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Lean Six Sigma und OQutsourcing

Outsourcingprojekte erfolgreich unterstiitzen.

Dieses Thema wurde in einem Expertenwork-

shop des ProcesslLab der Frankfurt School of Finance & Management von erfahrenen Black Belts und
Master Black Belts aus der Finanzbranche diskutiert.
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Ergebnis: Lean Six Sigma kann in
allen Phasen eines Outsourcingprojekts fiir eine
Erfolgssteigerung eingesetzt werden. Dies gilt
besonders fiir eine eindeutige Abgrenzung des
auszulagernden Prozesses im Vorfeld sowie bei
der Festlegung der gemeinsamen Vertragsbezie-
hungen.

Lean Six Sigma wird seit einiger Zeit auch bei Fi-
nanzdienstleistern verwendet. Die Kombinati-
on aus Lean Management und Six Sigma soll die
Vorteile beider Methodiken verbinden. Six Sig-
ma ist eine Methodik zur Qualititssteigerung.
Sie konzentriert sich vor allem auf die Reduzie-
rung der Fehlerstreuung in der Prozessdurch-
fiihrung. Damit sollen Prozesse stabiler und
besser steuerbar werden. Fokus des Lean Ma-
nagement ist dagegen die Vermeidung von
nicht wertschépfenden Titigkeiten in einem
Unternehmen. Dadurch sollen Prozesse schlan-
ker, kostengiinstiger und schneller werden. Ziel
ist es, die bei Six Sigma im Fokus stehende Ver-
ringerung der Fehlervarianz mit der Reduktion

Autor: Michael Ley-
er ist wissenschaftli-
cher Mitarbeiter am
ProcessLab der
Frankfurt School of
Finance & Manage-
ment.

der Komplexitit und der Kosten durch den
Lean-Ansatz zu kombinieren. Die Vorteile einer
Verbindung zeigen sich auch bet einer Betrach-
tung der jeweils einsetzbaren Werkzeuge zur
Umsetzung. Die Werkzeuge beider Methodiken
erginzen sich ideal im Rahmen eines DMAIC-
Projekes. Dieser Begriff steht fiir die Projektpha-
sen Define, Measure, Analyze, Improve und
Control. Der DMAIC-Regelkretis ist eine fest vor-
gegebene Vorgehensweise zur Durchfiihrung
von Prozessoptimierungsprojekten mit (Lean)
Six Sigma.

Ein vielversprechendes Anwendungsfeld fiir
Lean Six Sigma ist das Outsourcing. Das Out-
sourcing eines Prozesses kann generell in vier
Phasen unterteilt werden (siche Grafik).

In den verschiedenen Phasen kommt es aber in
der Praxis bei vielen Unternehmen zu Proble-
men. So findet zum Beispiel eine ungiinstige
Abgrenzung statt, die im operativen Betrieb zu
Nacharbeiten fithrt. Andere Probleme tauchen
in der Ubergangsphase auf, in der das Wissen
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beider Unternehmen in Teams oft fehlt. Hier ist
Lean Six Sigma eine Méglichkeit zur Steigerung
des Erfolgs beim Outsourcing. Wie die Grafik
zeigt, kann Lean Six Sigma in allen vier Phasen
eines Outsourcingprojekts eingesetzt werden.
Abgrenzung und Bewertung: Diese Pha-
se sollte vor einer Entscheidung tiber ein mégli-
ches Outsourcing stattfinden. Die bestehenden
Prozesse werden auf ihre strategische Bedeu-
tung analysiert und zuerst so gut wie méglich
verbessert. Wenn ein Prozess mit bestehenden
Problemen ausgelagert wird, dann werden diese
in der Regel auch beim Outsourcingpartner auf-
treten. Dies kann mittelfristig zu Schwierigkei-
ten beim Outsourcingpartner fiihren, da dieser
auch sprungfixe Kosten hat. Daher ist es sinn-
voll, dass die bestehenden Prozesse zuerst ver-
bessert werden, etwa mit Lean Six Sigma. Der
Vorteil einer Nutzung von Lean Six Sigma liegt
darin, dass es anschlieend auch sehr gut in ei-
nem Outsourcingprojekt eingesetzt werden
kann. Hier kann Lean Six Sigma fiir die genaue
Festlegung der Schnittstellen im Prozess ge-
nutzt werden, wie die Erfahrungen der Teilneh-
mer zeigen.

Vorbereitung und Vertragsverhand-
lung: Beim Outsourcing entstehen Probleme,
wenn die Ziele vom Outsourcingpartner und
Outsourcer nicht tibereinstimmen. Der Out-
sourcingpartner muss auch den Anreiz haben,
den Prozess zu verbessern. Hier ist die Wahl ei-
nes geeigneten Incentivierungs- und Steue-
rungssystems ein wichtiger Einflussfaktor. Bei-
spiel ist die Auslagerung eines Helpdesks. Wenn
der Dienstleister nach der Anzahl von Beschwer-
deanrufen bezahlt wird, dann wird er kein Inte-
resse haben, diese Anzahl zu verringern.
Vertrauen und Transparenz kénnen hier durch
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die Definition der richtigen und messbaren
Kennzahlen geschaffen werden. Damit beide
Unternehmen die gleichen Interessen haben,
kann Lean Six Sigma fiir die Definition der rich-
tigen und messbaren Kennzahlen eingesetzt
werden. Um dies sicherzustellen, sollte sich im
Rahmen eines Outsourcings ein Black Belt in
das Projeke einschalten. Seine Aufgabe ist die
Verkniipfung sowohl primirer als auch sekun-
direr Messungen als Basis fiir die Gestaltung ei-
nes Anreizsystems zur Bezahlung. Im Ergebnis
kénnen so die Leistungsbeziechungen zwischen
beiden Unternehmen klar und transparent ge-
regelt werden.

Ubergangs- und Anpassungsphase:
Wenn ein Prozess an ein anderes Unternchmen
ausgelagert wird, prallen meist zwei unter-
schiedliche Unternehmenskulturen aufeinan-
der. Hier ist der Einsatz eines Black Belts in ge-
meinsamen Outsourcingprojekeen hilfreich.
Dieser kann fiir ein gemeinsames Projektver-
stindnis sorgen und helfen, solche Situationen
zu vermeiden. Neuerdings zeigt sich nach Er-
fahrungen der Teilnehmer auch der Trend zu
virtuellen Lean-Six-Sigma-Teams. Ursache ist,
dass in Projekten, die mit einem Outsourcing-
partner zusammen durchgefiihrt werden, die
Teams meist auf verschiedene Stidte, Linder

Uberblick: Einsatz von Six Sigma in den Phasen des Outsourcings

oder Kontinente verteilt sind. So kann sich ein
Lean-Six-Sigma-Coach direkt auf die Rechner
der Mitarbeiter des Outsourcingprojekts auf-
schalten und virtuelle Coachings durchfiihren.
In dieser Phase, aber auch im operativen Betrieb,
kann Lean Six Sigma gut mit bestehenden etab-
lierten Methoden im IT-Bereich verbunden
werden. Zudem sollten Methodiken je nach ih-
rer Kernausrichtung an der am ,Besten passen-
den” Stelle eingesetzt werden. Aus Praxiserfah-
rungen zeigt sich, dass eine Verkniipfung von
CMMI (Reifegradmodell) beziehungsweise ITIL
und Lean Six Sigma sinnvoll ist. Soll zum Bei-
spiel ein CMMI-Level von drei erreicht werden,
kann Lean Six Sigma intensiv fiir die Erreichung
dieses Levels eingesetzt bezichungsweise ge-
nutzt werden. Lean Six Sigma liefert basierend
auf dem vorliegenden Prozess Informationen
(aktuelle Qualitit), wie die notwendigen Verbes-
serungen umzusetzen sind. Operativer Be-
trieb: Die Auslagerung eines Prozesses sollte
nicht bedeuten, dass der Outsourcer einfach nur
die Prozessleistungen einkauft. Der ausgelager-
te Prozess ist in der Regel Teil eines unterneh-
mensiibergreifenden Gesamtprozesses. Daher
sollten Verbesserungsprojekte auch gemeinsam
(Business und IT) durchgefiihrt werden.
Grundsitzlich gilt, dass fiir die Verbesserung ei-

nes Prozesses tiber Unternehmensgrenzen hin-
weg auf beiden Seiten die nétigen Kapazititen
vorhanden sind. In der Regel miissen beide Part-
ner den Willen haben, Verbesserungen durch-
zufiihren. Dies ist hiufig bei einem Outsour-
cingprojekt nicht der Fall. Hier findet keine ab-
gestimmte Prozessoptimierung iiber die Un-
ternehmensgrenzen hinweg statt. Die Ursache
kann darin liegen, dass die Entscheidung auszu-
lagern getroffen wurde und mégliche Prozess-
verbesserungen dann Aufgabe des Outsourcing-
partners sind. Aber auch eine falsche Anreiz-
struktur im Zuge der Vertragsvereinbarung
oder fehlendes Vertrauen kann dafiir verant-
wortlich sein.

Wie diese Probleme durch einen Einsatz von
Lean Six Sigma vermieden werden kénnen, wur-
de in den vorherigen Phasen beschrieben. Im
operativen Betrieb ist es hilfreich, Lean Six
Sigma auch weiterhin in gemeinsamen Projek-
ten zu nutzen. Dies bedeutet auch, dass der Out-
sourcer dem Outsourcingpartner Know-how
durch Black Belts zur Verfiigung stellen kann.
Diese haben das Wissen tiber die bestehenden
Prozesse und kénnen fiir eine Verbesserung des
Gesamtprozesses sorgen. ]
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