Prof. Dr. Stephan Wagner
ist Inhaber des
Lehrstuhls fiir Logistik-
management, Departe-
ment Management,
Technologie und
Bkonomie (MTEC) an der
ETH Ziirich

Dr. Christoph Bode ist
Wissenschaftlicher
Assistent und Habilitand
am Lehrstuhl fir
Logistikmanagement,
Departement Manage-
ment, Technologie und
Okonomie (MTEC) an der
ETH Ziirich

Bublu Thakur-Weigold ist
Projektmanagerin am
Lehrstuhl fiir Logistik-
management, Departe-
ment Management,
Technologie und
Bkonomie (MTEC) an der
ETH Ziirich

Perspektiven zur Technologie

Lean-Six-Sigma verbessert
Steuerung der Logistikprozesse

Hewlett-Packard erarbeitet mit Logistikdienstleistern einen Paradigmen-\Wechsel

im Operational- und Scorecard Management

Abstract/Zusammenfassung

Den europaischen Logistikmanagern bei Hewlett-
Packard ist bewusst geworden, dass ihre bisherige
Scorecard, die auf traditionellen Kennzahlen auf-
baut, erhebliche Schwankungen in der Transport-
leistung verdeckte. Das unerwartete Ergebnis waren
Mehrkosten und Kundenunzufriedenheit.

Um der Diskrepanz zwischen Scorecard und tat-
sdchlicher Performance auf den Grund zu gehen,
wurden HP-Qualitdtsexperten beauftragt, die in der
Transport-Logistik bisher kaum verwendete Lean-
Six-Sigma-Logik einzubringen und in diesem Kon-
text zu implementieren. In einem Pilotprojekt mit
Logistikdienstleistern konnte die Transportleistung
deutlich gesteigert werden. Die alte Scorecard
wurde entsprechend weiterentwickelt und stellt nun
die Grundlage fir eine neue Prozessperspektive dar,
die kontinuierliche Verbesserungen in der Transport-
logistik ermdglicht.

Ausgangssituation und Problembeschreibung

Hewlett-Packard (HP) ist das grosste Technolo-
gieunternehmen der Welt. Entsprechend gross sind
die Herausforderungen fir das Supply Chain
Management und die Warenflisse, die téglich im
EMEA-Raum (umfasst Europa, den mittleren Osten
und Afrika), beférdert werden: 550 Lastkraftwagen,
finf Boeing-Frachtmaschinen und 150 Seefracht-
container. Aber nicht nur dieses Volumen ist Uber-
waltigend, sondern vor allem auch die Komplexitat
der Transaktionen. T&glich werden 70 Lander belie-
fert und Produkte aus etwa 35 weltweiten Versand-
stationen bezogen. Das Unternehmen arbeitet dazu
mit sechs Logistikdienstleistern zusammen, die
daflr sorgen, dass die Produkte rechtzeitig beim
Kunden ankommen. Jeden Tag werden mehr als
1000 Routen mittels finf Transportmodi (Strasse,
Wasser, Luft, Luft/See und Schiene) befahren. Ins-
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gesamt kommt die Organisation auf eine Grossen-
ordnung von 150.000 Einzelsendungen im Monat,
wobei eine Sendung von einem kleinen Paket bis
zum Komplett-LKW/Vollcontainer rangieren kann.
Die reibungslose Koordination der Informations- und
Entscheidungsflisse zwischen allen Punkten in der
Lieferkette stellt eine sehr anspruchsvolle Heraus-
forderung dar. Da alle Transaktionen von einem
Logistikteam, das Uber vier interne Organisations-
einheiten und fUnf Lander (Niederlanden, Frankreich,
Deutschland, Regmaéanien und der Tschechische
Republik ) verteilt ist, Uberwacht werden, ist ein aus-
sagekraftiges Steuerungssystem unabdingbar.
Durch die hohe Komplexitdt und die globale Ver-
netzung der Warenstrome ist das System zahl-
reichen Risiken ausgesetzt. So kommt es immer
wieder zu unerwarteten Unterbrechungen der Trans-
portketten, die HP und seine Logistikpartner
zwingen, schnell zu reagieren um eine Eskalation
der Probleme zu verhindern.

Zur Steuerung dieses komplexen Systems setzte HP
urspriinglich eine Scorecard ein, welche die Trans-
portleistungen mit klassischen Kennzahlen kontrol-
lierte: Predictability, Speed, Visibility. Die erfassten
Messwerte wurden in monatlichen Sitzungen mit
den Dienstleistungspartnern besprochen und ver-
wendet um gegebenenfalls Massnahmen zur Pro-
blembehebungen abzuleiten. Aufgrund der stark
aggregierten Daten wurden diese Entscheidungen
jedoch meist mittels Heuristiken, also einfachen
Daumenregeln, getroffen. Heuristiken funktionieren
in vielen Féllen sehr gut, kdbnnen aber auch zu
schweren Fehleinschatzungen fluhren, z.B. wenn
Entscheider systematisch Erklarungsmdoglichkeiten
Ubersehen oder ausblenden.

Dem europdischen Management Team ist dies
bewusst geworden; insbesondere, dass die erhobe-
nen Kennzahlen nicht immer der Realitat entspra-


cbode
Inserted Text
(Stiftungslehrstuhl der Kühne-Stiftung)

cbode
Cross-Out

cbode
Replacement Text
u


Perspektiven zur Technologie

chen. In den reguldren Arbeitszyklen waren keine
Auffélligkeiten: in einem Monat war die Leistung
gut, im nachsten fiel eine Kennzahl unter die Erwar-
tung und wurde adressiert, daraufhin stieg diese
im nachsten Monat erwartungsgemass wieder an,
nur um im darauffolgenden Monat wieder komplett
abzustirzen. Folglich wurden Monat fir Monat ent-
sprechende Korrekturen vorgenommen, aber fir das
Management auf den hdheren Hierarchieebenen
zeigte sich nie ein akuter Handlungsbedarf, denn
der Durchschnittswert aller Kennzahlen waren stets
im grunen Bereich. Lediglich die Rickmeldungen
von unzufriedenen Kunden haben auf latente Pro-
blem in der Transportleistung hingedeutet.

Fir das Management Team stellte sich deshalb die
Frage: Wie léasst sich die Diskrepanz zwischen
gemessener Leistung und der Unzufriedenheit der
Kunden erklaren? Dies war der erste Schritt um
den Problemen auf den Grund zu gehen und die tat-
sachliche Volatilitdt der Transportleistung zu unter-
suchen. Denn der «gute» Durchschnittswert tduschte
Uber die tatsachliche Lage hinweg. Nachdem die
Schwankungen in der Transportleistung genau
untersucht wurden, zeigte sich, dass bis zu 50%
aller Lieferungen das versprochene Leistungsniveau
nicht erreichten.

Lésung/Implementierung

Um dieses Problem zu adressieren und die Situation
genau zu Uberprufen, beauftragte das Management-
Team HP-interne Lean-Six-Sigma Experten.
Six-Sigma ist eine Methodik zur Verbesserungen
von Prozessen, welche in den 80er-Jahren bei Moto-
rola entstanden ist und 1996 bei General Electric

(GE) unter der Fihrung von Jack Welch weiterent-
wickelt wurde. GEs Definition von Six-Sigma lautet
«the disciplined methodology of defining, measur-
ing, analyzing, improving and controlling the quality
in every one of the company’s products, processes
and transactions — with the ultimate goal of virtually
eliminating all defects.» Diese weitreichende pro-
grammatische Erkldrung wird in der Praxis auf vier
Ebenen herunter gebrochen: Messkennzahlen,
Werkzeuge, Projekte und Programme. Qualitat ist
der Mangel an Fehlern und muss als solche nach-
haltig sein. FUr jede Metrik schreibt das klassische
Six-Sigma Qualitéatsprojekt ein Maximum von 3,4
Fehlern pro Millionen Ereignissen (ppm) vor. Die
bekanntesten Beispiele sind die Anzahl defekter
Teile, die von einem Fliessband abgenommen
werden. In der Tat ist Six-Sigma in der Produktion
seit Jahrzehnten ein Standardverfahren, in der
Transportlogistik wird es aber kaum angewendet.

HP hat die klassische Definition der Six-Sigma
Methodik mit einem «Lean»-Ansatz versehen, der auf
schlanke Prozesse und einfache Schritte abzielt. Die
beauftragten Lean-Six-Sigma Experten (nach Asiati-
schen Kampfsportarten als «Greenbelts» oder
«Blackbelts» bezeichnet) unter der Leitung von Frau
Annette Drache setzten ihre statistischen Werkzeuge
und Projektprinzipien erstmalig in der Transportlogis-
tik ein. Dazu wurden in einem ersten Schritt die
einzelnen Kennzahlen auf ihre Unterprozesse (z.B.
Abholung, Frachtrouten, Anlieferung beim Kunden)
herunter gebrochen, um eine systematische Ursa-
chenforschung zu ermdglichen. Kontrolldiagramme
— grafisch aufbereitete Darstellungen der gemesse-
nen Kennzahlen — wurden auf unterschiedlichen Pro-
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Grafik 1:
Prozessverbessung
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Grafik 2:
Neue Scorecard
mit Kontrolldiagramm

zesshierarchieebenen implementiert. Diese Kontroll-

diagramme warfen drei grundsétzliche Fragen auf:

e Wie gross ist die Streuung der einzelnen Mess-
punkte?

e |st der Prozess stabil? (Welche exogenen Stoérun-
gen koénnen vorliegen?),

e Wie gut erfillt der Prozess die Kundenanforderun-
gen und die vereinbarten Servicelevels mit dem
Dienstleister?

Nachdem die Streuung der Transportleistung in die-
ser Form aufbereitet und sichtbar gemacht wurde,
hat das Projektteam die tatsachliche Volatilitat im
System analysiert und mit Lodsungsansétzen adres-
siert. Im Laufe des Projektes wurden Uber 1000
Kontrolldiagramme erstellt. Dieser Aufwand hat
schliesslich dazu gefihrt, dass aus den scheinbar
zufalligen Risikoereignissen quantifizierbare Unsi-
cherheiten wurden, die bewusst gesteuert werden
konnten. Auch die monatliche Ursachendiskussion
wurde versachlicht: statt Meinungen wurde Daten
diskutiert. Frau Drache bestétigt: «Die Daten haben
die Diskussionen um mein Problem/Dein Problem
sofort erlibrigt und zu einer unemotionalen Bespre-
chung beigetragen.»

Beispielsweise wurde festgestellt, dass in einem

Segment regelméssig eine besonders langsame

Route gefahren wurde. Der Wechsel auf die schnel-
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lere und «robuster» Route konnte ohne zeitaufwan-
dige Diskussionen unternommen werden. Unerwar-
tete Verbesserungsmaoglichkeiten sind auch zu Tage
getreten: «zu gute» Leistungen in Form von zu fri-
hen Leistungserbringungen waren fiir das System
auch nicht effizient, weil sie zu viele Ressourcen in
Anspruch nehmen. Mit der neuen Methodik konnte
man die daraus entstehenden Kosten bewusst
abbauen.

Die durch Six-Sigma umstrukturierten Hierarchien
der Metrik und Prozesse sowie der Einsatz von Kon-
trolldiagrammen haben die Ursachenforschung
systematisiert und die Verantwortungsbereiche
geklart. Eine Ubergreifende Prozessperspektive hat
die alte punktuelle «Event-Sicht» ersetzt.

Ergebnisse und Erkenntnisse

Das Ziel von nachhaltiger Prozessqualitdt im Sinne
von Six-Sigma kann nur durch organisatorische
Anpassungen und durch Verhaltensdnderungen der
involvierten Personen realisiert werden. Als erster
Schritt ist die Sicherung der hausinternen Unter-
stlitzung unabdingbar: das Management-Team muss
den Handlungsbedarf erkennen und Ressourcen fur
das ungewohnliche Projekt freigeben. Die Six-Sigma
Prozessperspektive entwickelt sich nicht Gber Nacht
und wird durch mehr als Werkzeuge und den projekt-
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bezogenen Einsatz von Blackbelt-Spezialisten ins
Leben gerufen. Alle Prozessbeteiligten, sowohl intern
bei HP als auch bei den involvierten Logistikdienst-
leistern, missten in der Six-Sigma Methodik und
deren Anwendung geschult werden. Um Programm-
risiken und Ressourcenlberlastung zu minimieren
empfiehlt Annette Drache mit einem Pilot-Projekt zu
starten, gefolgt von schrittweisen Implementierungen
bei weiteren Logistikdienstleistern.

Dank dieser weitreichenden Vorbereitungen konnte
bei HP EMEA ein Paradigmenwechsel eingeleitet
werden. Wo vorher die beteiligten Abteilungen nur
ihren eigenen Wirkungsbereich gesehen haben, um
zu agieren, reagieren und sich in zeitraubenden Dis-
kussionen aufzuhalten, ist das Verstdndnis der
Zusammenhénge der Arbeitsschritte gewachsen.
Vor dem Einsatz von Six-Sixma konnte ein Waren-
empféanger lediglich feststellen, dass Lieferungen zu
spéat oder unvollstdndig angekommen sind. Gleich-
zeitig konnte der Logistikdienstleister lediglich fest-
stellen, dass die Kunden nicht ausreichende Entla-
dekapazitat bereitgestellt haben und so die LKWs
nicht in der Lage waren, ihre Fracht wie vereinbart
zu entladen. Am Ende des Monats musste HP dann
feststellen, dass es eine breite Streuung in den Lie-
ferzeiten gab und die Transportlogistik immer
schwieriger zu managen wurde. Die neue Pro-
zessperspektive hat alle diese Teilnehmer mit ihren
eigenen Verantwortungsbereichen mit einbezogen.
Eine Kultur der datenbasierten Entscheidungsfin-
dung ersetzt die «anekdotische Vermutung». Fakten
versachlichen die Verantwortungsbereiche. Weil man
durch detaillierte Prozessdaten mit Fakten arbeiten

kann, wird die Problemerkennung und L&sungs-
findung beschleunigt.

Aus dem Six-Sigma Projekt wurde schliesslich eine
neue Scorecard entwickelt, welche die Kontrolldia-
gramme und die Prozesssicht beinhaltet (siehe
Abbildung 2). Die neue Logistik-Steuerung setzt
auf andere Indikatoren als in der Vergangenheit:
ganzheitliche Prozesse (Stabilitét, Varianz, Fahigkeit)
statt einzelner Messgréssen. Das Management der
Logistik konzentriert sich heute auf vereinzelte Aus-
nahmen, aber nicht mehr auf Ergebnisse der gesam-
ten Scorecard. Daraus ergab sich ein verbessertes
Zeitmanagement und eine verbesserte Zusammen-
arbeit zwischen HP und den Logistikdienstleitern.
Vorausschauende, proaktive Fehlervermeidung
anstatt reaktiver Korrektur von Symptomen erlaubt
ein optimiertes Kostenmanagement und fiihrt gleich-
zeitig zu héher Kundenzufriedenheit. Aber die erziel-
ten Einsparungen stehen nicht allein im Vorder-
grund, so die Rickmeldung von einem Logistik-
dienstleister, der mit HP zusammenarbeitet: «Die
neue Scorecard-Daten helfen mir, in meinen Lander-
organisationen die notwendigen Verédnderungen vor-
anzutreiben.»

Wenn man Supply Chain Management als die syste-
matische, ganzheitliche Sicht auf die Wertschépfung
definiert, realisiert durch die Implementierung von
funktionslibergreifenden Losungsansétzen, war HPs
Six-Sigma Projekt ein grosser Erfolg. Mit der Erneue-
rung ihres Performance Managements ist es HP
EMEA gelungen die Schnittstelle zwischen Logistik-
dienstleitern und Auftraggeber mit einem hochwer-
tigen Informationsfluss zu optimieren. €r
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