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1 Kerninhalte von Six Sigma
Six Sigma ist eine Grésse der Statistik, die von
Philip B. Crosby, einem Pionier auf dem Gebiet

des Qualitd tsmanagements, geprd gt wurde. Mit ihr

beschreibt man einen Null Fehler Status, bzw. die
Né&he zu diesem Zustand. Das angestrebte Ziel sind
nur 3,4 Fehler bei einer Million Fehlerméglichkeiten,
bzw. Merkmalsauspré gungen von Produkten oder
Dienstleistungen. Bei Zugrundelegung der
GauBschen Normalverteilung entspricht das 6-c-
Niveau einem Qualitétsniveau von 99,99%. Traditio-
nell haben Unternehmen ein Qualitétsniveau von
99% als ausreichend erachtet. Das ist allerdings
wenig akzeptabel, da dies z.B. bedeuten wirde, daf3
im amerikanischen Postwesen pro Stunde 17.000
Briefe verloren gehen oder in amerikanischen Kran-

kenhd usern jedes Jahr 30.000 Neugeborene verse-

hentlich verschwinden.

Ein Qualitatsgrad von Six Sigma wird inzwischen in
einem hochtechnisierten Wettbewerb als unumgd ng-
lich angesehen. Six Sigma bezieht sich nicht nur auf
die Produktqualitéit selbst, sondern schliet die Feh-
lerfreiheit aller indirekten Prozesse mit ein. Alle Stufen
vom Rechnungswesen {ber interne und externe
Kommunikationsverfahren, Informations-systeme,
Vertriebsunterstitzung bis hin zum Hausmeister mis-

sen den Qualité tsstandards von Six Sigma geniigen.

[vgl. Branthwaite 1994]

1.1 Qualité tskosten

Ein geringes Qualitétsniveau kostet ein Unternehmen
viel Geld, im Gegenzug spart ein hohes Qualité tsni-
veau genau diese Aufwendungen. Es ist somit sinn-
voll, ein méglichst hohes Qualité tsniveau anzustre-
ben, also Produkte oder Dienstleistungen (quasi)
ohne Fehler zu produzieren. Fir das Unternehmen
General Electric (GE) wurde 1995 ein Sigma-Niveau
von 3,5 berechnet. Im Fall von GE bedeutete das 10
Milliarden DM & hrlich auf Kosten der Qualitat. Die-
ses Zahlenbeispiel veranschaulicht den enormen

Umfang der finanziellen Aufwendungen. Fehler soll-
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ten also zum frihestméglichen Zeitpunkt vermie-
den oder gdnzlich beseitigt werden, da eine min-
derwertige Qualitét sehr kostspielig ist. [vgl. Har-
ry/Schroeder 2000, S. 47]

Dem Kalkil der Kosten bzw. Kostenvermeidung
soll in dieser Arbeit besondere Aufmerksamkeit
gewidmet werden. Qualité tskosten lassen sich in
zwei Arfen unterteilen: Kosten der Ubereinstim-
mung und Kosten der Abweichung. Bei Kosten der
Ubereinstimmung wurde das avisierte Qualité tsni-
veau erreicht, jedoch waren dazu entsprechende
Investitionen in das Qualitétsmanagement not-
wendig. Kosten der Abweichung entstehen durch
notwendige Fehlerbeseitigung oder anfallende
Prifkosten, also im Zusammenhang mit dem Auf-
treten qualité tsbedingter Fehler. [vgl. Té pfer 2003,
S.11]

Wie schon unter Punkt 1 erwédhnt, unterscheidet
man zwischen verschiedenen Sigma-Niveaus. Je-
dem Niveau lassen sich entsprechende Qualité ts-

kosten zuordnen (vgl. Abbildung 1).

o-Niveau | Fehler pro Mio. Méglichkeiten | Qualité tskosten
2 308.537 (Nicht wettbewerbs-  |Unakzeptabel
fé hige Unternehmen)
3 66.807 25 ~40% vom
Umsatz
4 6.210 (Durchschnittsunter- 15- 15% vom
nehmen) Umsatz
5 233 5-15% vom
Umsatz
6 3,4 (World Class) < 1% vom
Umsatz

Jede Erhéhung des Sigma-Niveaus um 1
verbessert die Netto-Ertré ge um 10%

Abbildung 1: Fehlerniveau und Qualitétskosten [Quelle: Har-
ry/Schréder 2000, S. 17]

Es ist deutlich zu sehen, welch enormer Kostenum-
fang durch ein zu niedriges Sigma-Niveau entsteht.
Bei einem Durchschnitts-unternehmen mit einem 4-c
Niveau machen die Qualitdtskosten 15 bis 25% vom
Umsatz aus. Die effektive Fehlerzahl (hier 6.210 pro
einer Million Maglichkeiten) ist im Gegensatz zu dem
dadurch entstandenen  Umfang der verursachten
Qualitédtskosten noch vorstellbar. Diese Darstellung
macht die Notwendigkeit des Six Sigma Konzeptes
und seine enormen Potentiale im Bezug auf die Kos-

ten einer Unternehmung deutlich.

1.2 Ziele dieser Arbeit

,Six Sigma ist darauf ausgerichtet, Abweichungen
und Durchlaufzeiten bei Produkten, Prozessen und
generell bei Transaktionen zu reduzieren, die beson-
deres kritisch fir die Kundenzufriedenheit sind, sowie
zusdtzlich das Nutzungsniveau bzw. den Wirkungs-
grad aller Einsatzfaktoren nachhaltig zu erhéhen, und
dadurch einen Steigerung im Unternehmenswert zu

erreichen .“[Tépfer 2003, S. 6]

Durch einen hohen Qualitétsstandard lassen sich
Fehlerraten und damit verbundene Kosten deutlich
senken. Aufgrund dieser und weiterer Auswirkungen
des Six Sigma Konzeptes ist es méglich, die Unter-
nehmensergebnisse nachhaltig positiv zu beeinflus-
sen. So kann z.B. die Gewinnmarge um 20% und die
Kapazitét um 12% bis 18 % erhéht werden. Das
eingesetzte Kapital kann um 10% - 30% und die
Anzahl der Mitarbeiter um 12% reduziert werden.
[vgl. Harry/Schréder 2000, S. 2] Obgleich es sich
bei diesen Zahlen um grobe und allgemein gehalte-
ne Werte handelt, wird deutlich, dass Six Sigma Pro-
iekte wirkungsvoll zur Effizienzsteigerung beitragen

kénnen.

Den Kern dieses Papers bildet der messbare Vorteil

aus der Implementierung von Six Sigma im Zeitver-
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lauf. Es soll untersucht werden, warum die Analyse
der aus Six Sigma resultierenden Ergebnisse so
wichtig ist und wer die Adressaten bzw. Empfé nger
der ermittelten Daten sind. Besonderes Augenmerk
liegt also auf der Erhebung und Verwendung der
Ergebnisse. Im nd chsten Schritt wird eine mégliche
theoretische Konzeption einer GuV-Analyse erstellt
werden. Es soll gezeigt werden, wie sich mit Hilfe
dieser Vorgehensweise Kosten und Nutzen in ei-
nem Quartal bzw. in einem Gesché fisjahr abbil-

den lassen.

Anschliessend wird am Beispiel der Six Sigma GuV
von GE, einer der grofien Promotoren von Six
Sigma, eine konkrete GuV betrachtet. In diesem
Zusammenhang sollen auch die ausfihrenden
Organe der GuV-Analyse ermittelt werden. Im
letzten Teil der Arbeit sind die wichtigsten Resultate
zusammengefaBt und aus den gewonnenen Er-
kenntnissen bedeutende Implikationen und Konse-
quenzen abgeleitet. Im Ausblick werden darauf
basierend die Auswirkungen von Six Sigma Projek-

ten auf den Unternehmenswert aufgezeigt.

Die vorliegende Arbeit ist keine allumfassende
Darstellung méglicher Instrumente zur Ermittlung
und Abbildung von Kosten und Nutzen im Rahmen
von Six Sigma. Die Untersuchung von Projektertré -
gen im Rahmen von Six Sigma erhebt keinen An-
spruch auf Vollsté ndigkeit. Im Mittelpunkt der Be-
trachtung steht hier die GuV-Analyse, ihre Durch-
fohrung und anschliessende Auswertung. Der ge-
samte Umfang eines Six Sigma Konzeptes kann
nicht vollsté ndig beschrieben und kommentiert
werden. Grundlagen werden nur im Zusammen-
hang mit der konkreten Aufgabenstellung ausge-
fohrt. Es sei an dieser Stelle auf die entsprechende

Fachliteratur verwiesen, die die Basis dieser Arbeit

bildet. Zu nennen sind hier exemplarisch das Buch
»Six Sigma, Prozesse optimieren, Null Fehler Qualitat
schaffen, Rendite radikal steigern” von den Autoren
M. Harry und R. Schréder, Frankfurt/Main 2000.
Und ,Six Sigma — Konzeptionen und Erfolgsbeispiele”
von A. Tépfer, Heidelberg 2003. Weitere Literatur-
verweise befinden sich im Literaturverzeichnis am

Ende der Arbeit.

2. Bedeutung der GuV fir Six Sigma

Die Six Sigma Methode fordert eine Implementierung
in die Unternehmensstrategie. Die Einbeziehung aller
Managementschichten ist erforderlich. Jede einzelne
Tatigkeit im Unternehmen muss dem Konzept ent-
sprechend ausgefihrt werden, um in der Gesamtheit
zum gewinschten Erfolg zu fihren. Diese Gesamtheit
erfordert eine Zusammenarbeiten Uber die Abtei-
lungs- und Bereichsgrenzen hinaus. Offenheit, Trans-
parenz und eine strikte Kundenorientierung sind Vor-

aussetzung und Ziel zugleich.

Wird das Konzept entsprechend seinen Anforderun-
gen umgesetzt, |& Bt sich der Fortschritt bzw. der Grad
der Optimierung messen und darstellen. Dies ist ein
entscheidender Vorteil der Six Sigma Methode, da
durch die Messbarkeit des Erfolges auch ein entspre-
chender Niederschlag im Betriebsergebnis nachge-
wiesen werden kann. Das Six Sigma Programm ist
langfristig angelegt. Um das notwendige Interesse
Uber einen langen Zeitraum zu erhalten, ist ein
Nachweis der Erfolge unabdingbar. Die Dokumenta-
tion der Ergebnisse dient zum einen der Motivation
aller an der Umsetzung des Six Sigma Konzept Betei-
ligten und zum anderen der Rechtfertigung bereits

entstandener bzw. zukiinftig entstehender Kosten.

Die Auswirkungen von Six Sigma auf die Bottom Line
sind ein Grund, weshalb die Einfihrung des Konzep-

tes vermehrt gefordert wird. Geschirt wird dieser
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Wounsch nicht zuletzt durch bekannt gewordene
Erfolge, wie sie bspw. von GE oder Motorola er-
zielt werden konnten. [vgl. Haubner 2003] Aller-
dings verursacht die EinfGhrung von Six Sigma, wie
bereits erwd hnt, entsprechende Aufwendungen im
Bereich des Qualité tsmanagements. Bevor mit der
eigentlichen Implementierung der Konzeption be-
gonnen werden kann, missen einen Reihe von
Rahmenbedingungen  erfillt sein. Das klare
Commitment der Unternehmensleitung bzw. des
Managements ist eine dieser Bedingungen. Um
dieses zu erreichen, bedarf es evil. Aufwendungen,
wie z.B. einer entsprechenden Darstellung der
Konzeption von Six Sigma und den sich daraus
ableitenden Massnahmen und Benefits. Des Weite-
ren ist eine Analyse des Niveaus des vorhandenen
QM-Systems notwendig. Im Management muss die
notwendige Flexibilitdt und Bereitschaft fir Innova-
tionen geschaffen werden, da die Anwendung von
Six Sigma Verd nderungen im gesamten Unterneh-

men mit sich bringt.

Fur die erfolgreiche Umsetzung ist zundchst eine
Projektdefinition und die darauf aufbauende Aus-
wahl geeigneter Projekte notwendig. Die Aufga-
ben- und Rollenverteilung im Rahmen der Six Sig-
ma Organisation muss festgelegt werden. Not-
wendig ist ebenfalls eine professionelle Schulungen
der Six Sigma Experten, besonders der Green Belts
und Black Belts. Weiterhin missen hinreichend
sensible und entsprechend kalibriete  Mess-
Systeme zur Steuerung und Kontrolle der Six Sigma
Projekte implementiert werden. Fir den Erfolg sind
die Definitionen von unternehmensspezifisch stan-
dardisierten Inhalten und Instrumenten, sowie die
klare Zielstellung fur jedes Projekt unbedingt erfor-
derlich.

Ergdnzend zu den genannten, sind weitere flankie-
rende Massnahmen notwendig. Dazu gehéren die
Schaffung eines Anreitsystems fir erfolgreiche Six
Sigma Akteure, sowie der Aufbau eines Manage-
ments fir deren Wissens- und Erfahrungsaustausch.
Das Hinzuziehen von externer Unterstiitzung bei der
Einfihrung von Six Sigma kann hier sinnvoll sein.

[vgl. T pfer 2003, S. 21 f.]

Bedingt durch die Fille von notwendigen Implikatio-
nen und Massnahmen entstehen Aufwendungen in
nicht unerheblicher Hohe. Wie bei jedem Investiti-
onsprojekt ist es auch hier notwendig, die entstande-
nen und entstehenden Kosten zu rechtfertigen. Fir
die Verplausibilisierung der Ausgaben im Rahmen
der Konzeption stellt die Six Sigma GuV ein geeigne-
tes Instrument dar. In der GuV werden Aufwendun-
gen und Ertrédge, die sich aus dem Einsatz von Six
Sigma ergeben abgebildet (detaillierte Darstellung
siehe Kapitel 3). Diese Berechnungen kénnen jeweils
bezogen auf einzelne bzw. mehrere Quartale und
Geschd ftsjahre durchgefihrt werden. Damit ist eine

im Zeitablauf kontinuierliche Erfolgsdarstellung még-

lich.

2.1. Adressaten der Six Sigma GuV

Bei den Adressaten der Ergebnisse der Six Sigma
GuV l&ft sich grundsdtzlich eine Unterscheidung
nach unternehmensinternen und —externen Empfé n-
gern vornehmen. Wie im vorangegangenen Abschnitt
beschrieben, bildet die GuV einen wichtige Grundla-
ge zur dauerhaften Motivation der Akteure im Bezug
auf Six Sigma Aktivitéten. Die Daten, die sich in der
GuV wiederfinden, sind sehr vertraulich. Damit richtet
sich die GuV in erster Linie an unternehmensinterne
Empfé nger, vorrangig an alle Projekibeteiligten. Das

impliziert das Management bzw. leitende Angestellte
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im gleichen Mafle, wie Mitarbeiter der einzelnen

Fach- und Verwaltungsbereiche.

Bei GE wurde bspw. ein Business Quality Council
(BQC) implementiert. ,Dieser setzt sich aus Vertre-
tern der Geschd ftsfihrung und funktionalen Ver-
antwortlichen zusammen. Die Mitglieder des BQC
Uberprifen in regelméBigen Absté nden den Fort-
schritt der Six Sigma Projekte und legen dariber
hinaus zukinftige Bearbeitungs-schwerpunkte fest.
Das Management signalisiert damit sein nachhal-
tiges Interesse an Six Sigma.” [Tépfer 2003, S.
325] Aus der Sensibilitét des Datenmaterials leitet
sich eine differenzierte Publikation der Daten ab.
Jedem Mitarbeiter sollten die fir ihn relevanten
Daten zugd nglich gemacht werden, die notwendig
sind, um den Erfolg der eigenen Tétigkeit abzule-
sen und Motivation fir das weitere Handeln zu
schépfen. Eine gezielte Kommunikation von Pro-

jekterfolgen sté rkt die Akzeptanz von Six Sigma.

Unternehmensexterne Empfd nger der Resultate von
Six Sigma sind Kunden und Lieferanten. Generell
ist festzustellen, dass einige Unternehmen ihre Six
Sigma Aktivité ten zund chst nicht kommunizieren.
Allenfalls die Lieferanten werden informiert. Sie
kénnen aus dem Prozess nicht ausgeschlossen
werden und missen entsprechende Anforderungen
erfillen. Sie sind ein Teil der Six Sigma Philoso-
phie. Erst bei Erreichung eines relativ hohen Ni-
veaus wird der erzielte Erfolg als Wettbewerbsvor-
teil bei den Kunden kommuniziert. [vgl. Tépfer
2003, S. 19] Bei dieser Art der Kommunikation
fliessen auch Ergebnisse aus der Six Sigma GuV
mit ein. Die Resultate werden zur Promotion der
eigenen Leistung genutzt. Bei externen Empfé ngern
ist jedoch der Verraulichkeit des Datenmaterials

besondere Beachtung zu schenken. Die wichtigsten

und aussageféd higsten Ergebnisse werden nach aus-
sen getragen. Die Wichtigkeit bemisst sich hier nach
der Gewichtung beim Adressaten, bzw. dessen Ver-
mégen, die Information fir seine Meinungsbildung
Uber das betreffende Unternehmen nutzen zu kén-

nen.

2.2. Nutzung der Ergebnisse der Six Sigma
Guv

Die Six Sigma GuV ist mehr als eine reine Darstellung
der Ergebnisse der Six Sigma Programm:s. Sie sollte in
die regelméBigen, internen Kommunikationsprozesse
eingebunden werden. Beispielhaft ist an dieser Stelle
das Unternehmen GE zu nennen. Hier ,...( ) erhélt
die Six Sigma GuV eine besondere Bedeutung durch
die monatlich stattfindenden Bereichs-Reviews sowie
den regelmé ssigen Report der quantitativen Ergebnis-
se an die Zentralorganisation. Dariber hinaus ist die
Gewinn-  und  Verlustrechnung ein  Standard-

Agendapunkt bei allen ,Business-Reviews” von GE.”

[Tépfer 2003, S. 321]

Wie bereits in den vorangegangenen Abschnitten
beschrieben, dienen die Ergebnisse der Six Sigma
GuV auch der Motivation der Beteiligten und der
Rechtfertigung der Kosten. Einen weiteren Nutzen
stellt die Kommunikation der erreichten positiven
Auswirkungen gegeniber den Kunden dar. Der ge-
steigerte  Kundennutzen, hervorgerufen durch ein
erhdhtes Qualitétsniveau, ist ein zentrales Element
des Six Sigma Konzeptes. Qualitdt stellt einen unmit-
telbar wahrnehmbaren Wert fir den Kunden dar. Das
Image der Unternehmung kann somit aufgewertet

und nachhaltig positiv beeinflusst werden.

3. Grundlagen und Inhalte der Six Sigma
Guv

Will man die Wirkungen und Ergebnisse von Six Sig-
ma Projekten ermitteln, muss zund chst erértert wer-

den, welche Wirkungen nachweisbar sind und wie die
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Ergebnisse den einzelnen Projekten zugeschlagen
werden kénnen. Hierbei gibt es zwei Kriterien, die
von zentraler Bedeutung sind: die Zeitdauer der
Zurechnung und die Art der Wirkungen. ,Bezogen
auf die Zeitdauer gibt es in der Weise eine weitge-
hend einheitliche Regelung, dass in den Net Bene-
fit nur die Wirkungen und Ergebnisse der ersten
zwolf Monate seit dem Projektabschluss einge-
rechnet werden.” [Tépfer 2003, S. 78] Diese Art
der Nutzenermittlung kann durchaus als ,puris-
tisch” bezeichnet werden. Im beschriebenen Zeit-

raum sind unmittelbare Auswirkungen zu erwarten.

Beziglich der Art der Wirkung ist der ,Ha rtegrad”
bzw. der Durchsatz der Ergebnisse, die durch die
Verbesserungen erzielt wurden, relevant. Dieses
Vorgehen impliziert, welche Kosteneinsparungs-
potentiale und Nutzensteigerungspotentiale mit in
die Ergebnisberechnung einfliessen. Auch bei die-
ser Art der Kosten-Nutzen-Analyse ist eine konser-
vative Berechnung von Vorteil. Einerseits wird das
versehentliche Zurechnen von Scheinwirkungen
verhindert und zum anderen wird berechtigte Kritik

von Beginn an ausgeschlossen. [vgl. Bruhn/ Geor-

gi 1999, S.33 1t]

Es kann zwischen harten, d.h. direkten, und wei-
chen, d.h. indirekten, Wirkungen unterschieden
werden. Auf dieser Basis ergeben sich vier ver-
schiedene Arten von Einsparungen und Mittelzu-
flissen, auch als Savings bezeichnet: [vgl. Tépfer

2003, S. 78]

Savings 1: Direkte Einsparungen auf der Kostensei-
te

Damit sind vor allem vermiedene operative Fehler-
kosten gemeint, die bei erzeugtem Ausschuss und

damit verbundenen notwendigen Nacharbeiten

und/oder unterlassenen zusétzlichen Prifvorgdngen
entstehen wiirden. Es handelt sich hierbei um unmit-
telbar ausgabenwirksame Effekte, bei denen das
Betriebsergebnis geschmdlert werden wirde.[vgl.

Topfer 2003, S. 78 fi]

Savings 2: Direkte Wirkungen auf der Erlé sseite

Auch hier stehen vermiedene operative Fehlerkosten
im Fokus der Betrachtung. Dies sind hier jedoch
Kosten, die durch Blindleistungen entstehen wirden.
Mit der Vermeidung dieser Kosten ké&nnen Einnah-
men- und Umsatzsteigerungen erzielt werden. Kulan-
zen (Preisnachlass oder Wandelung) fallen nicht an,
womit eine Verringerung der Marge von vornherein
ausgeschlossen wird. Das fihrt wiederum zu einem
operativen Geldzufluss, der durch den hohen Quali-
tédtsgrad der erbrachten Leistungen entsteht. [vgl.

Tépfer 2003, S. 79]

Savings 3: Indirekte Einsparungen auf der Kostenseite
Im Zusammenhang mit operativen Kosten entsteht
ein erhdhter Aufwand bei der Lagerhaltung, Logistik,
Disposition, Verwaltung und beim technischen Servi-
ce. Durch vermiedene operative Fehlerkosten kénnen
die beschriebenen Aufwendungen deutlich reduziert
werden. Parallel dazu ist eine verminderte Kapital-
bindung festzustellen. Allerdings haben die beschrie-
benen Kosten Gemeinkostencharakter und es stellt
sich die Frage der Zurechnung auf die konkreten Six

Sigma Projekte. [vgl.Té pfer 2003, S. 79]

Savings 4: Indirekte Wirkungen auf der Erlé sseite

Sie bezeichnen vermiedene strategische Fehlerfolge-
kosten. Sie entstehen, wenn Kunden unzufrieden sind
und nicht mehr kaufen bzw. abwandern. Zusétzlich
kommunizieren sie ihre negativen Erfahrungen an
andere Kunden, die dann eventuell ebenfalls abwan-

dern. Durch hoch zufriedene Kunden wiederum wird
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nicht nur einen ,Null Linie” erreicht, sondern auch
eine positive Empfehlungskette implementiert. [vgl.
Toépfer 2003, S. 79] Ausdriicken lasst sich dies in
der Berechnung des direkten und potentiellen

Kundenwertes, also dem Kapitalwert des Kunden.

[vgl. Tépfer 1999, S. 346 ]

Savings 1 und 2 erhdhen den Cash Flow einer
Unternehmung. Sie besitzen unmittelbare Liquidi-
tétswirkung. Savings 3 und 4 wirken sich demge-
geniber nur auf die Opportunitétskosten und —
erlése aus. Durch sie wird der Unternehmenserfolg
rein rechnerisch vermehrt, sie fihren aber kurzfris-
tig zu keinem nachweisbaren Liquiditétszufluss.
Somit ist auch keine direkte Ergebnissteigerung
nachweisbar. Bei der Berechnung des Net Benfits
von Six Sigma Projekten kénnen also nur Savings 1
und 2 mit einbezogen werden. Savings 3 fallen
zwar in den zeitlichen Rahmen von 12 Monaten,
sie sind aber nur schwer isoliert zu berechnen. Die
Auswirkungen von Savings 4 sind 18 ngerfristig und
Uberschreiten i.d.R. die 12-Monatsfrist. Hinzu
kommt auch hier nur eine eingeschrdnkte bzw.
erschwerte Berechenbarkeit. Zieht man von den
bericksichtigten Savings 1 und 2 die direkfen
Kosten, also die durch Ressourcenbindung von
Personal und Sachmitteln bedingten Aufwendun-
gen ab, ergibt sich der Net Benefit. Er berechnet
sich also aus den gesamten direkten Einsparungen
und Erlésen, bedingt durch Six Sigma Projekte,
abziglich der direkten Kosten, die im Zu-
sammenhang mit der Projektdurchfihrung ent-

standen sind. [vgl. Tépfer 2003, S. 79 ff]

An diese Betrachtung schliesst sich unmittelbar die
Frage ,,...() nach der Hohe der durchschnittlichen
operativen  Netto-Einsparungen  respektive  Ein-

nahmen durch ein einzelnes Six Sigma Projekt” an.

[Tépfer 2003, S. 80] Die Zahlen und Angaben hierzu
differieren z.T. stark. Dieser Umstand ist bedingt
durch die unterschiedlichen Ansétze und die unter-
schiedliche Anzahl von durchgefihrten Projekten. Des
Weiteren wird diese Grésse auch durch das Six Sig-
ma Fé& higkeitsniveau eines Unternehmens beeinflusst.
[vgl. Tépfer 2003, S. 80 ff.] ,Der Standardwert in
gréBeren Unternehmen mit einem entsprechenden
Durchsatz in den Prozessen und Volumen an Produk-
ten liegt bai co. € 125.000 pro 3-6 Monatsprojekt.
Die Untergrenze reicht bei Trainingsprojekten in der
Black Belt Ausbilaung bis € 25.000. Eine Obergren-
ze |6 sst sich kaum ausmachen, da sie von den oben

genannten Faktoren abhd ngt.” [Té pfer 2003, S. 80]

Durch Six Sigma Projekte lassen sich dartber hinaus
auch Ubergeordnete Kosteneinsparungen und Erlés-
steigerungen erzielen. Zu nennen sind hier bspw. zu
verzeichnende Erfahrungskurveneffekte bei steigender
Anzahl von durchgefihrten Projekten. [vgl. Tépfer
2003, S. 80] Neben diesen Effekt existieren weitere,
die jedoch keine direkten Kosteneinsparungen und
Erl¢ ssteigerungen generieren und somit nicht Be-
standteil der Six Sigma GuV sein sollten. In den Net
Benefit als Bestandteil der GuV, sowie in die gesamte

GuV sind nur direkt mefBbare Gréfien einzubeziehen.

3.1. Six Sigma GuV von GE CompuNet

Am Beispiel von GE soll gezeigt werden, wie eine
GuV im Rahmen von Six Sigma aufgebaut sein kann.
Das Unternehmen GE ist einer der grofien Promoto-
ren des Konzeptes und erzielte damit enorme Um-
satzerfolge. GE hat ein eigenes Versté ndnis von Six
Sigma: ,Six Sigma has changed the DNA of GE — it
is now the way we work- in everything we do and in
every product we design.” [General Electric 2003, S.
2] Die Gescha fisté tigkeit von GE leitet sich somit aus

dem Konzept von Six Sigma ab.
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Um das langfristige Interesse am Six Sigma Pro-
gramm zu erhalten, ist ein Nachweis der Erfolge
unabdingbar. Die Six Sigma GuV von GE Com-
puNet ist ein solche Darstellung der finanziellen
Auswirkungen. Hier werden kumulierte Projekter-
trdge in regelmdssigen Zeitabstédnden publiziert
und ausgewertet (vgl. Abbildung 2). [vgl. Tépfer
2003, S. 320]

Gesamt- Gesamt-
in Mio. US - $ jahr 1 Q1 Q2 Q3 Q4 jaohr2
(Werte fiktiv)
Umsatzsteigerungen 8,5

2,125 22 2,3 9,1

2,3 4,7 5254 17,6

Kosteneinsparungen 8,5

Gesamt Net Benefit 17,0 4,4 72 7,4 7,7 26,7

Umsetzungskosten 64 -13-29-29-31 -102

Net Benefit v. Steuern 10,6 3,1 43 45 4,6 16,5

Steuern 52 -1,4-1,8-1,9-20 -7,1

Net Benefit n. Steuern 5,4 1,7 2,5 2,6 2,6 9,4

Varianz zur operativen 4,9 -0,1 0,1 0,0 0,0 0,0
Planung

Abbildung 2: Six Sigma GuV GE CompuNet [Quelle: Té pfer
2003, S. 320]

In der GuV werden Ertréige und Kosten gegen-
Ubergestellt. Auf der Ertragsseite sind die ermittel-
ten finanziellen Auswirkungen fir alle Six Sigma
Projekte, wie z.B. ,Umsatzsteigerungen” und ,Kos-
teneinsparungen”, abgebildet. Der ,Gesamt Net
Benefit” ergibt sich aus den kumulierten Projekter-
trdgen Uber den Zeitraum von 12 Monaten. Die
Kosten, die den genannten Ertrdgen gegeniber
stehen, ergeben sich aus den Akfivitéten und Auf-
wendungen fir Six Sigma. Sie sind als ,Six Sigma
Umsetzungskosten” bezeichnet. Es ist zwischen
direkten und indirekten Kosten zu unterscheiden.
Direkte Kosten sind bspw. Ressourcen und Investi-
tionen fur die Implementierung von Verbesserun-
gen. Als indirekte Kosten verstehen sich bspw.
Schulungskosten fir Mitarbeiter. Der ,Net Benefit

nach Steuern” ergibt sich nach Abzug der Steuern

vom ,Net Benefit vor Steuern”. Die Werte sind jeweils
for das gesamte Jahr und fir die einzelnen Quartale

ausgewiesen.[vgl. Té pfer 2003, S. 320]

Bei GE existieren Richtlinien, sog. ,Financial Benefit
Guidelines”, in denen die Berechnung des finanziel-
len Nutzens von Six Sigma Projekten ausfihrlich be-
schrieben ist. Es ist bspw. festgelegt, dass nur Kosten-
einsparungen und Umsatzsteigerungen, die direkt mit
der Projektarbeit im Zusammenhang stehen, ausge-
wiesen werden dirfen. Entstehende
Opportunitétskosten dirfen hingegen nicht mit
einbezogen werden. Vorstellbar ist hier z.B. eine
Verminderung unbezahlter Uberstunden oder das
Ausbleiben von Kundenumsatzverlusten durch Six
Sigma. Die Uberwachung der Einhaltung der
Richtlinien obliegt dem Controlling-Bereich von GE
CompuNet. Das Controlling nimmt hier die Position
eines ,neutralen Dritten” ein. [vgl. Tépfer 2003, S.

332]
3.2. Empfehlungen fir den Aufbau

Aus den Kapiteln 3 und 3.1 lassen sich Aussagen
Uber die Mindestanforderungen einer Six Sigma GuV
ableiten. Generell sollten die Daten quartalsweisse
und fir das gesamte Geschéftsjahr dargestellt wer-
den. Somit ist eine Vergleichbarkeit der durch Six
Sigma erzielten Ergebnisse Uber einen ld ngeren Zeit-
raum gewd hrleistet. Wie in der buchhalterischen GuV
sollten Aufwendungen und Ertré ge gegenibergestellt
werden. Neben der bei GE gewd hlten Darstellungs-
form (siehe Abb. 2) wdre hierfir auch eine Veran-
schaulichung in T-Kontenform denkbar. Die Aufwen-
dungen wiirden sich, wie in einem T-Konto der Fi-
nanzbuchhaltung, in der linken und die Ertrége in der
rechten Spalte befinden. Allerdings wiirde dadurch
die Vergleichbarkeit der Daten erschwert und die
Ubersichtlichkeit vermindert. Somit ist die in Abb. 2
gewd hlte Darstellungsform geeigneter fir den be-

schriebenen Zweck.

Stand vom 25.12.03 um 22:19 Uhr
Seite 8 von 8




Erstellt von Henny Steiniger, edditrex coop.

PERIODISIERUNG VON SIX SIGMA PROJEKTERTRAGEN

Die zentrale Grésse der Six Sigma GuV ist der Net
Benefit. Die Berechnung wurde in Kapitel 3 bereits
ausfihrlich beschrieben. Im Beispiel von GE wur-
den drei verschiedene Werte des Net Benefits er-
mittelt: Gesamt Net Benefit, Net Benefit vor und
nach Steuern. Eine solche Abstufung und geson-
derte Behandlung der Steuern ist im allgemeinen
gut nachvollziehbar und leicht versténdlich. Dem
Prinzip der guten Vergleichbarkeit der Werte wurde
auch hier Rechnung getragen. Allerdings ist fir
diese Art der Berechnung eine sehr detaillierte
Dokumentation der einzelnen Six Sigma Projekte
Voraussetzung. Der Aufwand wird jedoch ange-
sichts der umfangreichen Verwendungsmé glichkei-
ten (siehe Kapitel 2.2) der so erzielten Ergebnisse

gerechtfertigt.

Zusatzlich zu den Aufwendungen und Ertré gen im
Rahmen der Six Sigma Projekte ist in der GuV von
GE die Varianz der einzelnen Werte zur operativen
Planung aufgezeigt. Die ermittelte Abweichung
stellt ein geeignetes Instrument zur Beurteilung der
Gite der Planung auf operativer Ebene dar. Diese
Werte kénnen helfen, die zukinftige Planung zu
optimieren und sollten daher in der Six Sigma GuV
enthalten sein. Zusammenfassend 1@ sst sich sagen,
dass die Six Sigma GuV von GE die an sie gestell-
ten Anforderungen erfillt und somit gut geeignet
ist, die Ergebnisse der Six Sigma Projekte
Ubersichtlich abzubilden.

3.3 Identifikation der austihrenden Or-
gane
Die Aufstellung der Six Sigma GuV erfolgt durch

die Finanzorganisation einer Unternehmung. Bei
einer Bewertung durch die Six Sigma Teams selbst
wéren mangelnde Obijektivitdt und Transparenz

die Folge. Des Weiteren sind die Finanzorgane

einer Unternehmung in der Lage, die Projektertré ge
den einzelnen Geschaftsergebnissen direkt zuzuord-
nen. Gleichzeitig 1& 8t sich durch diesen Prozef3 auch
eine direkte Verbindung zur operativen Ebene (Bot-
tom Line) des Unternehmens herstellen. Durch diese
Vorgehensweise wird eine eventuelle Abkapselung
der Six Sigma Aktivitdten durch eine ,isolierte Quali-
tétskostenrechnung”  verhindert. Die errechneten
Qualité tskostenvorteile  werden in einen direkten
Bezug zu den Prozessen der gesamten Unternehmung

gebracht. [vgl. Tépfer 2003, S. 320]

4. Zusammenfassung

Die Ausfihrungen haben deutlich gemacht, welch
hohen Stellenwert eine Six Sigma GuV Analyse im
Zusammenhang mit der Erfolgsermitlung der Six
Sigma Projekte einnimmt. Da das Six Sigma Pro-
gramm langfristig angelegt ist, lebt es von dem
nachhaltigen Engagement der involvierten Personen.
Um diese kontinuierlich aufrecht zu erhalten, ist ein
detaillierter Nachweis der Erfolge als Motivationsan-
reiz unabdingbar.

Die Six Sigma GuV ist mehr als eine reine Gegen-
Uberstellung von Aufwendungen und Eriré gen. Sie ist
Teil der regelmaBigen Kommunikationsprozesse eines
Unternehmens und dient der Kontrolle des bisherigen
Vorgehens, sowie der Planung zukinftiger Schritte im
Rahmen von Six Sigma. Am Beispiel von GE wurde
gezeigt, wie eine solche Einbindung in den aktiven
Unternehmensprozess erfolgen kann. Die Resultate
der Six Sigma GuV sind bei GE fester Bestandteil der
monatlich stattfindenden Bereichs-Reviews und dar-
Uber hinaus ein Standard-Agendapunkt bei allen

,Business-Reviews"”.

Zusatzliches Nutzenpotential wird aus der Kommuni-
kation, der im Rahmen von Six Sigma erreichten

Ziele, gegeniber den Kunden generiert. Der Kun-
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dennutzen durch ein erhéhtes Qualitdtsniveau ist
von Beginn an ein zentrales Element des Six Sigma
Konzeptes. Die Publizierung der erzielten Erfolge

wird somit in die Zielsetzung implementiert.

Es wurde gezeigt, dass zur Berechnung aussage-
kra ftiger und objektiver Werte fir die Six Sigma
GuV gewisse ,Regeln” eingehalten werden mis-
sen. Der Fokus lag hier auf der Zeitdauer der Zu-
rechnung und der Art der Wirkungen. Im Anschluss
wurde die Ermittlung des Net Benefits, als wichtige
Gréfie der Six Sigma GuV abgebildet. Die Summe
der gewonnenen Erkenntnisse fand ihren Nieder-
schlag in einer konkreten Six Sigma GuV und der
anschliessenden Auswertung unter den genannten

Aspekten.

5. Ausblick

Durch die Ausschépfung von Kostensenkungspo-
tentialen und die gleichzeitige Verbesserung der
Kundenorientierung und der Qualitét lésst sich
durch Six Sigma Projekte der Unternehmenswert
steigern. Das Resultat sind wettbewerbsfd hige Leis-
tungen und Preise. Dadurch lésst sich wiederum
die Position im Markt stérken und das
Absatzpotential steigern. Richtet man den Fokus
auf die Ressourcen sind Skalen-, Verbund- und
Lerneffekte ein méglicher Benefit. Vertiefend sei an
dieser Stelle auf die entsprechende Fachliteratur
verwiesen. Durch Umsatz- und Erl&ssteigerungen
auf der einen Seite und Kostensenkungen auf der
anderen |G sst sich auf lange Sicht eine Steigerung
des Unternehmenswertes erzielen. Die
Zusammenhé nge sind in Abbildung 3 dargestellt.
[vgl. Tépfer 2003, S. 16]

1t

Umsatz I /Erss T [—Pp Kos’renﬂ
A A

Ressourcen-
orientierter Ansatz

Marktorientierter
Ansatz

Skalen-/ Ver-
bund-/ Lernkurvenef-
fekte

Steigerung von
Absatz + Marktanteil

Wettbewerbs-
fé hige Leistungen
1ind Preice

Kostensenkungs-
potential  aussché p-
{Pn

Qualitdt steigern

Abbildung 3: Unternehmenswert steigern durch Six Sigma Projekte
[Quelle: Tépfer 2003, S. 17]

Die Steigerung des Unternehmenswertes ist allerdings
keine garantierte Folge des Einsatzes von Six Sigma.
Vergleicht man die Net Benefits verschiedener Unter-
nehmen (soweit veréffentlicht) miteinander, so lassen
sich erhebliche Unterschiede feststellen. Der Umfang
der erzielten Einsparungen durch Six Sigma differiert
stark. Allerdings lésst sich die gemeinsame Tendenz
zu héheren Zuwd chsen in spéteren Jahren feststellen.
Eine Six Sigma Initiative bendtigt also offensichtlich
meist mehrere Jahre, um eine breite Fla chenwirkung
zu enffalten. Grinde dafir sind die sich im Zeitver-
lauf einstellende Erfahrungskurven-, Skalen- und
Verbundeffekte. [vgl. Tépfer 2003, S. 81 ff.] Abbil-
dung 4 soll anhand von konkreten Zahlenbeispielen
der Unternehmen Motorola, GE und Allied Signal

diese Entwicklung illustrieren.

T Unternehmenswert T
Gewinn T

1,4 Mrd. $
in 8 Jahren

14 Mrd. $
in 13 Jahren
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1,2 Mrd. $

in 4 Jahren

6 Mrd. $
in 6 Jahren

1,5Mrd. $
in 5 Jahren

Six Sigma = Cash Generator zur Steigerung
des Unternehmenswertes

Abbildung 4: Ersparnis durch Six Sigma [Quelle: Tépfer 2003,
S. 83]

6. Definitionen

A 1 Allgemeine Begriffe:

Cash Flow bezeichnet eine ,finanzielle Stromgrés-
se, die den in einer Periode erfolgswirksam erwirt-
schafteten  Zahlungsmittel-Uberschuss  angeben
soll. Er wird abgeleitet aus den Daten des Jahres-
Uberschusses, insbesondere der GuV. Der Cash
Flow ist Ausdruck (Indikator) der Innenfinanzierung

eines Unternehmens.” [Gabler 1997, S. 771]

Die GauB3sch Normalverteilung ist bestimmt durch
die Parameter Erwartungswert p und Varianz o2
Mit  Hilfe der Standardiransformation k&nnen
Normalkverteilungen beliebiger Parameterlage in
die Standardnormalverteilung Gberfihrt werden.
Fir die Auswertung der Dichtefunktion bzw. Vertei-
lungsfunktion der Standardnormalverteilung exis-
tieren Tabellenwerke, in denen Wahrscheinlich-
keitsdichten bzw. Werte der Verteilungsfunktion
verzeichnet sind. [vgl. Gabler 1997, S. 2788]

Eine Gewinn- und Verlustrechnung ist eine Ge-
geniberstellung von Aufwendungen und Ertrd gen

zur Ermittlung des Unternehmensergebnisses und

zur Darstellung der jeweiligen Quellen. Die GuV ist
Pflichtbestandteil des Jahresabschlusses von Kaufleu-

ten (§ 242 Il HGB).

Schema einer einfachen GuV:

Aufwendungen GuVv Ertréi ge

Jahrestberschuss (Gewinn)

Unter Aufwendungen ersteht man die Summe der
Ausgaben fir die in einer Abrechnungsperiode ver-
brauchten Guiter und Dienstleistungen. Erréige be-
zeichnen die Summe aller durch den betrieblichen
Leistungsprozess bedingten Einnahmen. Der Ge-
winn- oder Verlust bzw. JahresGberschuss oder Jah-
resfehlbetrag ergibt sich aus der Differenz zwischen
Ertré gen und Aufwendungen. [vgl. Gabler 1997, S.
1594]

Der Kundenwert bezeichnet das Ausmaf} der positi-
ven Wirkungen eines Kunden auf die gegenwdirtigen
und zukinftigen Absatzmé rkte einer Unternehmung.

[vgl. Tépfer 2002, S.3]

Opportunitétskosten sind entgehende Deckungsbei-
trdge einer nicht gewd hlten Handlungsméglichkeit
und daher mit der realisierten Alternative nicht identi-
fizierbar. Es handelt sich um Alternativkosten bzw.
entgangene Ertré ge oder Nutzung im Vergleich zur
besseren Handlungsalternative. [vgl. Gabler 1997, S.
2862]

Das Qualitéitsmanaogement beinhaltet Planung, Steu-
erung und Uberwachung der Qualitdt eines Prozes-
ses bzw. eines Prozessergebnisses. Das QM umfafit
die  Qualitdtsplanung, -lenkung, -prifung, -
verbesserung und -sicherung. [vgl. Gabler 1997, S.
37971
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Skaleneffekte oder economies of scale sind Gré-
Benkostenerspamisse. ,Sie kénnen bei gegebener
Produktionstechnik infolge hoher Fixkosten auftre-
ten, da bei wachsender Betriebs- bzw. Unterneh-
mensgrésse die durchschnittlichen totalen Kosten
bis zur sog. mindestoptimalen technischen Be-
triebs- bzw. Unternehmensgré sse sinken (der Anteil
der fixen Kosten je produzierter Einheit wird immer

kleiner).” [ Gabler 1997, S. 993 ]

Total Quality Management ist die Optimierung der
Qualitét von Produkten und Dienstleistungen eines
Unternehmens in allen Funktionsbereichen und auf
allen Ebenen, unter Einbeziehung aller Mitarbeiter.

[vgl. Gabler 1997, S. 3797 ]

A 2 Six Sigma-Begriffe:

,Ein Black Belt ist der einem Black-Belt —Meister
unterstellte Vor-Ort-Experte; er hat seine Position
fur 2 Jahre in Vollzeit inne; er ist verantwortlich fir
die Ausfihrung seines Anwendungsprojektes und
for die Realisierung des Nutzens.” [Har-
ry/Schroeder 2000, S. 307]

Eine Black-Belt-Meister begleitet eine ,Position auf
der Ebene der Geschéftseinheit; diese wird ge-
wohnliche fir zwei Jahre in Vollzeit ausgeibt. Der
Black-Belt Meister ist verantwortlich dafir, dass das
Six-Sigma-Wissen an die Black Belts weitergege-
ben und in das Unternehmen dauerhaft eingeprd gt

wird. [Harry/Schroeder 2000, S. 307]

Bottom Line bezeichnet das Brutto-Ergebnis abzig-
lich Steuern, Zinsen, Abschreibungen und anderer
Kosten. Auch als Netto- oder Reingewinn bezeich-

net. [investorwords 2003]

Als Fehler wird alles bezeichnet, ,was den Erwar-
tungen oder Erfordernissen des Kunden nicht ent-

spricht; alles was einen Prozefl oder eine Dienst-

leistung  blockiert oder beeintréachtigt.” [Har-
ry/Schroeder 2000, S. 309]

Bei der Fehlerbeseitigung wird ,nicht der einzelne
Fehler behoben, sondern der Prozef3 selbst wird ver-
bessert, das Fehler verschwinden und nicht mehr

auftauchen.” [Harry/Schroeder 2000, S. 319]

Green Belts sind ,Personen, die technischen und
sonstigen Support bei der Einfihrung und Sicherung
von Six Sigma leisten; Green Belts sind mit grundle-
genden statistischen Instrumentarien vertraut; sie
arbeiten  Teilzeit in ihren Bereichen.” [Har-

ry/Schroeder 2000, S. 310]

Qualitét; ,die Kosten sind fir den Hersteller wie fir
den Konsumenten am absolut niedrigsten, indem
wé hrend des Produktionsprozesses alle Fehler besei-

tigt werden.” [Harry/Schroeder 2000, S. 310]

Das Sigma Niveau ist eine ,universelle Qualité tsmet-
rik, die ohne Ricksicht auf Komplexitét eines Produk-
tes immer gultig ist; je hoher der Sigma-Wert ist,
desto besser ist das Produkt oder der Unternehmens-
standard; je niedriger der Sigma-Wert ist, desto ho-
her die Zahl der Fehler pro Einheit des Produktes/
der Dienstleistung; ein herké mmliches Unternehmen
liegt heute bei drei bis vier Sigma.” [Harry/Schroeder
2000, S. 312]

Bei Six-Sigma-Qualitét ,funktionieren die Produkte
quasi fehlerfrei mit lediglich 3,4 Fehlern pro Million
Méglichkeiten.” [Harry/Schroeder 2000, S. 312]

White Belts bezeichnet ,Neulinge in der Infrastruktur
von Six Sigma.” [Harry/Schroeder 2000, S. 313]
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