92

PRODUZIEREN + ENTWICKELN

produktionsmanagement

Eins zu

einer Million

Die Qualitatsmanagement-Methode Six Sigma polarisiert

zwischen glihender Beflrwortung und kalter Ablehnung:

Wann sich die Beschaftigung mit der Managementlehre

lohnt, wo ihre Grenzen liegen und wie motivierend ein

schwarzer GUrtel aus Leder sein kann.

Six Sigma. Thomas Starzer wirkt nicht wie
jemand, der sich von neuen Management-
theorien leicht beeindrucken lasst. Hemds-
drmelig sitzt der Qualitdtsmanager der
voestalpine vor seinem Computer und be-
trachtet Zahlenreihen. ,Rund zwei Drittel
der Projekte, die wir in den vergangenen
Jahren durchgefiihrt haben, kann man als
erfolgreich bezeichnen®, sagt Starzer. Die
Projekte, von denen der QSU-Verantwortli-
che fiir fiir den Unternehmensbereich
Stahl-Warmband spricht, sind Prozessver-
besserungen, die mit der Qualitdtsmanage-
ment-Methode Six Sigma durchgefiihrt
wurden.

In zwei intensiven Lehrgdngen wurden
zwischen Oktober 2006 und 2008 rund
25 Ingenieure aus Produktion, Forschung,
Qualitatssicherung und Instandhaltung zu
so genannten Black Belts geschult. In An-
lehnung an die Kampfsportart Judo, in der
schwarze Giirtel Meisterlichkeit signalisie-
ren, wurden den Teilnehmern des Trai-
nings nach erfolgreichem Abschluss Leder-
giirtel iberreicht. ,,Schwarz — und mit dem
Emblem der voestalpine®, sagt Starzer und
greift in ein Regal hinter seinem Schreib-
tisch. ,,So einen habe ich auch.“

Six Sigma

AN
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¢ Komplexe Kritik. Six Sigma, eine Optimie-
¢ rungsmethode, die auf Verbesserungen in

Unternehmensabldufen abzielt, hat in den
letzten Jahren den Siegeszug durch die Re-

i publik angetreten. Kreditinstitute wie die

Raiffeisen Zentralbank, Rohmaterialzeuger
wie voestalpine, Betriebsmittelhersteller wie
Tyrolit Schleifmittel GmbH oder Motoren-
bauer wie BRP Rotax versuchten, mit Six
Sigma ihre Prozesse zu verbessern — nicht
immer mit durchschlagendem Erfolg. So

. wuchs auch die Kritik: Die Ausbildung eini-

ger weniger Auserwahlter erzeuge eine be-
triebliche Schattenorganisation und kiinstli-
che Hierarchien. Durch die Konzentration
auf den geldwerten Vorteil wiirde die Quali-
tat in den Hintergrund riicken. Die hohen
statistischen Anforderungen wiirde nicht-

. akademische, technische Mitarbeiter in klei-

nen und mittleren Unternehmen {iberfor-
dern — und sei fiir heimische Verhéltnisse zu
komplex. Wie funktioniert Six Sigma — und
wo lohnt sich die Anwendung?

Martin W. Egger hat metallurgisches
Bauchgefiihl, keine Frage — der Montanist ist

. seit etlichen Jahren bei der voestalpine Stahl

GmbH als Forschungsingenieur im Bereich
Stahlwerk fiir Werkstoffentwicklung, Grund-

Six Sigma ist eine umfassende Methodenlehre, die zu nahezu fehlerfreien Prozessablaufen fih-
ren soll. Der Begriff selbst, griechisch geschrieben 6%, ist der Fachbegriff fiir einen Prozess, der
im Mittel nur 3,4 Fehler bei einer Million Fehlerméglichkeiten erzeugt. Die Idee von Six Sigma
wurde Anfang der achtziger Jahre bei Motorola in den USA entwickelt, zur gréBten Popularitat
gelangte sie, als sie bei General Electric von CEO Jack Welch eingefiihrt wurde.




Insignien der Qualitat:
Thomas Starzer und seine Kollegen
mit ihren schwarzen Giirteln
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lagen- und Prozessentwicklung titig. Auf die
Frage, wie viel Kalk Schlacke benétigt, um
ausreichend schédlichen Schwefel aus Stahl
zu entfernen und abzubinden, hétte der
Linzer jederzeit detaillierte Angaben machen
koénnen. Wenn jedoch, wie im Prozessteam
beschlossen, Einsparungen im Kalkverbrauch
umgesetzt werden sollten, geniigten detail-
lierte Angaben nicht. Prézise Auswertungen
und Versuche waren notwendig, um die
Produktion von Tonnen von Stahlschrott zu
verhindern. ,,Wir wussten, dass fiir manche
Stahlgiiten eine bestimmte Menge Kalk pro
Stahlschmelze vorgeschrieben war — andere
kamen, obwohl sie die gleiche Giite aufwei-
sen, mit rund 25 Prozent weniger Kalk aus®,
sagt Martin Egger. Die Vorschriften aus Zei-
ten dlterer Produktionsanlagen schienen
obsolet — doch wie hoch war der Kalkbedarf
heute tatséchlich?

Abweichungen messen. ,,Aufgrund einer
Verbesserungsidee habe ich den Auftrag
bekommen, dies herauszufinden — und zum
gleichen Zeitpunkt hat mein Six-Sigma-Tur-
nus begonnen®, sagt Egger. Das leicht {iber-
schaubare Projekt war fiir den Anfang ideal.
Egger machte sich an die Arbeit — streng
nach der eigentlich recht simpel klingenden
Six-Sigma-Methodik DMAIC: Das Projekt
sollte definiert (Define), der Istzustand ge-
messen (Measure), die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge analysiert (Analyze), eine
Losung erarbeitet (Improve) und schlussend-
lich abgesichert (Control) werden. ,,Wir wa-
ren das Problem natiirlich auch ohne Six
Sigma dhnlich angegangen — wer definiert
nicht zu Projektbeginn Ziele und Ist-Zu-
stand?“, sagt Egger. Der Teufel steckte dabei
im Detail: Denn noch vor der Analyse des
Ist-Zustandes verlangte der Zugang nach Six
Sigma eine Analyse der Messsysteme. Wel-
che Abweichung tritt auf, wenn im gleichen
Bottich mit derselben Methode der Schwe-
felgehalt mehrmals gemessen wird? Falls
das Messsystem zu ungenaue Werte liefert,
sind schlieBlich alle darauf basierenden Ana-
lysen und Schlussfolgerungen zweifelhaft.
Die Beachtung der Streuung ist ein Kern-
element von Six Sigma und deren Namens-
geber. Nach der reinen Lehre diirfe eine
solche lediglich sechs Standardabweichun-
gen (sechs Sigma) betragen — eine Fehler-
freiheit von 99,99966 Prozent. Solche Vor-
gaben waren fiir Egger jedoch irrelevant.
Entscheidend war die Ausbildung in Statistik
abseits allgemein bekannter Parameter wie
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: Mittelwerten und Standardabweichungen.
: Egger bekam Zugang zu einem Statistikpro-
. gramm, das es erlaubte, die gesammelten

Daten schnell analysieren zu kénnen. ,,Wir
wissen jetzt, wo sich wahre Verdnderungen
in der Materialqualitit verstecken — und

: welche Messdaten uns lediglich Unterschie-
i de suggerieren, die wir gefiihlt und aus dem

Bauch heraus in die Zahlen interpretiert
haben“, sagt Egger.

Kanone. ,,Genau hier liegt die Stiarke von

. Six Sigma*, sagt Christian Edler, Vorstand
¢ und einer der Initiator des Vereins StEP-Up,

bekannt unter ,,Six Sigma Austria“. Die Mit-
glieder des Vereins, aktuell rund 50 produ-
zierende Unternehmen und 5 Hochschulen,
verfolgen ein gemeinsames Ziel: ihre Prozes-

se zu optimieren. ,,Wir vermitteln Six Sigma
¢ als eine wirkungsvolle Methode, um konti-

nuierlich Prozessoptimierung zu betreiben,
nicht um die grof3en Reorganisationsaufga-
ben zu 16sen”, sagt Edler. Kritik, wonach Six

¢ Sigma den geldwerten Vorteil in den Vorder- :
¢ grund und Qualitit in den Hintergrund
© riickt, ertibrige sich damit.

,In einem Betrieb, der Kleinserien produ-
ziert und iiber wenige Daten verfiigt, liegt
der Schwerpunkt von Six Sigma wahrschein-

: lich weniger in den statistischen Methoden®,
i sagt Thomas Starzer, Schwarzglirteltrager

der voestalpine. Denn das Grundkonzept der
Statistik baut auf einem grof3en Datenvolu-
men auf. Dieses gibt es bei der Herstellung
geringer Mengen nicht. Die Kritik, wonach

© Six Sigma fiir Kleinunternehmen schlicht zu
i komplex sei, kann Starzer allerdings nicht

nachvollziehen. Die Statistik sei auch fiir
Nicht-Akademiker erlernbar. Dass Six Sigma
fiir manche Projekte schlicht zu komplex,

i formal und damit aufwéndig ist, raumt Star-
. zer mit Blick auf die bisher ausgewerteten

Projekte der voestalpine ein. ,Man muss Six
Sigma als Kanone sehen — damit wollen wir
aber nicht auf Spatzen schie3en.“

Viele Aufgabenstellungen in den Betrie-

¢ ben scheinen fiir den Ansatz Six Sigma hin-
i gegen wie geschaffen. So konnte etwa der

niederdsterreichische Automobilzulieferer
Pollmann im vergangenen Jahr Einsparun-
gen in der Hohe von rund 250.000 Euro
erzielen. ,,Unsere Kunden erwarten auch

. wiahrend laufender Auftrage jéhrlich Preisre-
¢ duktionen, und die kénnen wir nur durch

Lerneffekte erzielen®, sagt Christian Kropf,
Mitglied der Geschéftsleitung der Pollmann

¢ Austria GmbH. Alleine die Beseitigung von

. Stérgrofen an zwei Spritzgussmaschinen,
. die Engpassmaschinen waren, brachte den
i Niederosterreichern einen Nettovorteil von

100.000 Euro. Nach Angaben von Six-Sig-
ma-Austria-Vorstand Berndt Jung liegt die
durchschnittliche Nettoeinsparung der Teil-

. nehmer bei rund 50.000 Euro —,,und damit
i weit tiber den Ausbildungskosten®.

Potenziale solcher Grof3enordnung in gut
gefithrten Produktionsstétten zu heben, ge-
lingt jedoch nicht nur mit ausgefeilten Statis-
tikmethoden. Vor allem das strukturierte

. Projektmanagement wird von Anwendern
i gelobt. ,Wir als Ingenieure haben die Eigen-

schaft, Dinge gleich ,Hands on‘ angehen zu
wollen®, sagt Martin Egger, der mit seinem
22-kopfigen Forschungsteam seit Jahren an
Prozessverbesserung arbeitet. ,,Der Six-Sig-

ma-Ansatz, ein Projekt auch auf alle mégli-
¢ chen Auswirkungen hin {ibergreifend zu

erfassen, war uns bei unserem Projekt sehr
hilfreich”, sagt Egger.

Nachdem Egger das Projekt und vor al-
lem die Messparameter definiert hatte,

. konnte es an die eigentliche Arbeit gehen:
¢ die Berechnung, ob man mit der gleichen

Kalkmenge wie die Konkurrenz auskommen
kann. Die Ergebnisse der ersten Produktion
waren eindeutig und bestétigten sein Bauch-

. gefiihl — eine Reduktion von Kalk und Kos-
. ten war ohne jegliche QualititseinbuRe

moglich. Damit begann ein weiterer Schritt
in Eggers Projekt. Die neuen Erkenntnisse
mussten in Betriebsanweisungen und den
Prozessmodellen verankert werden.

. Keine Gefahr. Aber auch damit war Eggers

Lehrlingswerk in Six Sigma noch nicht been-
det. ,Mag sein, dass es in der so genannten
Improve-Phase funktioniert hat, aber es

¢ kann nattirlich jederzeit passieren, dass sich
i auf Prozessebene woanders etwas veran-

dert“, so Egger. Uber mehrere Wochen und
Monate hat er Reports und Produktionsbe-
richte studiert, um die optimale Einbettung
seiner Maf3nahme in den gesamten Pro-

¢ zessablauf sicherzustellen. ,Der Six-Sigma-
¢ Ansatz wirkt auch dem héufig gemachten

Fehler entgegen, dass Verbesserungsmaf3-
nahmen zwar mit groRem Aufwand gestar-
tet werden, dann aber mangels Ressourcen
im Sand verlaufen®, sagt Christian Edler.

¢ Wer den hemdsarmeligen Thomas Starzer
. mit den Resultaten der Six-Sigma-Projekte

umgehen sieht, kommt zur Auffassung, dass
zumindest letztere Gefahr bei der voestalpi-

¢ ne nie bestanden haben diirfte. (r])



