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In dem vorliegenden Fachbuch wurde die generisch maskuline Sprachform aus Gründen der Lesbarkeit und Textkohärenz gewählt. Diese Entscheidung reflektiert keine Intention der Geringschätzung oder des mangelnden Respekts gegenüber anderen Geschlechtern. Wir legen Wert darauf, klarzustellen, dass sämtliche Referenzen geschlechtsneutral zu verstehen sind und keinerlei Voreingenommenheit implizieren.


Die Verwendung der männlichen Form erfolgte mit dem Ziel einer gestrafften und pointierten Informationsdarbietung und dient keinesfalls dazu, Geschlechterdiskriminierung zu unterstützen oder Nonkonformitäten zu marginalisieren. Vielmehr anerkennen und unterstützen wir aktiv die Grundsätze von Gleichberechtigung und Diversität.


Uns ist bewusst, dass die Themenvielfalt dieses Werkes Personen unabhängig von ihrem Geschlecht tangiert, und bestreben, Inhalte von universeller Relevanz zu liefern. Wir beabsichtigen, eine integrative Atmosphäre zu kultivieren, die allen Individuen gerecht wird und das Prinzip der Inklusivität unterstützt.


Wir sind unseren Lesern und Leserinnen sowie allen Nutzenden unseres Fachbuchs für ihr Verständnis und deren partizipatives Engagement dankbar. Unsere Intention ist es, den Transfer von Wissen und Perspektiven zu erleichtern, und wir sind beständig bemüht, dies in einer Art und Weise zu tun, die keinen gesellschaftlichen Ausschluss nach sich zieht.


Wir heißen Rückmeldungen und Empfehlungen für sprachliche Optimierungen willkommen, die in zukünftigen Auflagen zu einer noch inklusiveren Sprache führen können.


Hochachtungsvoll,


Das Autorenteam
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Andre B. Philipp, Mitglied des Vorstands, COO und Senior Executive, verfügt über mehr als 20 Jahre globale Erfahrung in den Bereichen Unternehmensführung, Operations und Supply Chain bei weltweit führenden Industrie- und Automobilunternehmen.


Seine umfassende Expertise in den Bereichen Unternehmenstransformation, Restrukturierung und operative Exzellenz entlang der gesamten Wertschöpfungskette hat ihn dazu bewogen, seine Erfahrungen in diesem Buch zusammenzufassen.


Dabei schreibt er nicht nur über die Entwicklung und Implementierung eines Operational Excellence Systems, das er bereits erfolgreich für mehrere Unternehmen auf globaler Ebene durchgeführt hat, sondern legt auch besonderen Wert auf die Themen »Führung und Unternehmenskultur«, »ESG« sowie »Fokus auf den Menschen«.


Um dem Leser einen umfassenden Überblick über die verschiedenen Schwerpunkte zu geben und unterschiedliche Perspektiven auf das Thema Operational Excellence zu ermöglichen, hat er Experten aus seiner beruflichen Laufbahn eingeladen, ihre Beiträge einzubringen. Jeder der Autoren ist selbst tief mit dem Thema Exzellenz verbunden und alle Kapitel stehen unter der großen Überschrift


»The ART of OPERATIONAL EXCELLENCE«









STIMMEN DER CO-AUTOREN


Martin Adirsch


André Philipp hat die Fähigkeit, Herausforderungen mit einem klaren Fokus auf nachhaltige Lösungen anzugehen, was die Zusammenarbeit besonders effizient und ergebnisorientiert gestaltet.


Disziplin, Commitment und Konsequenz sind in seiner DNA verankert. Mit diesen Eigenschaften schätze ich André Philipp als äußerst kompetenten Kollegen ein, mit dem ich jederzeit und weltweit in den schwierigsten Projekten zusammenarbeiten würde.


Homero „Bob“ Galindo


Andre has the ability and understanding to see the big picture and the skills to achieve results through team participation. He is a transformational leader focused on improving organizational structure, achieving results and value creation.


Andreas Katzer


Die Arbeit mit Andre – in verschiedenen Unternehmen, unterschiedlichen Funktionen – war immer geprägt von transparent vorgelebten positiven Werten, absoluter Verlässlichkeit und höchstem Einsatz.


Ich finde seine Idee grandios »gemeinsam mit Anderen« ein Buch zu schreiben und bin stolz darauf, meinen Teil beitragen zu können.


In drei Zeilen über Andre: Benchmark in Verlässlichkeit, Denken in Strukturen, ganzheitlichem Denken, persönlichem Einsatz, Ehrlichkeit, Treue, Gembaorientierung, Präzision und Anstand.



Andreas Lenz


Andre und ich haben gemeinsam die Welt des Operational Excellence und der Transformation erobert. Seine Fähigkeit, in jedem Chaos einen Weg zu finden, ist nicht nur beeindruckend, sondern auch inspirierend. Diese Zeilen sind ein High Five für all die späten Abende, kniffligen Probleme und unvergesslichen Erfolge. Du bist nicht nur ein Profi, sondern auch ein großartiger Freund. Auf viele weitere Abenteuer!


Bill Moore


I had the pleasure of working together with Andre when we were both at Hella in China. From the very outset he impressed me with his vitality and ceaseless motivation to constantly improve the operational excellence of the plant. Th is, in conjunction with his broad array of management skills, know-how and his ability to drive initiatives to their conclusion, resulted in one of the most impressive operational transformations I have ever witnessed.


Today, Andre is a very close friend and one of a select few of leaders who I look up to and genuinely admire.


Brice Xu


It is my honor to have the opportunity to work with Dr. Philipp. His inventive approach paired with his exceptional work efficiency is truly remarkable. He exhibits supreme operational excellence and guides the enterprise along a path that is both correct and full of potential. Dr. Philipp’s personal charm extends beyond generating successful business outcomes; it also enhances the team’s allegiance to the organization.



Michael Chunze Zhao


Dr. Philipp embodies the quintessence of professionalism and congeniality, marrying a rigorous and demanding approach with an empathetic stance toward his employees. In the role of friend and mentor, he serves as an exemplar, offering a reflective surface against which I can measure and refi ne my thoughts and actions. To have him as a guiding presence in life is a stroke of fortune few can claim.
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EINLEITUNG – DIE WELT IM CHAOS


In einer Epoche beispielloser globaler Herausforderungen stehen wir vor Aufgaben, die in ihrer Dimension und Komplexität historisch einmalig erscheinen. Laut der vorherrschenden Ansicht zahlreicher Zeitgenossen haben wir einen Punkt erreicht, der in der menschlichen Geschichte bislang beispiellos ist.


In den letzten Tagen des Jahres 2019 offenbarte sich im Herzen Chinas der Ausbruch eines globalen Virus’, des COVID-19. Die Infektionswelle nahm rasch ihren Lauf und umklammerte binnen kurzer Zeit den gesamten Planeten, eine Expansion, die an die Szenen des Science-Fiction-Th rillers »Der Tag, an dem die Erde stillstand« aus dem Jahr 2008 erinnerte, in dem Keanu Reeves die Hauptrolle verkörperte. Im Jahr der Pandemie, 2020, schlugen bewährte Strukturen globaler Lieferketten unvorhergesehen fehl, standen teils nach nur wenigen Tagen vor dem Kollaps und kamen in einigen Fällen gänzlich zum Erliegen. Produktionsunternehmen standen vor der Herausforderung, den Betrieb entweder durch Mangel an Materialien, Personal oder durch eine Kombination beider Engpässe einzustellen. Währenddessen sahen sich die Gesundheitssysteme und insbesondere die Krankenhäuser weltweit mit einer Überstrapazierung ihrer Kapazitäten konfrontiert, die medizinisches Personal an und über die Grenzen der menschlichen Belastbarkeit führte.


Am 23. März 2021 kam es zu einem beispiellosen Vorfall in der maritimen Logistik, als der Containerschiffgigant »Ever Given« die Passage des Suezkanals blockierte. Dieser Zwischenfall, der sich über einen Zeitraum von sechs Tagen erstreckte, führte zu einer Verkehrsstörung von solchem Ausmaß, dass sie als »Schiffsstau« in die Geschichte einging – ein Phänomen, das in dieser Form noch nie beobachtet worden war. Der Nadelöhr-Effekt im Suezkanal offenbarte erneut die Fragilität globaler Lieferketten und zwang Logistikunternehmen dazu, höchst anpassungsfähige Managementstrategien zu implementieren, um die Auswirkungen der Unterbrechungen abermals zu minimieren.


Im Zuge der fortlaufenden globalen Entwicklungen erleben wir wiederkehrend Spannungen zwischen westlichen und östlichen Supermächten, die jeweils durch ihre eigene, deutlich unterschiedliche Charakteristik und ideologische Ausrichtung geprägt sind.


Dann, im Zuge des allmählichen Nachlassens der weltweiten Auswirkungen der COVID-Pandemie, wurde die Hoffnung auf eine Rückkehr zu Ruhe und regelhaften globalen Produktionsprozessen jäh unterbrochen. Am 24. Februar 2022 setzte mit dem Einmarsch russischer Streitkräfte in die Ukraine ein neuerlicher Konfliktherd ein, der die erstrebte Normalität in weite Ferne rücken ließ.


Und als ob das einundzwanzigste Jahrhundert nicht bereits durch zahlreiche Konflikte gekennzeichnet wäre, sieht es sich mit einer weiteren Eskalation der Spannungen im Nahen Osten konfrontiert. Die jüngsten Angriffe der Hamas, welche als Terrorakte gegen Israel verurteilt werden, markieren einen neuen, tragischen Wendepunkt im anhaltenden israelisch-palästinensischen Konflikt.


Es gibt unzählige weitere Beispiele. Extreme Wetterereignisse, die sich weltweit ereignen, zählen zu den zahlreichen Szenarien, die ein effektives Krisenmanagement erfordern, um sowohl die Sicherheit der Mitarbeiter zu gewährleisten als auch die Kontinuität der Unternehmensproduktion zu sichern. Diese Episoden intensiver Belastungen haben nicht nur Auswirkungen auf Individuen und Betriebe in den unmittelbar betroffenen Regionen, sondern üben auch einen spürbaren Druck auf produzierende Unternehmen aus, deren betriebliche Stabilität von einer robusten globalen Lieferkette abhängig ist.


Themen auf Subebenen kommen natürlich noch dazu. So zeichnet sich in letzter Zeit zunehmend ein Trend zur gesellschaftlichen Unordnung ab. Normen und Gesetze unterliegen einer wachsenden Missachtung; es ist kaum mehr die Regel selbst, die im Zentrum der Auseinandersetzungen steht, sondern vielmehr das Streben nach Unordnung und Unruhe. Individuen, welche sich von der Gesellschaft entfremdet fühlen, schließen sich zusammen und entladen ihren Unmut in konfrontativen Begegnungen auf den Straßen, die sich bisweilen zu regelrechten urbanen Konflikten mit anderen Gruppierungen oder gar den staatlichen Autoritäten ausweiten können. Es wirkt fast so, als ob aus diesem Zustand der Anarchie eine neue Alltäglichkeit erwachsen ist: das Chaos avanciert schleichend zur neuen Norm. Das »New Normal Chaos (NNC)«, die neue chaotische Normalität ist im einundzwanzigsten Jahrhundert angekommen!


Weitere Diskussionsthemen sind z. B. auch die Frage der Talentakquise im Rahmen des sogenannten »War for Talents« und allgemeiner die Beschaffung von Arbeitskräften. Oder nach den lebensnotwendigen Strategien zur Schaffung eines optimalen Ökosystems für die Förderung des Unternehmenswachstums. Hierzu gehören Überlegungen zu notwendigen Partnerschaften und strategischen Allianzen, die für das langfristige Überleben im Markt entscheidend sind.


Zudem ist eine kontinuierliche Betrachtung der eigenen Unternehmensprozesse hinsichtlich »Make-or-Buy«-Entscheidungen und vertikaler Integration erforderlich. Unternehmen müssen ihre aktuellen Kernkompetenzen reflektieren – nicht ihre Fähigkeiten aus der Vergangenheit – und herausfi nden, in welchen Bereichen sie einen Wettbewerbsvorteil haben (Make) und in welchen Sektoren Zulieferer mittlerweile überlegen sind (Buy).


Bei der Erweiterung der horizontalen Integration steht die Frage im Raum, welche Elemente der Wertschöpfungskette intern übernommen werden könnten. Dies beinhaltet die Prüfung, welche Komponenten oder Dienstleistungen die gegenwärtig von extern bezogen werden, doch potenziell intern gefertigt werden könnten. Alternativ sollten Unternehmen erwägen, ihr Angebot durch zusätzliche Leistungen zu bereichern, die ihren Kunden einen Mehrwert bieten und somit die Attraktivität und den Wert des Unternehmensangebots steigern.


Es stellt sich für Unternehmen die Frage, ob der globale Footprint den Anforderungen der kommenden Jahre gerecht wird. Das aktuelle »Muss« ist die digitale und technologische Transformation mit allen Facetten der Automatisierung und Industrie 4.0 (5.0!) und der ewige Kampf um kontinuierliche Produktivität. Zusätzlich gewinnen die Richtlinien in Bezug auf Environmental-Social-Government (ESG) zunehmend an Präzision und Durchsetzungskraft, was zur Folge hat, dass Unternehmen in Europa – gegenwärtig ab einer definierten Größenordnung – verpflichtend diesen Vorschriften nachkommen müssen.


Zusammenfassend lässt sich somit konkludieren, dass wir uns gegenwärtig in einer Ära befinden, die sich durch eine beispiellose Simultaneität global wirksamer Entwicklungen auszeichnet, eine nie zuvor dagewesene Gleichzeitigkeit von Themen. Angefangen bei den zuvor genannten Themen, der fortschreitenden Globalisierung und den daraus resultierenden klimatischen Veränderungen, über geopolitische Konfliktpotenziale, bis hin zur rasanten Digitalisierung in Verbindung mit einem zunehmenden Mangel an Fachkräften – all diese Dimensionen konvergieren und stellen die Regierungsfähigkeit der Staaten auf die Probe.


Wir leben in einer Zeit der fundamentalen Asymmetrie!


Die Frage, die sich dabei aufdrängt, ist, ob staatliche Institutionen in der Lage sind, wirksame Steuerungsmechanismen zu erhalten, oder ob sie bereits den Anforderungen des 21. Jahrhunderts nicht mehr gerecht werden.


In dieser Zeit der tiefgreifenden Diskrepanz zwischen politisch-administrativem Handeln und den Anforderungen wirtschaftlicher Innovation, in der das staatliche Gegensteuern der wirtschaftlichen Realitäten sichtlich nachströmend erscheint, wächst die Erwartungshaltung der Bürgerinnen und Bürger, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens. Sie blicken vermehrt auf die wirtschaftlichen Akteure und Unternehmen in der Hoffnung, dass diese als stabilisierende und ausgleichende Kräfte wirken können. Dies verdeutlicht den sich wandelnden Kontext gesellschaftlicher Verantwortung und die Notwendigkeit einer Neubewertung der Rollen von Staat und Wirtschaft im gesellschaftlichen Gefüge.


Die Erwartung an die Wirtschaft, an die Unternehmen ist nichts weniger, als hier für Stabilität, eine klare Organisationsstruktur, für Kulturstabilität und klare, verlässliche Abläufe zu sorgen.


Wie kann man mit dieser gleichzeitigen Komplexität umgehen, um nicht unterzugehen? Wie kann man Unternehmen trotz solch turbulenten Zeiten effizienter und besser organisieren, um die steigenden Kosten für Rohstoffe, Energie, Zulieferteile und Arbeitskosten auszugleichen? Wie kann man für Kulturstabilität und klare, verlässliche Abläufe zu sorgen?


Es scheint fast aussichtslos!


Aber für diese Herausforderungen gibt es Werkzeuge und Strategien, es gibt eine Antwort. Diese besteht jedoch nicht darin, die Menschen noch mehr und noch schneller anzutreiben und mehr Druck auf sie auszuüben, um finanzielle oder andere gewünschte Ergebnisse zu erzielen. Die Antwort liegt auch nicht darin, eine Wohlfühloase im Unternehmen zu schaffen, in der die reine Arbeitsleistung eher zweitrangig ist und der Mitarbeiter nach Belieben handeln kann.


Das sind nicht die Antworten auf die oben aufgeführten Herausforderungen.


Aber es gibt eine Antwort, und die lautet:


Durch die frühzeitige (rechtzeitige), ehrliche und


robuste Einführung eines »Operational Excellence Systems«!


Man beachte hier speziell die Worte »rechtzeitig«, »ehrlich« und »robust«.


Wir werden später nochmals auf den Punkt zurückkommen, denn es ist sehr interessant, dass eine bedeutende Zahl von Organisationen eine Präferenz für immer ausgeklügeltere Informationstechnologie-Systeme und immer umfangreichere Sammlungen von Echtzeitdaten hegt. Dabei vernachlässigen sie leider oftmals die notwendige sinnvolle Strukturierung der zugrundeliegenden Prozesse. Diese Disproportionierung der Wertschätzung für Informationstechnologie gegenüber der Entwicklung einer adäquaten Unternehmenskultur, der Investition in das Humankapital und der Etablierung eines grundsoliden Systems für Operational Excellence legt eine signifikante Disparität offen.


Um den Widrigkeiten starker Turbulenzen, Krisen und des sich neu etablierenden, chaotischen Status quo (New Normal Chaos, NNC) standzuhalten ist ein solches System der Operational Excellence überlebenswichtig!
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HERAUSFORDERUNGEN MEISTERN


Es existieren vielfältige Strategien und Methoden, um ein Unternehmen effektiv und erfolgreich zu führen.


Der entscheidende Faktor dabei ist allerdings die Langfristigkeit! Diese ist ausschlaggebend. Die Nachhaltigkeit des Erfolgs ist die Kür, nicht kurzfristig hochgetriebene Aktienkurse, die nach wenigen Augenblicken wieder im Vergessenheitsmeer der Börsenversager verschwinden. Fundamentale und nachhaltige Erfolge sind zu bevorzugen. Temporär erfolgreich sind viele Unternehmen, wenn jedoch der CEO und/oder das C-Level-Management wechseln, beginnt häufig der Abstieg.


Das liegt nicht daran, dass die bisherigen Führungspersönlichkeiten unersetzliche Superstars waren – oft ist genau das Gegenteil der Fall. Vielmehr liegt es daran, dass es ihnen nicht gelungen ist, eine fundamentale und positive Unternehmenskultur zu etablieren. Eine solche Kultur, die fast wie ein positiver Selbstläufer funktioniert, benötigt keinen ständigen Druck und keine permanente Überwachung durch das Top-Management.


Manche Führungskräfte haben ihre Position so gestaltet, dass der Glaube entsteht, das Unternehmen könne ohne sie nicht bestehen. Oft geschieht dies aus purem Eigennutz, um die eigene Vollbeschäftigung sicherzustellen oder das Ego zu befriedigen. Der sorgfältige Aufbau einer kompetenten zweiten (und dritten) Führungsebene wurde daher häufig bewusst vernachlässigt, da dies potenziell die eigene Position gefährden könnte.


Warum existiert dieses Defizit?


Weil es natürlich die eine oder andere egomanische Führungskraft gibt. Vielleicht sogar ein paar mehr, was durch das historisch gewollte Alpha-Male- oder Alpha-Female-Verhalten für Führungskräfte bedingt ist oder zumindest bedingt war. Starke Führer für das Unternehmen, selbstsicher, mit umfangreichen Kompetenzen ausgestattet und von sich überzeugt. Wird dieses »Leadership-Verhalten« aber falsch verstanden und übertrieben, kann es zu einer Störung geordneten Denkens und zum Verlust des Realitätsbezugs führen. Das nennt man im Extremfall dann medizinisch »Schizophrenie«, was in Gerichtsprozessen üblicherweise die Schuldfähigkeit ausschließt. Könnte für manche Führungskräfte auch von Vorteil sein!


Letztlich führt aber eine Organisation mit »Ja-Sagern« und »Chef-Immer-Zustimmer« zwangsläufig zu einer Realitätsverzerrung, weil keine kritischen oder abweichenden Meinungen mehr zugelassen oder wahrgenommen werden.


Das Defizit besteht zudem auch darin, dass die westliche Kultur eher auf kurzfristige Erfolge konditioniert ist und nicht auf wirkliche Langfristigkeit setzt. Der Aufbau einer grundlegend positiven Unternehmenskultur mit allen Aspekten ist natürlich ein weitaus schwierigerer und langwierigerer Prozess als kurzfristiger Druck und Kontrolle. Dabei ist es von entscheidender Bedeutung, dass das Management eine Vorbildfunktion einnimmt und charakterliche Stärke zeigt. Nur dann lässt sich eine leistungs- und vertrauensbasierte Kultur etablieren.


Die Implementierung eines ganzheitlichen Operativen Exzellenz Systems (Operational Excellence Systems) zur Unternehmensentwicklung kann diesen Problemen entgegenwirken. Es befähigt die Belegschaft dazu, selbst in Krisenzeiten oder beim Ausfall von Führungskräften die Organisation robust weiterzuführen. Ein solches System darf sich nicht alleinig auf operative und produktionsbezogene Prozesse beschränken, sondern es muss holistisch alle Geschäftsbereiche und -prozesse des Unternehmens umfassend einbeziehen.


Erst wenn das System der Operational Excellence lückenlos alle Bereiche und Segmente des Unternehmens durchdringt, wirklich jede Ecke und jeden Winkel des Unternehmens erfasst und sämtliche Prozesse in die kontinuierliche Verbesserung integriert; erst dann kann sich die volle Relevanz entfalten und das volle Potenzial und der Nutzen der Operational Excellence realisiert werden!



2.1 PHILOSOPHIE VON OPERATIONAL EXCELLENCE


Was ist die Philosophie von Operational Excellence, was sind die zugrunde liegenden Gedanken?


Operative Exzellenz, Operational Excellence ist eine strategische Philosophie, die auf kontinuierliche Verbesserung und damit Eliminierung von Verschwendung in allen Unternehmensbereichen abzielt. Sie ist nicht als sporadisches Vorhaben zu verstehen, sondern erfordert eine dauerhafte und durchgängige Anwendung, um zur funktionierenden Kultur des Unternehmens zu werden. Diese Philosophie ist darauf ausgerichtet, durch konstante Pflege und Anstrengung die Effizienz, Effektivität und Flexibilität in Arbeitsprozessen zu steigern, wobei Führungsprinzipien, Mitarbeiterbeteiligung und die konsequente Ausrichtung an Kundenbedürfnissen im Mittelpunkt stehen.


Wie die alltägliche Hygiene, exemplarisch beim Händewaschen verstanden, erfordert auch Operational Excellence eine kontinuierliche und regelmäßige Aufmerksamkeit. Eine einmalige oder gelegentliche Beschäftigung mit den Prinzipien der Operativen Exzellenz wäre ebenso unzureichend wie eine seit Jahren nicht mehr praktizierte Handhygiene – beides kann keine aktuellen oder dauerhaft positiven Ergebnisse liefern. Um wettbewerbsfähig und effektiv zu bleiben, muss eine Organisation diese Philosophie fest verankern und regelmäßig in praktische Maßnahmen umsetzen.


Das Operational Excellence System basiert üblicherweise und zu weiten Teilen auf der Verbesserungsphilosophie des Lean Management. Wie zuvor erörtert, fundiert sich das fundamentale Prinzip des Lean Managements auf der Eliminierung von Verschwendung, welche sich in drei Hauptkategorien manifestiert.


Dabei lauten die japanischen Schriftzeichen und die Definition für die Begriffe »MUDA«, »MURA« und »MURI« im Toyota Production System wie folgt:
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	»Verschwendung/nicht wertschöpfende Tätigkeiten« Die Verschwendung oder auch Nutzlosigkeit kann sich hierbei auf Prozesse, Maschinen und Menschen beziehen.
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	»Ungleichgewicht/Unebenheit« Ungleichgewicht, Unebenheit, Ungleichmäßigkeiten in der Kundennachfrage, in den Bearbeitungszeiten oder anderen Schwankungen.
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	Überlastung/Überforderung« Überlastung, Überforderung oder auch Unmöglichkeit eine Situation zu bewältigen, die zu schwierig oder zu überfordernd ist.
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Und wie eliminiert man Verschwendung? Konzise formuliert, dies geschieht durch die systematische Offenlegung von Problemen und die Schaffung einer Kultur, die kontinuierlich auf Verbesserungen ausgerichtet ist (Continuous Improvement).


Damit ist ein Kernelement von Operational Excellence die Eliminierung nicht wertschöpfender Aktivitäten. Gemäß der Philosophie gibt es acht generische Formen nicht wertschöpfender Aktivitäten, die in allen Betriebsumgebungen und mit Modifikationen in so gut wie allen Geschäftsprozessen zu finden sind.


Durch den Wegfall oder die Reduzierung dieser Aktivitäten werden alle betrieblichen Indikatoren verbessert und die Wettbewerbsfähigkeit des Werkes oder des Unternehmens deutlich gesteigert.


Erinnern Sie sich an die acht Bereiche nicht wertschöpfender Aktivitäten, indem Sie zum Beispiel das Akronym »DOWN TIME« verwenden.





	
Defects

	(Defekte/Nichtqualität)





	
Overproduction

	(Überproduktion)





	
Waiting

	(Wartezeiten)





	
Non-Utilized Talent

	(Ungenutztes Talent)





	
Transportation

	(Transport)





	
Inventory

	(Lagerbestand)





	
Motion

	(Bewegung)





	
Extra-Processing

	(Mehraufwand/Über-Verarbeitung)







Entscheidend ist, dass der »Verschwendung ungenutzter menschlicher Talente« eine äußerst wichtige Bedeutung zukommt.


NON-UTILIZED TALENT


(NICHTNUTZUNG DER TALENTE DER MITARBEITER)


Dieses Element wird in den meisten Literaturen sogar als das wichtigste Element angesehen, da die aktive und positive Nutzung menschlicher Talente (= der Mitarbeiter) alle anderen sieben Elemente wesentlich positiv oder bei Missachtung eben negativ beeinflussen kann.


Die oben aufgeführten Beschreibungen der acht Elemente mögen zunächst einfach klingen, wenn jedoch sorgfältig und konsequent die Verschwendung eliminiert und die Abfallbeseitigung vorangetrieben wird, wird man erleben, wie viele der bestehenden Prozesse, Praktiken und Routineabläufe ernsthaft in Frage gestellt werden. Die Beseitigung von Verschwendung erfordert die Beteiligung aller Hierarchieebenen und Bereiche der Organisation und ist daher eng mit der Unternehmenskultur verknüpft.


Dies wiederum wirkt sich auf die Rolle der Manager aus. Für Führungskräfte ist es von entscheidender Bedeutung, ein System zu ermöglichen, in dem Verbesserungsroutinen möglich sind. Dies setzt nicht nur ein gemeinsames Verständnis und eine gemeinsame Sprache hinsichtlich der Vision von »Exzellenz« voraus, sondern erfordert auch eine Führung, die Menschen befähigt und eine Problemlösungsmentalität unterstützt.


Auf den Punkt gebracht hebt dies die Wichtigkeit von Aufgaben wie der Mitarbeitermotivation und dem Management von Verbesserungen hervor. Eine wesentliche Herausforderung ist es dabei, sicherzustellen, dass diese Aufgaben nicht durch die umfassende tägliche Einbindung der Führungskräfte in operative Tätigkeiten beeinträchtigt werden. Es ist vielmehr erforderlich, dass man sich der Arbeit an diesen »kulturellen Themen« bewusst und mit Nachdruck widmet. Dafür müssen zeitliche Freiräume geschaffen werden, die es ermöglichen, sich auf diese Themen zu konzentrieren.


Eine ausgewogene Herangehensweise in dieser Hinsicht, gepaart mit einer effizienten Unternehmenskultur, schafft die notwendigen Zeitfenster und Ressourcen für Verbesserungsaktivitäten und reduziert gleichzeitig den Stress für Schlüsselpersonen.


Lassen Sie uns nun auf die Systematik und die potenziellen Hauptthemen eines Systems zur Operational Excellence eingehen.



2.2 GRUNDSÄTZE DES ERFOLGS


Bevor wir hier weitergehen, ein paar erklärende Worte für alle Leser, welche eventuell noch nicht so familiär mit dem Begriffen Operative Exzellenz, Operational Excellence, OpEx sind.


Die allgemeine Definition von Operational Excellence (kurz OpEx) bezeichnet den umfassenden Ansatz, bei dem das Unternehmen seine Prozesse und Systeme entlang der gesamten Wertschöpfungskette kontinuierlich verbessert. Dabei steht die Ausrichtung an der Gesamtstrategie des Unternehmens im Fokus, um den Kundenbedürfnissen gerecht zu werden und eine hohe Qualität sowie Effizienz zu gewährleisten.


Wir fassen die Definition hier noch weiter. Ziel des Operational Excellence Systems (OpEx Systems) ist es, einheitliche Leitlinien (lokal oder global) zu ermöglichen und den strategisch richtigen Fokus für zukünftige Entwicklungen zu schaffen, übereinstimmend mit der gegebenen Unternehmesstrategie.


Anbei die Grundsätze, die hierbei maßgeblich zum Erfolg beitragen:


1. »Top-Management Commitment« Es ist essenziell, dass die Unternehmensführung voll und ganz hinter den Prinzipien von Operational Excellence steht und als Vorbild fungiert!


Für die erfolgreiche Implementierung und Aufrechterhaltung eines Systems für Operational Excellence ist das entschiedene Bekenntnis der Unternehmensführung zu den Grundsätzen von Operational Excellence von kritischer Bedeutung. Die Führungsebene muss als treibende Kraft und Vorbild agieren, um eine nachhaltige Verankerung dieser Prinzipien im Unternehmen zu gewährleisten. Ein genuines und tief verwurzeltes Engagement des Top-Managements ist unerlässlich, da ohne diese intrinsische Motivation sämtliche Anstrengungen zur Etablierung eines effektiven Systems für Operational Excellence zum Scheitern verurteilt sind.


2. »Unternehmenskultur« Die Kultur des Unternehmens muss Offenheit für Veränderungen, kontinuierliche Verbesserung und Mitarbeiterbeteiligung fördern.


3. »Einbeziehung aller Mitarbeiter« Jeder Mitarbeiter sollte in das System eingebunden werden und die Möglichkeit haben, Verbesserungsvorschläge einzubringen und umzusetzen.


4. »Schulungen und Weiterbildung« Um sicherzustellen, dass alle Mitarbeiter die Prinzipien und Werkzeuge von Operational Excellence verstehen und anwenden können, sind entsprechende Schulungsprogramme notwendig.


5. »Kommunikation« Regelmäßige und transparente Kommunikation zwischen allen Ebenen und Bereichen ist entscheidend, um Ziele und Fortschritte zu teilen und ein gemeinsames Verständnis für die Bedeutung von Operational Excellence zu schaffen.


6. »Prozessorientierung« Prozesse sollten unternehmensweit analysiert und optimiert werden, um Silo-Denken abzubauen und eine ganzheitliche Sicht auf den Wertefluss zu fördern. Dies schließt auch das Durchführen von Benchmarking-Prozessen auf interner Ebene ein, wobei ein vergleichender Leistungsabgleich zwischen verschiedenen Standorten des Unternehmens vorgenommen wird (siehe auch Kapitel 2.3.2 Systematik der Roadmaps).


7. »Messbare Ziele« Setzen Sie klare, messbare Ziele für jede Abteilung und jeden Bereich, damit Fortschritte sichtbar und überprüfbar sind.


8. »Standardisierte Arbeitsweisen« Etablieren Sie branchenbewährte Praktiken und sorgen Sie für einheitliche Verfahren, um konsistente Qualität und Effizienz zu gewährleisten.


9. »Stetige Verbesserung (Kaizen)« Fördern Sie eine Kultur der stetigen Verbesserung, wo kleine, inkrementelle Verbesserungen regelmäßig von allen Mitarbeitern angestrebt werden.


10. »Wertschätzender Umgang« Anerkennen und belohnen Sie die Beteiligung und die Leistungen der Mitarbeiter im Rahmen des Operational Excellence Systems.


Um all dies zu erreichen, können verschiedenste Management-Werkzeuge und -Methoden angewendet werden, darunter u. a. Lean Management, Six Sigma, QRQC (Quick Response Quality Control), Total Quality Management (TQM) oder der PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act). Wichtig ist, dass sich das Operational Excellence System dynamisch an die sich ändernden Bedürfnisse des Unternehmens anpasst und kontinuierliches Lernen sowie Anpassungsfähigkeit unterstützt.



2.3 SYSTEMATIK EINES OPERATIONAL EXCELLENCE SYSTEMS


Ein Operational Excellence System zielt also darauf ab, in einem Unternehmen alle Prozesse, Methoden und Aktivitäten daraufhin zu optimieren, dass sie zur Wertsteigerung beitragen und die Kundenanforderungen bestmöglich erfüllen. Es ist wesentlich, dass ein solches System ganzheitlich gestaltet ist und alle Bereiche des Unternehmens erfasst.


Durch die Definition dessen, was »Best-in-Class« ist für (1) jedes Operational Excellence Hauptthema und (2) die Beschreibung detaillierter Schritt-für-Schritt-Roadmaps zur Umsetzung bietet ein solches System Orientierung und hilft bei der Ausrichtung von Verbesserungsaktivitäten. Mit diesem System kann (3) der Reifegrad eines Werkes/eines Unternehmens limitiert auf ein Thema und damit auch gesamtlich verbessert werden. Das bedingt aber am Ende auch, dass man (4) ein strenges und stringentes Nachhalten der vereinbarten Verbesserungsaktionen beschließt.


Systemische Schlüsselelemente von Operational Excellence sind also


1 Hauptthemen,


2 Roadmaps,


3 das Reifegradmodell und


4 die stringente Verfolgung von Exzellenz anhand festgelegter Reviews mit Aktionsplänen


Wie greifen diese vier Themen ineinander?



2.3.1 HAUPTTHEMEN VON OPERATIONAL EXCELLENCE


Wie zuvor dargelegt wurde, ist es von essenzieller Bedeutung, dass ein System für betriebliche Exzellenz – ein Operational Excellence System – einen holistischen Ansatz verfolgt und eine unternehmensweite Ausdehnung aufweist. Deshalb ist es wichtig, dass auch wirklich alle Unternehmensbereiche mit einbezogen werden und kein Bereich sich exkludiert.


Nachfolgend eine der möglichen Aufteilungen der Hauptelemente.


1. Die Firmenkultur und Führungsqualitäten aller Führungskräfte. Dies schließt Human Ressource Aktivitäten, Mitarbeitern, Stakeholder, Compliance, Finance und ESG mit ein




	 Kultur und Führung






2. Arbeitssicherheits- und Umweltthemen mit allen Facetten




	 Arbeitssicherheit und Umwelt






3. Qualität, Qualitätssysteme und Qualitätssicherung




	 Qualität und Qualitätssysteme






4. Die gesamte Lieferkette, lokal und global betrachtet




	 Lieferkettenmanagement






5. Die Produktentwicklung, unabdingbar als Eingangsgröße in die Produktion mit der Aufgabe »Design for Manufacturing« und die Verfahrenstechnik




	 Produktentwicklung und Verfahrenstechnik






6. Und natürlich die Produktionsthemen selbst, welche vor allem durch das »Toyota Production System« bereits ein sehr gutes ganzheitliches System als Vorlage haben




	 Produktionssystem






Die oben aufgeführten Themenblöcke sind vermutlich den meisten Lesern bekannt und stellen keine Neuerung dar. Die Schwierigkeit liegt hier aber in der detaillierten Tiefe und in der Erkenntnis, in welcher Form diese Themen zu einer unternehmensweiten und nachhaltigen Exzellenz führen.


Deshalb werden exemplarisch die oben aufgeführten sechs Kern- oder Hauptthemen nachfolgend in der Tiefe und im Hinblick auf Exzellenz betrachtet. Die eigentliche Nomenklatur und die Verteilung auf Einzelpunkte oder Themenblöcke ist dabei natürlich frei und sollte dem eigentlichen Unternehmen und der unternehmenseigenen Sprache angepasst werden.


Wichtig hierbei ist zu betonen, dass das Operational Excellence System (OpEx System) ein ganzheitliches, holistisch integriertes Konzept darstellt!


Tauchen wir in den nächsten Seiten nun zuerst in die einzelnen oben aufgelisteten Punkte ein, um dann in den folgenden Kapiteln verschiedene Experten zu Wort kommen zu lassen, welche spezifische weitere Anregungen und Empfehlungen haben, damit ein solches OpEx-System erfolgreich wird und seine wahre positive Kraft entfalten kann.



→ 1. Kultur und Führung



Das Wichtigste zuerst, wenn auch für viele Manager unliebsam … Führungskräfte sind für den kulturellen Wandel verantwortlich, der notwendig ist, um exzellent zu werden!


Im Unternehmen muss eine distinktive Struktur etabliert werden, die eine adäquate Führung, eine Kultur und integrative Führungskultur im Unternehmen ermöglichen. Diese drei Themenkomplexe, obwohl eigenständig in ihrer inhaltlichen Ausrichtung, weisen signifikante Interdependenzen auf. Deshalb müssen die Strukturen darauf ausgelegt sein, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ermächtigen, ihre Aufgaben mit positiver Einstellung, Sinnhaftigkeit und Nachhaltigkeit auszuführen!


Wichtig hierbei ist die Sicherstellung strategischer Führung, einer transparenten Zielsetzung, die Stärkung der Mitarbeiter durch Kompetenzentwicklung und die Befugnis, ihren Arbeitsplatz verbessern zu dürfen.


Was ist eigentlich die Unternehmenskultur?


In den 1990ern Jahren hat Peter Drucker, ein echter Guru der Managementtheorie, bereits erkannt »Kultur frisst die Strategie zum Frühstück – Culture eats Strategy for Breakfast (Peter Drucker)«.


Damit meinte er, eine Strategie kann noch so gut sein, doch wenn die Unternehmenskultur die Strategie nicht unterstützt, wird es kaum möglich sein, die strategischen Ziele zu erreichen. Somit ist die Betriebskultur das Entscheidende für den langfristigen Erfolg eines Unternehmens!


Eine Unternehmenskultur beschreibt die Werte, Ethik, Vision, Verhaltensweisen und das Arbeitsumfeld in einer Organisation. Kultur macht ein Unternehmen einzigartig und wirkt sich auf alle Bereiche des Unternehmens aus, vom öffentlichen Image und der Kundenwahrnehmung bis hin zum Engagement und der Bindung der Mitarbeiter.


Wenn Mitarbeiter die Ethik, Vision und andere kulturelle Elemente eines Unternehmens teilen, kann sich dies dauerhaft positiv auf die Leistung und Nachhaltigkeit des Unternehmens auswirken.


Ein Unternehmen mit einer positiven Unternehmenskultur verfügt üblicherweise über eine (sehr) hohe Arbeitsmoral und äußerst engagierte, produktive Mitarbeiter in allen hierarchischen Ebenen.


Die Unternehmenskultur ist das tragende Gerüst jeder Organisation, die Kultur verbindet und eint das Team, da sie eine gemeinsame Bindung zwischen ihnen schafft. Eine positive Kultur, die auf Integrität, Ehrlichkeit und hohen Leistungsstandards basiert, wird mehr bewirken als nur Strategie, Projekte oder Geschäftsziele; Kultur ist die absolute Grundlage des Erfolgs.


Marktfaktoren ändern sich ständig und werden sich kontinuierlich auf Unternehmen auswirken, das wurde bereits klar am Anfang des Buches aufgezeigt. Wenn man jedoch eine positive, robuste Kultur schafft, die auf gemeinsamen Werten basiert, die die Mitarbeiter ausrichtet und inspiriert, dann kann ein solches Unternehmen jede Herausforderung meistern und neue, höhere Ebenen der operativen Exzellenz erreichen.


Deshalb ist es empfehlenswert, in dem Hauptthema »Kultur und Führung« einzelne Roadmaps aufzunehmen, welche klar und dezidiert die eigentliche Kultur des Unternehmens und die Führungsleistung des Managements abfragen und dazu Aufforderungen, Richtlinien und Empfehlungen in die Organisation zu geben. Roadmaps zu guter Unternehmensführung (Corporate Governance) und Complicance sind hier ebenfalls verankert. Da stark kulturprägend, findet man in einem guten Operational Excellence System hier auch Roadmaps zu Leistungs- und Talentmanagement (Performance&Talent Management) sowie zu Mitarbeiterentwicklung (People Development).


Je nach Reifegrad des gesamten Unternehmens kann und sollte auf das Kernthema »Kultur und Führung« ein verstärkter Fokus gelegt werden, gegebenenfalls sogar mit einer übergewichteten Anzahl von Roadmaps.


Die Entwicklung einer guten Unternehmenskultur und Führungsleistung stellt die Basis aller weiteren Aktionen dar. Nochmals, ist diese Basis fragmentiert, brüchig und folgt nicht einer wirklichen Authentizität sind die Bemühungen in den anderen Kernthemen oftmals vergeblich.


Das Fundament ist die Kultur und Führung!


Und nichts ist einer Operational Excellence Implementierung und nachhaltigem Einsatz abträglicher als das inkonsistente Führungsverhalten!


Deshalb müssen Sie bereit sein, den »Worten Taten folgen zu lassen« (»be prepared to walk the talk«) und ein »Führungsvorbild« zu sein.


… und das kann deshalb für Führungskräfte »Spuren von Müssen« enthalten!



→ 2. Arbeitssicherheit und Umwelt



Warum sind eine sichere Arbeitsplatzumgebung, Ergonomie und Umweltfaktoren wichtig?


Menschen streben nach einem Gefühl der Sicherheit, das sich sowohl auf die Routinen des täglichen Lebens als auch auf die Arbeitsumgebung erstreckt. Arbeitnehmer erbringen im Austausch für eine finanzielle Kompensation eine Dienstleistung für das Unternehmen – sei es intellektueller, physischer Natur oder eine Kombination aus beidem. Einem inhärenten Grundbedürfnis folgend, erwartet jeder Mitarbeiter, dass seine Arbeit nicht zu persönlichen körperlichen Verletzungen führt. Aus diesem Grund bildet ein Arbeitsumfeld, dass die Gesundheit und das Wohl seiner Mitarbeitenden schützt und bewahrt, das Fundament sämtlicher Geschäftsprozesse und -strategien. Die Gewährleistung einer solchen Arbeitsumgebung hat höchste Priorität und muss als vorrangiges Ziel behandelt werden. Insbesondere obliegt es leitenden Angestellten und Führungspersonen, der Wichtigkeit dieser Angelegenheit angemessen Rechnung zu tragen und ihr die gebührende Aufmerksamkeit zu widmen!


Arbeitsunfälle (Lost Time Injuries, LTIs), Krankheiten und gesundheitsbedingte Fehlzeiten verursachen nicht nur persönliche Belastungen, sondern stellen auch die gesamte Organisation vor Herausforderungen. Einsatzpläne, Schichtbelegungen, Abteilungskalender und Kompetenzverfügbarkeit sind gefährdet; die Motivation der Anwesenden nimmt ab, Prozesse werden instabil, die Produktivität sinkt und somit entstehen zusätzliche Kosten. Dies verringert die Wettbewerbsfähigkeit eines jeden Unternehmens. Es liegt daher im ureigenen Interesse eines jeden Unternehmens, Zwischenfälle zu verhindern und Risiken jeglicher Art auszuschließen. Sobald Vorfälle eintreten, besteht das Ziel darin, bestmöglich zu reagieren, um Auswirkungen zu reduzieren, die Grundursachen zu verstehen und ein erneutes Auftreten zu verhindern. Das übergeordnete Ziel sind Null Vorfälle und unfallverursachte oder gesundheitsbeeinträchtige Ausfallzeiten.


Der Mitarbeiter und Mensch schätzt es, wenn sich das Unternehmen um seine Gesundheit kümmert, sich bestmöglich bemüht und die notwendigen Aktionen zum Schutz einleitet. Eine hohe Priorität für Arbeitssicherheit und das Engagement des Managements in diesem Bereich sind fundamentale Bausteine einer gesunden Unternehmenskultur.
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