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We promote excellence®Sind Fehler unvermeidlich???

Wer arbeitet, macht Fehler.
Wer viel arbeitet, macht mehr Fehler.
Nur wer die Hände in den Schoß legt,

macht gar keine Fehler. 
Friedrich Alfred Krupp

(17.2.1854 - 22.11.1902)
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We promote excellence®Fahrplan

Fehler – was genau ist das eigentlich?

Die Kundenerwartungen – Das Maß der Dinge

Fehler und ihre weit reichenden Folgen

Worauf es bei einer 0-Fehler Produktion ankommt – drei 
Gestaltungsbereiche

Auf den Punkt gebracht
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We promote excellence®Qualitätsführerschaft Automobilindustrie?!

2002 2003          2004

127
144

216

Im Vergleich USA:
598 Rückrufaktionen 
2004
(30,6 Mio.Fahrzeuge)

Anzahl der 
Rückrufaktionen
in Deutschland

Quelle: Auto Motor Sport, April 2002; HB 06.01.05 S. 10, www.kba.de, Abruf 02.02.2005 BSM066V1.PPT
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We promote excellence®Definition

Fehler
= Nach DIN EN ISO 8402, 1995-08 , Ziffer 2.10 ist ein Fehler 

gleichzusetzen mit der »Nichterfüllung einer festgelegten 
Forderung«.

Diese Definition umfasst sowohl die Nichterfüllung einer 
festgelegten Forderung bei einem oder mehreren 
Qualitätsmerkmalen, eingeschlossen Zuverlässigkeits-
merkmale, durch Elemente eines QM-Systems wie auch 
deren Nichtvorhandensein.

= Nach Winipega (Brockhaus): Ein Fehler ist eine 
Abweichung von einem optimalen oder normierten 
Zustand oder Verfahren. Bei Produkten ist die 
Abwesenheit von Fehlern ein Qualitätsmerkmal.
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We promote excellence®Definition von Fehlern

Was ein Fehler ist, ist immer eine ...

Frage der Definition
von Standards

Frage der
Kundenanforderungen

Frage der Leistung/
Wertschöpfung

Strategie Marktforschung

Prozess

SIX043RK.ppt
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We promote excellence®Neue Anforderungen im Wettbewerb

Schlanker

Unternehmen

Kosten 

Wettbewerber

Zeit  

Schneller

Kunde

Besser

Qualität   

Innovation/
Wachstum

Beherrschen des magischen DreiecksBeherrschen des magischen Dreiecks
QZK002V3.PPT
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We promote excellence®

Kurze Entwicklungszeiten der Erfolgreichen gehen
nicht zu Lasten von Kosten und Qualität

-35%

Kosten (Produkt)

Beispiel: Maschinenbau

Durchschnitts-Unternehmen

Weltklasse-Unternehmen

-50% bis -80%-30%

Entwicklungszeit
(Beginn Entwicklung
bis Markteinführung)

Qualitätsaufwand
(z.B. Ausschussraten oder 
Qualitätskosten)

o Weltklasse-Unternehmen schaffen die „Quadratur des Kreises“
o Deshalb „Spielregeln der Sieger“ erkennen und selbst umsetzen
o Weltklasse-Unternehmen schaffen die „Quadratur des Kreises“
o Deshalb „Spielregeln der Sieger“ erkennen und selbst umsetzen

Quelle: Rommel et al. 1992, S. 77 QZK003.PPT auch MUFÜ3-1-12.PPT
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We promote excellence®Fahrplan

Fehler – was genau ist das eigentlich?

Die Kundenerwartungen – Das Maß der Dinge

Fehler und ihre weit reichenden Folgen

Worauf es bei einer 0-Fehler Produktion ankommt – drei 
Gestaltungsbereiche

Auf den Punkt gebracht
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We promote excellence®Die Flops des Jahres 2004
Adidas 
Basketballschuh
„Superstar Ultra“
• Mitte 2004 weltweite

Rückrufaktion wegen
dem Ablösen der Sohlen

• Kosten der Rücknahme:
€ 10 Mio.

Haribo-Adventskalender
• Rückruf von 780.000 Adventskalendern wegen 

muffigen Geschmack der Gummibärchen 
• Durch Klebestreifen in der Verpackung 

hervorgerufen
• Kosten der Rücknahme:

ca. € 7,8 Mio. ohne Imageschaden

Xelibri-Handys
• Versuch Handys als Mode-

Accessoires in Kaufhäusern 
und Boutiquen zu vertreiben 
scheitert

• Kosten des Experimentes:
€ 100 Mio.

Combino-
Straßenbahn
• Risse in der Aluminium-

karosserie
• Stilllegung der ausge-

lieferten Bahnen
• Kosten der Rücknahme:

€ 10 Mio.

PUK200.PPTQuelle: HB vom 23./ 24.12. 2004, Nr. 250, S. 16

Golf V
• Hoffnungsträger von VW
• 530.000 verkaufte Fahrzeuge
• Nachbessern am Basispreis
• Keine Euphorie mehr
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We promote excellence®Integration von Kundenzufriedenheit in QM-Systeme

5.1. Kundenorientierung
5.6. Managementbewertung
6.1. Bereitstellung von Mitteln
6.2. Personal
7.2.1 Kundenbezogene Prozesse 
7.2.3 Kommunikation mit dem Kunden
7.3. Entwicklung
7.5. Prozesse und Leistungserbringung
8.1. Planung
8.2. Messung und Überwachung
8.4. Datenanalyse
8.5. Verbesserungen

Stellenwert der Kundenergebnisse: 20% vom Gesamtergebnis

DIN EN ISO 9001:2000

EFQM Excellence Modell

EFQM LEPISO

Input

MANAGEMENT RESPONSIBILITY

QUALITY MANAGEMENT PROCESS MODELL

MEASUREMENT & ANALYSIS, IMPROVEMENT

Steuerung, 
Korrektur

Output

RESOURCE MANAGEMENT

Process

PROCESS MANAGEMENT

Ergebnisse 50%Befähiger 50%

C
U
S
T
O
M
E
R

C
U
S
T
O
M
E
R

Innovation und LernenInnovation und Lernen

20%Kunden
Ergebnisse

6%
Gesellschaft
Ergebnisse

Schlüssel-
Leistungen/
Ergebnisse

15%

9%
Mitarbeiter
Ergebnisse

8%
Politik &
Strategie Prozesse

14%

9%
Mitarbeiter

9%
Partnersch. 
& Ress.

Führung

10%
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We promote excellence®Kano-Modell der Kundenzufriedenheit

Begeisterungsanforderungen
- nicht artikuliert
- „maßgeschneidert“
- begeisternd

Basisanforderungen
- implizit
- selbstverständlich
- nicht artikuliert
- offensichtlich

- messbar
- technisch

Anforderung 
nicht erfüllt

Anforderung 
erfüllt

Leistungsanforderungen
- artikuliert
- spezifisch

Kunde zufrieden

Kunde unzufrieden



Seite 13
© Prof. Dr. Armin Töpfer 

We promote excellence®Zusammenspiel Kundenbefragungen und QM

Voice of the 
Customer (VOC)

Kriterien
Critical to Q

Input Prozess OutputBedarf

Kunde

Wert-
schöpfung

Kunde

Matching Performance/ Zufriedenheit

Klassisches QM/ KVP

Lieferanten/ 
Partner

Voice of the 
Customer (VOC)

Kommunikation
Kundenbedarf

Kundenorientiertes Qualitätscontrolling

OutputProzessInput

Q-Kennzahlensystem
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We promote excellence®

Gezieltes Kundenzufriedenheitsmanagement 
zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit

Konsequente Verbesserung der kundenorientierten Führungs- und 
Unternehmenskultur

Steuerung des Unternehmens mit kundenorientierten Kennzahlen und
Ableitung von Zielvorgaben für das Management

Aktivieren und Sensibilisieren aller Mitarbeiter und Führungskräfte 
für wichtige Kundenanforderungen

Optimierung von Prozessen auf der Basis erkannter Kundenanforderungen

Hohe Kundenbindung und gleichzeitig Steigerung 
der Attraktivität Ihres Unternehmens für Neukunden
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We promote excellence®Ursachen-Wirkungs-Beziehungen

Markt-
pene-
tration

&
Markt-
anteil

Produkt
&

Service

Kunden-
einstellung

& 

Kunden-
verhalten

Finanzielle
Ergebnisse

Mitarbeiter

Prozesse

Entsprechend 
Kundenanforderungen:

• Fehlerfrei
• Schnell/ Pünktlich
• Innovativ

• Umsatz
• Gewinn/ DB
• Cash Flow (CF)
• ROCE
• Free CF/EVA

• Kundenzufriedenheit
• Kundenbindung
• Image

• Wettbewerbsposition
• Markenprofil

• Qualifiziert
• Engagiert
• Loyal

• Einfach
• Schnell
• Aufwandsarm
• Fehlerfrei
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We promote excellence®Fahrplan

Fehler – was genau ist das eigentlich?

Die Kundenerwartungen – Das Maß der Dinge

Fehler und ihre weit reichenden Folgen

Worauf es bei einer 0-Fehler Produktion ankommt – drei 
Gestaltungsbereiche

Auf den Punkt gebracht
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We promote excellence®

Fehler in Dieseleinspritzpumpe führt zu 
verkürzter Lebensdauer dieses Teils
Konsequenz bei BMW
• Fehlerhaftes Teil in ca. 13.000 Fahrzeugen eingebaut
• Rückrufaktion aller bereits beim Kunden befindlichen Autos 
• Lieferverzögerung bei ca. 3.600 Kunden
• Produktion im Werk Dingolfing für 3 Tage gestoppt

Konsequenz bei DaimlerChrysler- Mercedes Car Group
• Stopp der Produktion von Dieselmotoren im Werk Sindelfingen

für mehrere Tage
• Fehlerhaftes Teil wird bei bereits ausgelieferten Fahrzeugen 

nachträglich ausgetauscht
• 30.000 Fahrzeuge betroffen

Konsequenz bei Audi
• Nur in geringem Ausmaß betroffen
• Fehlerhafte Teile nach Fertigstellung ausgetauscht 
• Qualitätskontrollen verschärft

Bosch 
– Fehlerhafte Dieselpumpe führt zu Rückrufaktion 2005 –

Komponenten moderner Dieselsysteme: 
Common-Rail-Einspritzpumpe (CP2), 
Unit Injector (UI), Unit Pump (UP) und 
Stufenhalter (STH) (Bosch) 

Kostenschätzung insgesamt:
3-stelliger Mio. Euro-Betrag
Kostenschätzung insgesamt:
3-stelliger Mio. Euro-Betrag

PUK241.PPTQuelle: www.ftd.de, abgerufen am 28.01.05, 31.01.05 und 01.02.05/ FTD vom 14.02.2005, S.3 
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We promote excellence®Mercedes erwartet schwaches Jahr 2005  
Qualitätsprobleme schmälerten das Ergebnis:
• Operativer Gewinn 4. Quartal 2004: 20 Mio. Euro
• In 2004: 

Schätzung über 600 Mio. Euro 
Rückstellungen für Qualitätsmängel

• In 2005: 
Schätzung 150 Mio. Euro 
Rückstellungen für Qualitätsmängel

2003 2004

784
639 703

304

20

IV          I II III          IV

Mercedes Car Group
Operativer Gewinn in Mio. €

Ziele 2005 – Eckhard Cordes, Chef Mercedes Car Group:
• Qualitätsoffensive          oberste Priorität
• Balance zwischen Innovation (Elektronischen Bauteilen) und Qualität halten
• Mercedes soll im Premiumsegment Nr.1 der Qualität werden
• Verhindern von Imageverlust
• Kunden bei Mercedes halten

QM092.PPTQuelle: HB vom 4.11.2004, Nr. 215, S.12, FTD vom 12.01.2005, S.1, HB vom 11.-13.02.2005, Nr. 30, S. 2, FTD vom 11.-13.02.2005, S.1



Seite 19
© Prof. Dr. Armin Töpfer 

We promote excellence®Qualitätsprobleme bei VW

• Weltweit pro Minute: 16,5 Beanstandungen in Gewährleistung

• Kosten dafür pro Minute: 3.600,00 €

• Kosten dafür täglich: 5,2 Mio. €

• Kosten dafür jährlich: 1,9 Mrd. €

Qualitätsprobleme sind immer WertvernichtungQualitätsprobleme sind immer Wertvernichtung

Quelle: Boekhoff, SZ, 08./09.02.2003, S. M23 QM082.PPT



Seite 20
© Prof. Dr. Armin Töpfer 

We promote excellence®Gründe für eine 0-Fehler Qualität

Basis: Krauer, 2001

Zeit

Gesamter
Kostenblock

zur
Herstellung

und 
Lieferung

von 
Markt-

leistungen  

Optimal
erreichbare 

Kosten 

Optimal
erreichbare 

Kosten

Optimal
erreichbare 

Kosten

Optimal
erreichbare 

Kosten

Periode 1 Periode 2 Periode 3 Periode 4 Periode 5

Gewinnmarge

Gewinnmarge

Kosten 
schlechter

Qualität

Kosten 
schlechter

Qualität

Gewinnmarge
Gewinnmarge

Kosten schlechter
Qualität

Gewinnmarge

Preis
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+
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Si

gm
a 

A
us

w
irk

un
ge

n
SIX293.PPT
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We promote excellence®Der Eisbergeffekt von Fehlerkosten

Traditionelle Fehlerkosten
Erfassbar und einfach identifizierbar

aber nur die Spitze des Eisbergs

Zusätzliche Fehlerkosten
Weniger offensichtlich      Entgangene Möglichkeiten

5 - 8%

15 - 20%

Garantie-
leistung

Ausschuss

Minderung
Nacharbeit

Lange Durchlaufzeiten

Technische Änderung von Aufträgen

Ineffektiver Einsatz 
der Produktions-

faktoren

Gebundenes Kapital

Höhere Kosten

Entgangener Umsatz/Gewinn

Abwanderung von Kunden

Späte Auslieferung

Hohe Materialbestellungen und -bestände

Hohe Lagerhaltung

Wandlung

Inspektion

% bezogen auf
Gesamtkosten

Quelle: Chase, in: Quality Magazine 8/1999, 
in http://qualitymag.com/articles/1999/aug99/images/0899f3f2.jpg, 18.2.2000 SIX005RK.PPT
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We promote excellence®Zunehmende Bedeutung einer 0-Fehler Qualität

Reduzierung der 
Fertigungstiefe

Produkte immer ähnlicher

Immer mehr 
Dienstleistungsgeschäfte

Verschärfung des 
Wettbewerbsdrucks

Qualität der
Wertschöpfungspartner?

Noch
Differenzierungs-

potenziale?

Noch Potenziale für
Kosteneinsparungen und

Ertragssteigerungen?

Umsetzung 

einer

0-Fehler-

Kultur:

Vom 

Konzept-

zum Niveau-

Wettbewerb

Qualität der
weniger standardisierbaren

und beherrschbaren Prozesse?
(im Vergleich zu Produktion)
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We promote excellence®Qualitätskosten

Fehlerkosten: 
- Ausschuss 
- Nachbesserung 
- Wertminderung infolge von 

Qualitätsmängeln 
- Bearbeitung von Reklamationen 
- Gewährleistungsansprüche 

Prüfkosten:
- Wareneingangsprüfung 
- Fertigungsprüfung 
- Endprüfung 
- Abnahmeprüfung 
- Prüfmittel 
- Qualitätsgutachten

Verhütungskosten:
- Qualitätsplanung
- Prüfplanung
- Qualitätsaudits
- Qualitätslenkung

Kosten der Übereinstimmung:
- Umfassen Fehlerverhütungskosten 

und Teile der Prüfkosten

Kosten der Abweichung:
- Direkte Fehlerkosten, z.B. Ausschuss
- Operative Fehlerfolgekosten, 

z.B. Nacharbeit, Kulanz
- Strategische Fehlerfolgekosten, z.B.

Kundenabwanderung, Imageeinbuße,
Marktanteilsverlust

Traditioneller Ansatz Neuer Ansatz

QM036.PPT auch MUFÜ3-1-15.PPT
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We promote excellence®

Beispiel für eine Fehlerkostenanalyse 
zur Bewertung der Fehlerursachen

QM077.PPT

Fehler-
kostenart

Kosten pro
FehlerursacheFehlerart Fehlerursache

Schlechte Bedienung

Mangelhafte Materialien

Unklare Unterlagen

Schlechte Bedienung

Unklare Unterlagen

Mangelhafte Materialien

Unklare UnterlagenKonventional-
strafe

Schlechte Bedienung

Unklare Unterlagen

Mangelhafte Materialien

Unvollständige
Fracht

Falsche
Artikel

Zu späte
Lieferung

%
€

5
13.160

%
€

90
236.880

%
€

5
13.160

%
€

100
16.450

%
€

90
44.415

%
€

5
2.467,5

%
€

5
2.467,5

%
€

100
329.000

%
€

15
49.350

%
€

5
16.450

%
€

80
263.200

%
€

9,75
32.077,5

%
€

4,75
15.627,5

%
€

85,5
281.295

Basis: Seghezzi, 1995/ Reichmann, 2001, S.411
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We promote excellence®Qualitätskosten- Reduzierung
Qualitätskosten

Fehlerbeseitigung

Prüfung und Kontrolle

Fehlervermeidung

TQM324.PPT

Qualitäts-
Niveau

Ohne prozess- und wert-
orientierte Qualitätssteuerung

Fehlerbeseitigung

Fehlervermeidung

Prüfung und Kontrolle

Mit prozess- und wert-
orientierter Qualitätssteuerung

Durch ganzheitliche Qualitätssteuerung
Senkung der Fehlerkosten
Durch ganzheitliche Qualitätssteuerung
Senkung der Fehlerkosten
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We promote excellence®Was kostet schlechte Qualität?

o Person(en), die Fehler macht/machen
o Ressourcen zum beseitigen der Fehler 
o Kosten für Transport, Material und Entsorgung
o Kulanz gegenüber Kunden, die unter Fehler litten
o Kunden, die wir verlieren oder die aufgrund des 

schlechten Qualitätsimages erst gar nicht kommen

Erkenntnis:     Kann sich kein Unternehmen 
auf Dauer leisten

Erkenntnis:     Kann sich kein Unternehmen 
auf Dauer leisten

TQM116.PPT auch MUFÜ3-1-17.PPT
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We promote excellence®Gewährte Produktgarantien bei DaimlerChrysler

• Im Jahr 2003 gewährt Produktgarantien: 5.364 Mio. €
• Im Jahr 2004 gewährt Produktgarantien:  4.807 Mio. €

Summe:  10.171 Mio. €

QM113.PPTQuelle: DaimlerChrysler Geschäftsbericht 2004 
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We promote excellence®Neue Sichtweise und Erkenntnis

Ganzheitliches Qualitätsmanagement
als wesentliches Steuerungssystem
für Kostensenkung und Ertragssteigerung

Qualitätsmanagementsystem als strategische und
operative Investition mit hohem ROI
Qualitätsmanagementsystem als strategische und
operative Investition mit hohem ROI

TQM492 auch QM076.PPT
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We promote excellence®Kundenzufriedenheit
Die bestbewerteten Modelle in Deutschland*

85,9

84,7

83,7

83,6

83,4

83,4

83,1

82,5

82,5

81,9

Toyota Corolla

Toyota Avensis

Honda Jazz

Toyota RAV 4

Mitsubishi Galant 

Peugeot 607

Toyota Yaris

Mazda 626

Saab 9.3

Mitsubishi Carisma
Quelle: J.D. Power

* Kundenbefragung, Optimalbewertung 100
QM103.PPTQuelle: MM, 12/2004, S. 76
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We promote excellence®Ergebnis
– Niemand verdient mehr –

* Zahlen für 2003, Toyota Geschäftsjahr zum 31.3.2004

148

137

134

131

87

GM

DaimlerChrysler 

Toyota 

Ford

VW

Umsatz* in Mrd. €

9,04

3,04GM

0,44    DaimlerChrysler 

Toyota 

0,39    Ford

1,12    VW

Nettogewinn* in Mrd. €

6,7

2,1

1,3

GM

Toyota 

VW

0,3    DaimlerChrysler 

0,3    Ford

Netto-Umsatzrendite*

QM108.PPTQuelle: MM, 12/2004, S. 76
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We promote excellence®Fokus

• Höhere Qualität
• Größere Kunden-

zufriedenheit
• Mehr Umsatz

• Keine versteckte
Fabrik (Nach-/
Doppelarbeit ...)

• Kosten-
reduktion

Der Nutzen einer 0-Fehler- Kultur

• Kundenforderungen werden vollständig und gleichzeitig  
wirtschaftlich erfüllt

• Das prozessorientierte Handeln sollte sich auf das konzentrieren,
was der Kunde erwartet und wofür er bereit ist, zu bezahlen
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We promote excellence®Fahrplan

Fehler – was genau ist das eigentlich?

Die Kundenerwartungen – Das Maß der Dinge

Fehler und ihre weit reichenden Folgen

Worauf es bei einer 0-Fehler Produktion ankommt – drei 
Gestaltungsbereiche

Auf den Punkt gebracht
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We promote excellence®Drei Dimensionen zur Umsetzung einer 0-Fehler Kultur

Struktur Kultur

Tools 

Ishikawa Diagramm

FMEA

QFD

Cp/Cpk

Steuerungssysteme

DoE

SPC

Root Cause Analysis

Funktionsüber-
greifende 

Teams

Projekt-
Management

Ziel- und 
Steuerungssystem

Aufgaben und 
Verantwortlichkeiten

Prozesse

Visionen

Führung

Werte

Kommunikation

Zusammenarbeit

Teamarbeit
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We promote excellence®Gängige Qualitätswerkzeuge

Ursache-Wirkungsdiagramm

Affinitätsdiagramm

Brainstorming

Business Case

Consensus

Critical to Quality Tree

Daten-Sammelkarten

Daten-Sammelplan

Design of Experiments

Vollfaktorielle Versuchspläne

Teilfaktorielle Versuchspläne

Flussdiagramme

Häufigkeitsverteilung

FMEA

Hypothesentest

t-test

Histogramm

Screening Design

Aktionsliste

Strichliste

D M A I C

Regelkarten

Kontinuierliche Daten

Individuelle Datenpunkte

X-Bar, R

EWMA

Meßsystemanalyse

Paired t-test

ANOVA

CHI Quadrat

Kano Model

Planungswerkzeuge

Gantt Diagramm

Planning Grid

Pareto-Diagramm

Prozessfähigkeit

Prozess Sigma

Qualitätsprozesskarte

Process Mapping

Projektbeschreibung

D M A I C

Verpflichtung der Organisation

Diskrete Daten

p, np

C, u

Six Sigma Matrix

Rolled Throughput Yield

Stichproben

Scatter plots

SIPOC

Stakeholder Analyse

Standardisierung

Stratification

Stratified Frequency plots

Time Series plot (Run Charts)

VOC (Voice of Customer)

SWOT Analyse

Regressionsanalyse

D M A I C

Im Projekt verwendet
Übliche Einsatzmöglichkeiten der Werkzeuge

Blackett-Burnham Designs

Mehr als zwei Level

In Anlehnung an „Six Sigma Pocket Guide“
Rath & Strong‘s Management Consulting

Basis: Honsel, 2002
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We promote excellence®Was bedeutet Six Sigma?

Six Sigma 6σ
= Pfiffiges Projektmanagement mit 

fundierter statistischer Basis und
wirksamen QM-Instrumenten

= Statistisches Messkonzept

o Systematische Methodik 
(DMAIC, DMADV)

o Projekt- und Prozessmanagement

o Toolbox 
(Prozessanalyse, Problemlösung, Statistik)

o Philosophie, Kultur der Null-Fehler-Qualität  
„The way we work“

o Kennzahl zur Leistungsfähigkeit 
von Prozessen

o 3,4 Fehler bei 1 Million Fehler-
möglichkeiten

• Philosophie/ Managementkonzept und Messkonzept
• Was man nicht messen kann, kann man nicht verbessern
• Philosophie/ Managementkonzept und Messkonzept
• Was man nicht messen kann, kann man nicht verbessern
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We promote excellence®Unterschiede von Six Sigma und KVP

KVP
als Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Six Sigma
als projektbezogene Verbesserung

o Nutzen durch Ergebnisse für 
Kunden und Unternehmen 
angestrebt

o Ziel: Ständig besser werden in 
allen Bereichen

o Aktivierung der Mitarbeiter
o In der Regel nur lose Anbindung

an Unternehmensleitung

o Ausgangspunkt: Kunde
o Klare wirtschaftliche Ergebnisse
o Immer prozessorientiert
o Top-down-Ansatz

= Strategie projektbezogen 
umsetzen

o Aktive Einbeziehung der 
Unternehmensleitung und der 
Führungskräfte

o Klare Rollenverteilung mit 
Trainingskonzepten

o Definiertes methodisches 
Vorgehen/Tool-Set

Aber:Six Sigma ist keine Revolution, sondern EvolutionAber:Six Sigma ist keine Revolution, sondern Evolution
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We promote excellence®Anwendung von Six Sigma

Süße Früchte
Redesign des Prozesses

5-6 σ-Niveau 

Großteil der Früchte
Charakterisierung und 

Verbesserung des 
Prozesses

4-5 σ-Niveau

Tief hängende Früchte
Sieben QM-Werkzeuge/ KVP

3-4 σ-Niveau

Fallobst
Logik und Intuition

Basis: Siemens 2000
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We promote excellence®EFQM – BSC – Six Sigma im Wirkungsverbund
ISO 9000: 2000

Kunde - Prozesse - Ergebnisse

EFQM -

Vergleich mi

Modell

t Idealunternehmen

+ Six Sigma

+ BSC

Six Sigma als • Turbo des Qualitätsmanagements
• Wachstums- und Produktivitätssteigerungs-Generator

Six Sigma als • Turbo des Qualitätsmanagements
• Wachstums- und Produktivitätssteigerungs-Generator
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We promote excellence®Six Sigma DMAIC Prozess

SIPOC

Define
Business 
Case

Projekt-
rahmen

Probleme 
und Ziele

Meilen-
steine

Measure
Projekt

r
-

charte

Control
Outputmessgrößen

Daten-
sammelplanMonitoring der 

Prozessleistung
Reaktionsplan

x
x

y

x <b
a<x <b VA

3ak
2 2

1 1
Kern-
thema

CTQVOC

Vital few

CTQ

Komplexität Gage R&R

Lösungen 
generieren

Design des 
Sollprozesses

Kosten-/ Nutzen-
analyse

Entwicklung von 
Hypothesen

Output-
simulation

Auswahl der op-
timalen Variante

Improve

Prozessdokumentation

Ishikawa

Output-
mess-
größen

Input- und 
Prozessvariable

Input- und Prozess-
messgrößen

Wertschöpfungs-
analyse

Statistische 
Tests (Korrelation,
Regression, Varianz)

x y
x

y=f(x ,x ,...,x )1

1

2
2

n

Referenz-
leistung s

x

Prozess- und 
Zeitanalyse

Datenanalyse

SIX318.PPT

Analyse

FMEA
RPZ=A*B*E

Design of 
Experiments
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We promote excellence®Die Denkweise von Six Sigma (I)

Problemlösungsfluss

erfassen

wirksam
einführen

analysieren

tun

Reales Problem

Statistisches Problem

Innovativ
verbessern Statistische Lösung

Reale  Lösung
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We promote excellence®Die Denkweise von Six Sigma im DMAIC-Zyklus

Reales Problem Statistisches
Problem Reale LösungStatistische

Lösung

Beschreibung 
von Größe und 
Auswirkung 

Prozess-
charakterisierung
in Bezug auf
- Lage
- Streuung

Ableitung der 
wesentlichen
Faktoren mit
- Einfluss auf Lage
- Einfluss auf Streuung

Erarbeitung und 
Umsetzung von 
Verbesserungs-
maßnahmen

Measure-Phase

Analyse-Phase

Improve-Phase

Control-Phase

Define-Phase
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We promote excellence®Jahresnettoeinsparungen bei den 3 Verbesserungsinitiativen
VA TECH ELIN

SIX 416.PPT

101.742 €

444.915 €

995.150 €

0 €

200.000 €

400.000 €

600.000 €

800.000 €

1.000.000 €

BVW KVP Six Sigma

1991
2001

Quelle:  Fritsch, Stössel, 2004 
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We promote excellence®Drei Dimensionen zur Umsetzung einer 0-Fehler Kultur

Struktur Kultur

Tools 

Ishikawa Diagramm

FMEA

QFD

Cp/Cpk

Steuerungssysteme

DoE

SPC

Root Cause Analysis

Funktionsüber-
greifende 

Teams

Projekt-
Management

Ziel- und 
Steuerungssystem

Aufgaben und 
Verantwortlichkeiten

Prozesse

Visionen

Führung

Werte

Kommunikation

Zusammenarbeit

Teamarbeit
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We promote excellence®Erkenntnis

In 85% der Fälle, in denen Kundenanforderungen
NICHT erfüllt werden, liegen die Fehlerursachen 

in den Prozessen und Systemen begründet...
und weniger in den Mitarbeitern selbst

(Edward Deming)

Schwerpunkte für Verbesserungen sind also
immer zuerst die Prozesse im Unternehmen
Schwerpunkte für Verbesserungen sind also
immer zuerst die Prozesse im Unternehmen
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We promote excellence®Prozessbezogene Organisationsentwicklung
Statische Abteilungsstrukturen Prozessorientierte Organisation

GP Bereich A

GP Bereich B

GP Bereich C             

Wert-
schöpfung

Gemeinsamer Fokus auf 
Gesamtwertschöpfung und 
Kundennutzen auf Basis klar 
geregelter interner Schnittstellen

Gemeinsamer Fokus auf 
Gesamtwertschöpfung und 
Kundennutzen auf Basis klar 
geregelter interner Schnittstellen

Bereichsegoismen 
versus
Unternehmensinteresse

Bereichsegoismen 
versus
Unternehmensinteresse
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We promote excellence®Geschäftsprozessmodell

Markt 
und 

Kunden

Bereiche:
Auto-
motive

Industrie

IT

Vertrieb

Kernwertschöpfungsprozesse
Projektarbeit für und mit Kunden

Technischer Service
(Wartung, Reparatur, Ersatzteile)

Beratungsleistungen

Dienstleistungen / Service

Lernen → Management von Innovationen/ Neuentwicklungen / F & E

Kunden
und 

Anwender

Kunden-
nutzen

Kunden-
Feedback

Unterstützende und steuernde Prozesse 
Marketing

QM Einkauf IT /
Datenschutz

Personal
Controlling/

Finanzen
Kunden-

betreuung/
Partner-
schaften

Strategie-
entwicklung

Auftragsklärung Konstruktion
Ressourcen-

planung
Test/ 

Inbetrieb-
nahme

Übergabe/ 
Abnahme

Systemintegration beim Kunden

Intelligente Systemlösungen zur Steigerung der Produktivität

Konstruktionsprojekte
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We promote excellence®

Entwicklung prozessorientierter 
Organisationsstrukturen

Erkennen/ 
Beherrschen

übergreifender
System-

zusammenhänge

Vermeiden von
Verschwendung
und Reibungs-

verlusten

Mitarbeiter ≠ Teil 
statischer Funk-
tionen, sondern 
Element dyna-

mischer Prozesse

Komplexität ↓
Verständnis ↑

Vernetztes Qualitäts-
und Leistungs-
management

auf allen Ebenen der
LeistungserbringungKonzentrieren auf

• Kundennutzen
• Wertschöpfung
• Markterfolg

Lerngeschwin-
digkeit ↑

Lernfähigkeit ↑

 

Plattform Prozesse
= Grundlage für IT-Strukturen



Seite 48
© Prof. Dr. Armin Töpfer 

We promote excellence®Prozessmessungen

Wenn wir nichts wissen, können wir nicht handeln

Wenn wir nicht handeln, erhöht sich das Verlustrisiko

Wenn wir wissen und handeln, lässt sich das Risiko managen

Wenn wir wissen und nicht handeln, beschleunigen wir den Verlust

Verlust-
risiko

Ohne Messungen
sind wir dem Zufall

ausgeliefert!

hoch

gering

Wissensintensitätgering hoch
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We promote excellence®Systematische Strategieumsetzung

Vision und Strategie
der Organisation

der einzelnen
Funktions-
bereiche

Kosten und Erträge

Mitarbeiter-
orientierung

Ressourcen-
steuerung

Kunden-
erwartung

Gestalten
der 

Prozesse

Wert-
schöpfung
für den
Kunden

Regelmäßiger Abgleich und Steuerung

Kerngeschäft LeistungsumfeldZufriedenheit der Kunden mit den
Leistungen und dem Service
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We promote excellence®Zielorientierte Ergebnissteuerung

Prozess der 
Leistungserstellung

= Ursache

Gestalten der Erfolgsfaktoren in den 
einzelnen Prozess-Schritten als Voraus-

setzung für positive Ergebnisse

Prozess-Ergebnis
= Wirkung

Kunden-
zufriedenheit

Erwartetes
Prozessergebnis:

- richtig
- schnell

- etc. 

Erfolgsfaktoren = Faktoren, die aus Kundensicht bestimmend 
dafür sind, ob die Leistungen gut oder schlecht erbracht wurden
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We promote excellence®Prozessbezogene Wertschöpfungsanalyse
Antworten auf 5 Fragen: 

Input 

Wer löst den 
Prozess aus?

Wie/ durch was 
wird der Prozess 

ausgelöst?
Welchen Input 

braucht der 
Prozess sonst 

noch?

Output

Wer empfängt 
die Leistung?

Wie/ in 
welcher Form 

wird die 
Leistung 

empfangen?

Wert-
schöpfung

Welcher 
Kundennutzen/ 
welche Wert-
schöpfung 

entsteht 
dadurch…
- für den 

Leistungs-
empfänger?

- für das 
Unternehmen

Erfolgs-
fakoren

Was ist aus 
Kundensicht 
wichtig zur 

Bewertung der 
Wert-

schöpfung?
Wie/ woran 

kann die 
Qualität der 

Wert-
schöpfung 

beurteilt 
werden?

Kennzahlen

Wie können 
die kritischen 

Erfolgs-
faktoren 

gemessen 
werden…

- beim 
Output?

- im Prozess?
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We promote excellence®Drei Dimensionen zur Umsetzung einer 0-Fehler Kultur

Struktur Kultur

Tools 

Ishikawa Diagramm

FMEA

QFD

Cp/Cpk

Steuerungssysteme

DoE

SPC

Root Cause Analysis

Funktionsüber-
greifende 

Teams

Projekt-
Management

Ziel- und 
Steuerungssystem

Aufgaben und 
Verantwortlichkeiten

Prozesse

Visionen

Führung

Werte

Kommunikation

Zusammenarbeit

Teamarbeit
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We promote excellence®

Unternehmerisch denkende und handelnde Mitarbeiter –
ein Muss für jedes Unternehmen

69 Prozent: Dienst nach Vorschrift
Eine schlechte Kundenbindung besteht der Studie zufolge vor allem bei solchen 

Unternehmen, deren Mitarbeiter nicht engagiert sind.
Nur 15 Prozent aller Deutschen sind laut Gallup engagiert bei der Arbeit und empfinden 

diese als befriedigend. Dagegen machen 69 Prozent „Dienst nach Vorschrift“. 16 Prozent
der Deutschen haben sich sogar schon „innerlich verabschiedet“.

Das Institut beziffert den aus dem fehlenden Engagement am Arbeitsplatz resultierenden 
gesamtwirtschaftlichen Schaden auf rund 220 Milliarden Euro jährlich. 

Hinzu kommen fehlende Umsätze bei den Unternehmen. „Wir gehen davon aus, dass ein 
Unternehmen seine Umsätze sofort um 5 Prozent steigern könnte, wenn es nur den 

weltweiten Durchschnitt gebundener Kunden erreichen würde“, sagte Wood. Dies wäre 
allein bei den untersuchten Unternehmen in der Automobilbranche ein Plus von 1,7 

Milliarden Euro.

Quelle: HANDELSBLATT, Dienstag, 13. Mai 2003

Gallup mit Hauptsitz in Washington (USA) hat weltweit 56 Niederlassungen und gibt seinen 
Umsatz mit rund einer Milliarde Euro an.
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We promote excellence®

Motivierte und engagierte Mitarbeiter
- Voraussetzung für eine 0-Fehlerproduktion 

Führungs-
kräfte Mitarbeiter

Kultur

Struktur

Führung &
Zusammen-

arbeit

Kennen

Können

Wollen

Dürfen

1.

2.

3.

4.

Motivierendes und umsetzungsförderndes Umfeld für die 
durchgängige Entwicklung einer 0-Fehler Qualität schaffen
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We promote excellence®Was ist Qualität???

Qualität muss auf Basis der Arbeitsprozesse jedem Mitarbeiter als 
persönliche Verantwortung und integraler Bestandteil bewusst sein
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We promote excellence®

Systematische Kaskadierung auf Basis der 
Prozessverantwortung

Spezifisch in jeder
OE umsetzen

Kunden-
zufriedenheit

intern extern

Kennzahlen zur
Mitarbeiter-

zufriedenheit
Finanz-

Kennzahlen 

Leistungskennzahlen zu
den Prozessen

Management der Geschäftsprozesse Politik & Strategie

Gesamtes
Unternehmen

Organisations-
einheiten
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We promote excellence®Internes Umsetzen der Mess- und Steuerungsgrößen

Ergebnis-
Kaskade

Ziel-Kaskade

Prozesse

Mitarbeiter Finanzen

Kunden

Politik/
Strategie

Ziele
Unternehmen

Ziele der
OEn

Ziele der
Teams

Ziele der 
Mitarbeiter

Konkrete Leistungs- und Zielvereinbarungen für alle zur Umsetzung
der Strategie relevanten Messgrößen über alle Ebenen 
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We promote excellence®Systematik der Zielableitung für Mitarbeiter
Funktionsbezogener 

Strategiebeitrag
Persönliche Leistung 

und EntwicklungStrategie des Unternehmens

IDI ≥ 75
MZI mit Service-Verfügbarkeit
MZI mit IT-Qualifizierung  ≥ 80
Teilnehmerzufriedenheit bei IT-
Schulungen 
MZI mit IT-Einarbeitung

IDI ≥ 75
IDI ≥ 75

CSI ≥ 80
(relevante Fragestellungen)

CSI ≥ 83
(relevante Frage-
stellungen)

CSI  ≥ 83CSI  ≥ 83CSI  ≥ 83CSI ≥ 83

Anteil verlorener 
Kunden beim KBI < 10%

Anteil 
verlore
-ner 
Kunde
n beim 
KBI < 
10%

Anteil verlorener 
Kunden beim KBI 
< 7,5

Anteil verlorener 
Kunden beim KBI 
< 10%

KBI  ≥ 74
Kunden-
Fluktuationsquote 
± 0% auf Basis 
Neukundenakuise +3%

Ratingergebnis nach 
Kreditzusagen:
Anteil Bonitätsgruppe 1 
FK-Gesamt > 92%
Blankoanteile 
Bonitätsgruppe 1 
(noch offen)

KBI  ≥
75
Kunde
n-
Fluktu
ations-
quote 
Abwan
derun
gs-
quote 
Neuku
nden-
quote
(Ziele 
noch 
festleg
en)

KBI ≥ 75
Kunden-
Fluktuationsq
uote:  1% 
Nettozuwachs

KBI ≥ 74,5 (+ 5)

Orga/EDVMarkt
-folgeFKVPKPK

Strat. 
Ziele Ebene 1

OE‘n 

Marketing/ Vertrieb Personal

KBI – Gesamtbank
≥ 74,5
Imageprofil 
(Soll-
Wahrnehmung) 
– Gesamtbank

CSI – Gesamtbank 83,0
CSI Beschwerde-
management

IDI ≥ 75,0

Produktanbindungs-
quote

Produktanbin-
dungsquote

Besetzungen 
von A/B/C-
Kategorien

Produkta
nbin-
dungsqu
ote 

Weiterleit
ungs-
quote PK 
Ø 10 
Kunden/
Monat/Te
am

Produktanbin-
dungsquote (Bank 
+ Verbund)

Produktanbindun
gs-quote 
- Gesamtbank

IDI

VZI – Bank -

MZI - Bank

Kündigungs
quote 
- Gesamtbank 
Fehlzeiten 
- Gesamtbank

BSC des Bereichs

• Zufriedenheitsindex ereignisbezogen ≥ 95
• Einhaltungsgrad festgelegter Service-

Standards 100% 
Kontakthäufigkeit      
Bearbeitungszeiten/Termine       
Beratungsqualität      
Weitere

• Mängelindex Innenrevision 
+ Kreditrevision 

Prozesse

• Kundenbindungsindex KBI ≥ 74,5 (+ 5)
• Anteil verlorener Kunden beim KBI < 10%
• Kundenzufriedenheitsindex (CSI) ≥ 83
• Interner Dienstleisterindex (IDI) ≥ 75
• Produktanbindungsquote (Bank + Verbund)       ≥ 4

Markterfolg und Kunde

• Vorgesetztenzufriedenheitsindex (VZI) ≥ 70
• Mitarbeiterzufriedenheitsindex (MZI)

2003 ≥ 70 
2004 ≥ 75

• Umsetzungsgrad Qualifizierungsprogramme 100%
• Umsetzung/Einhaltung Personalplan 100%

(Ziel Personalplan: Anteil Markt-Mitarbeiter ≥ 66%)
• Umsetzung Bewertungs- und 

Fördergespräche 100%

Mitarbeiter

• Betriebsergebnis ≥ 1,0%
• Betriebsergebnis nach Bewertung > 0,70%
• Cost/Income Ratio < 65%
• Einhaltung Planziele Gesamtbank 100%

Sachkosten      
Sonstige Erlöse/Kosten 

• Rating Verband < 10 Malusp.  
• BVR-Rating > A-
• Risikotragfähigkeit > 5%

Finanzen

Strategie des Bereichs

IDI ≥ 75
MZI mit Service-Verfügbarkeit
MZI mit IT-Qualifizierung  ≥ 80
Teilnehmerzufriedenheit bei IT-
Schulungen 
MZI mit IT-Einarbeitung

IDI ≥ 75
IDI ≥ 75

CSI ≥ 80
(relevante Fragestellungen)

CSI ≥ 83
(relevante Frage-
stellungen)

CSI  ≥ 83CSI  ≥ 83CSI  ≥ 83CSI ≥ 83

Anteil verlorener 
Kunden beim KBI < 10%

Anteil 
verlore
-ner 
Kunde
n beim 
KBI < 
10%

Anteil verlorener 
Kunden beim KBI 
< 7,5

Anteil verlorener 
Kunden beim KBI 
< 10%

KBI  ≥ 74
Kunden-
Fluktuationsquote 
± 0% auf Basis 
Neukundenakquise +3%

Ratingergebnis nach 
Kreditzusagen:
Anteil Bonitätsgruppe 1 
FK-Gesamt > 92%
Blankoanteile 
Bonitätsgruppe 1 
(noch offen)

KBI  ≥
75
Kunde
n-
Fluktu
ations-
quote 
Abwan
derun
gs-
quote 
Neuku
nden-
quote
(Ziele 
noch 
festleg
en)

KBI ≥ 75
Kunden-
Fluktuationsq
uote:  1% 
Nettozuwachs

KBI ≥ 74,5 (+ 5)

Orga/EDVMarkt
-folgeFKVPKPK

Strat. 
Ziele Ebene 1

OE‘n 

Marketing/ Vertrieb Personal

KBI – Gesamtbank
≥ 74,5
Imageprofil 
(Soll-
Wahrnehmung) 
– Gesamtbank

CSI – Gesamtbank 83,0
CSI Beschwerde-
management

IDI ≥ 75,0

Produktanbindungs-
quote

Produktanbin-
dungsquote

Besetzungen 
von A/B/C-
Kategorien

Produkta
nbin-
dungsqu
ote 

Weiterleit
ungs-
quote PK 
Ø 10 
Kunden/
Monat/Te
am

Produktanbin-
dungsquote (Bank 
+ Verbund)

Produktanbindun
gs-quote 
- Gesamtbank

IDI

VZI – Bank -

MZI - Bank

Kündigungs
quote 
- Gesamtbank 
Fehlzeiten 
- Gesamtbank

Funktion
Kernaufgaben/ Prozesse

Erfolgsfaktoren

Messbare Kenngrößen

Anforderungen 
an die Funktion

(Functions & Competencies)

• Fachlich
• Nicht fachlich

Entwicklungsziele/ Ziele
zur Zusammenarbeit

Strategischer Zielbeitrag:
→ Direkt aus der BSC 

übertragbar
→ Nur indirekt aus der 

BSC übertragbar

Zielvereinbarungs- und Fördergespräch:
Abgeleitete und vereinbarte Ziele auf Ebene Team/ Mitarbeiter

- Ziel A - Ziel D
- Ziel B - Ziel E
- Ziel C

Bezug zur Gesamtstrategie
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We promote excellence®

Anforderungen an das Management im Rahmen 
einer 0-Fehler Produktion

Sichtbar Verantwortung 
übernehmen und zeigen 

Vorbildverhalten

Sichtbar Verantwortung 
übernehmen und zeigen 

Vorbildverhalten

Konstruktiver und zur 
Zielerreichung motivierender 
Umgang mit dem Zielsystem

Konstruktiver und zur 
Zielerreichung motivierender 
Umgang mit dem Zielsystem

Nachhaltigkeit über einen 
kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess 
sicherstellen

Nachhaltigkeit über einen 
kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess 
sicherstellen

Klare und vernetzte Verankerung 
der Q-Ziele in Mission, Vision und

Strategie

Klare und vernetzte Verankerung 
der Q-Ziele in Mission, Vision und

Strategie

Klare Ziele und Anreize zum 
realisieren von Qualität für 

Mitarbeiter und Management

Klare Ziele und Anreize zum 
realisieren von Qualität für 

Mitarbeiter und Management

Systematisches, zielorientiertes 
und vernetztes Q-Controlling

(z.B. auf Basis einer BSC) 

Systematisches, zielorientiertes 
und vernetztes Q-Controlling

(z.B. auf Basis einer BSC) 

Die erfolgreiche Implementierung einer 0-Fehler Kultur 
hängt nicht primär ab von der Art und Anzahl der 
formulierten Q-Ziele, sondern vielmehr von der 
Durchgängigkeit und Kompetenz mit der sie im täglichen 
Handeln und Entscheiden präsent ist und gelebt wird

Die erfolgreiche Implementierung einer 0-Fehler Kultur 
hängt nicht primär ab von der Art und Anzahl der 
formulierten Q-Ziele, sondern vielmehr von der 
Durchgängigkeit und Kompetenz mit der sie im täglichen 
Handeln und Entscheiden präsent ist und gelebt wird



Seite 60
© Prof. Dr. Armin Töpfer 

We promote excellence®Fahrplan

Fehler – was genau ist das eigentlich?

Die Kundenerwartungen – Das Maß der Dinge

Fehler und ihre weit reichenden Folgen

Worauf es bei einer 0-Fehler Produktion ankommt – drei 
Gestaltungsbereiche

Auf den Punkt gebracht



Seite 61
© Prof. Dr. Armin Töpfer 

We promote excellence®Die 0-Fehlerkultur im Griff

Mitarbeiter

Führungskräfte

Anerkennung

Geschäftsauftrag/ 
Wertesystem

Strategie

Prozesse

Treiber/Ziele

Ergebnisse

Vision

Konse-
quenter

Top-Down-
Ansatz

In Anlehnung an Vogt, W./ 
Junker G., „Den Wandel im 
Griff“, in: QZ, Jg. 46, S. 41 ff.
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We promote excellence®

Eine 0-Fehler Produktion braucht eine veränderte
Denk- und Handlungsweise im Unternehmen

Methoden zur Qualitätsverbesserung        Systematisches und konsequentes
werden punktuell und sporadisch              Arbeiten mit den Optimierungs-
eingesetzt                                                   instrumenten auf allen Ebenen

Denkweise, Wertvorstellungen und             Denkweise, Wertvorstellungen und
Handlungen sind funktionsorientiert           Handlungen sind prozessorientiert
(abteilungsbezogen)                                      (kundenbezogen)

Entscheidungen auf der Basis von              Entscheidungen auf der Basis 
subjektiven Schätzungen                             von  objektiven Messungen und

Analysen

Der Kunde nimmt die Qualität                     Der Kunde nimmt die Qualität 
nur fallweise wahr                                         zu jedem Zeitpunkt und auf allen

Ebenen wahr

Von:                                                 Zu:

SIX-M192.PPT
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We promote excellence®

Das integrierte Management System als Plattform 
einer effektiven 0-Fehlerstrategie
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We promote excellence®Systemberater für Business Excellence

M+M Management + Marketing Consulting GmbH

Holländische Strasse 198, 34127 Kassel

Telefon: + 49 (0)561 / 70979-0  Telefax: + 49 (0)561 / 70979-18

info@m-plus-m.de www.m-plus-m.de
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