt während der Ausbildungszeit zum 
erfolgreichen Abschluss.Darüber hinaus fließen unsere
Beratungserfahrungen unmittelbar in die Inhalte ein, so
dass die Fallbeispiele und Übungen bearbeiten,die Hand
und Fuß haben.Unsere Trainer verpflichten sich,dass Ihre
Beispiele nicht an die Öffentlichkeit gelangen.

Über den Tellerrand schauen und so voneinander
lernen
Unsere Teilnehmer kommen aus verschiedenen Branchen.
Diese Vielfalt ermöglicht Ihnen Einblick in die unterschied-
lichsten Prozesse. Dadurch können Sie voneinander 
lernen und sich austauschen.

In der Zeiten zwischen den Seminartagen können Sie sich
über eine Kommunikationsplattf orm austauschen.Dort
diskutieren Sie zum Beispiel mitanderen Teilnehmerinnen,
Teilnehmern und Trainern im Forum über Inhalte und 
Erfahrungen im Praxiseinsatz.

Denken und Diskutieren statt Abschreiben und
Kopieren – die Nachbereitung der Seminare
Sie können sich im Seminar voll auf sich selbst und die 
Gespräche mit Lernkollegen und Trainern konzentrieren.
Notizen zu Inhalten und Ergebnissen überlassen Sie einfach
uns. Wir stellen Ihnen Fotoprotokolle der erarbeiteten 
Inhalte innerhalb einer Woche online zur Verfügung . Für 
Inhouse Seminare treffen wir individuelle Absprachen.

Bestens vorbereitet für die Prüfung
Am Ende der Green Beltund Black BeltAusbildung werden
Ihre Kenntnisse geprüft . Die Prüfung besteht aus der 
Präsentation Ihrer Projektergebnisse und einer schriftlichen
Prüfung. Den Tag Ihrer Präsentation w ählen Sie relativ 
frei.Wir bieten diese Präsentationstage in regelmäßigen 
Abständen an.

ibo-Zertifik ate
Mit erfolgreich bestandener Prüfung erhalten Sie je nach
Ausbildung das entsprechende ibo-Zertifik at .
Für das Champion Training und den Besuch des Yellow Belt
Tages stellen wir Ihnen eine Teilnahmebescheinigung aus.

Was unsere Ausbildung auszeichnet
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