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1. Ubersicht

In diesem White Paper werden die Prinzipien und Schwerpunkte von Operational Excellence (OpEx)
vorgestellt. Die Phasen und Schritte der Umsetzung sowie die Implementierung eines OpEx Pro-
gramms werden aufgezeigt. Es soll ein grundsatzliches Verstandnis dariber hergestellt werden, was
OpEx ist und leisten kann. Der Inhalt umfasst die folgenden Punkte:

e Operational Excellence vs. Business Excellence

e Phasenplan eines Durchlaufes von Operational Excellence

e Angriffspunkte der Verbesserung im Unternehmen

e Schnittstelle zu Lean und Six Sigma

e Schritte zur Installation eines Operational Excellence Systems

e Kritische Erfolgsfaktoren und Voraussetzungen fur Wirksamkeit

e Anhang zur Standortbestimmung von OpEx in Unternehmen sowie Fallbeispiel zu einer
Post-Merger-Integration

2. Der Begriff ,,Operational Excellence”

Operational Excellence als SchlUssel zur Wertsteigerung wird noch zu wenig genutzt, obwohl ein
systematisches Performance Management schnell umsetzbar ist und konkreten Erfolg verspricht.

Wenn Unternehmen Uber Moglichkeiten zur Wertsteigerung nachdenken, werden in der Regel zwei
Optionen zuerst genannt: Die EinflUhrung einer neuen unternehmensweiten Strategie und/oder der
Kauf bzw. Merger von Unternehmen. Eine andere Option, die schneller und sicherer Wertsteige-
rungspotenziale erschliel3t - ndmlich OpEx durch systematisches Performance Management - bleibt
dagegen oft unberlcksichtigt.

Hierbei handelt es sich nicht um die bertchtigten unternehmensweiten Cost Cutting-Aktionen. OpEx
steht vielmehr fUr die systematische Leistungsverbesserung, wobei der Fokus auf die Erzielung von
Wertsteigerungen ausgerichtet ist. Dies kann Aufgaben und Prozesse in Produktion, Logistik, Ent-
wicklung, Vertrieb und Marketing, aber auch in Administrations- und Zentralfunktionen betreffen.

Bei OpEx geht es darum, messbare und nachhaltige Verbesserungen durch Kostensenkung und
Reduzierung des gebundenen Kapitals zu erreichen. Infolge dieser Verbesserungen kénnen Unter-
nehmensumsatze vergroflert und Kundenzufriedenheit ausgeweitet werden. Um maogliche Verbes-
serungspotentiale identifizieren zu kdnnen, werden bei OpEx MaRnahmen die Methoden von Six
Sigma, Lean und Change Management eingesetzt.

Damit unterscheidet sich OpEx grundsatzlich von dem in Europa weit verbreiteten Bewertungssys-
tem der Business Excellence. Hier werden umfassende Bewertungen nach vorgegebenen Kriterien
durchgefihrt, die Verbesserungspotenziale in allen Bereichen einer Organisation aufzeigen. OpEx
hingegen, verfugt Uber eine scharfere Ausrichtung auf die Elemente Leistung und Effizienz, die
durch den konsequenten Einsatz von Lean und Six Sigma Verbesserungsprojekten erreicht wird.
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3. Phasen einer Operational Excellence MaBnahme

Operational Excellence ist eine Initiative, die auf die umfassende Leistungsverbesserung des ganzen
Unternehmens abzielt. Entsprechend dieser Zielstellung ist die strategische Ausrichtung und die
Potenzialanalyse auf der oberen Managementebene angesiedelt. Die Umsetzung der erkannten
Potenziale erfolgt dann in Projekten, die entweder den Charakter von Linien- oder Matrixprojekten
haben kénnen.

Operational Excellence durchléuft operativ einen dreistufigen Phasenplan

Assessment der

Potenziale /

Strategische

Ausrichtung /

Realisierung

von Projekten /

e Phase 1: Die strategische Ausrichtung ist in aller Regel bereits ein fest etablierter Bestandteil
der Unternehmensplanung. Wichtig fir OpEx ist die Definition von Schltsselfaktoren fur den
Erfolg (Key Success Factors). Diese Schlusselfaktoren sind der Ansatzpunkt fur die Potenzial-
analyse.

e Phase 2: Das Assessment der Verbesserungspotenziale erfordert Werkzeuge, die umfassen-
de, aussagekraftige und langfristig gultige Aussagen ermdglichen. Das Modell der European
Foundation for Quality Management (EFQM) ist ein solches Assessment Werkzeug in Europa.
In den USA ist die ,Oliver Wight Checklist for Operational Excellence” weit verbreitet.

Bei der Durchflihrung eines Assessments ist die eindeutige Fokussierung auf die Analyse der
Leistungsfahigkeit des Unternehmens von zentraler Bedeutung. Ein Vergleich zwischen dem
aktuellen Stand (Current State) sowie dem angestrebten und als notwendig erachteten
Stand (Desired State) zeigt die Verbesserungspotenziale auf.

e Phase 3: Die Realisierung der erkannten Verbesserungspotenziale geschieht Gber Projekte.
Bei diesen Projekten geht es meistens um die Effizienzsteigerung von Prozessen in Unter-
nehmen und Organisationen. Der Erfolg dieser Projekte hangt wesentlich von der Qualifika-
tion der Beteiligten und vom Einsatz der richtigen Methoden ab. Six Sigma, Design for Six
Sigma, Lean, Teamentwicklung und Changemanagement sind die tragenden Elemente der
Projekte.
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4. Interventionsbereiche von Operational Excellence

Der OpEx Ansatz umfasst sechs Interventionsbereiche: Prozesse, Qualitat, Kundenorientierung, Mit-
arbeiter/innen, Organisation und Innovation (s. Bild). Im Rahmen der OpEx Konzeption handelt es
sich um die zentralen erfolgskritischen Punkte innerhalb eines Unternehmens. Welche Interventi-
onsbereiche fir OpEx VerbesserungsmalRnahmen ausgewahlt werden, sind durch den Charakter
der Geschaftstatigkeit und der strategischen Zielsetzung bestimmt.

Prozessleistung
Optimierung der
Unternehmensprozesse durch
Verschlankung und Reduzierung
der Komplexitat mit den
Systemen LEAN und Six Sigma.

Innovation

Qualitatsverbesserung

Erhoéhung der Effizienz und
Effektivitat des
Innovationsprozesses durch
Evaluation und den Einsatz von
Design for Six Sigma (DFSS) und

Projektmanagement. OPERATIONAL EXCELLENCE
Ganzheitlicher Ansatz, der das Change
Management (strategisch) mit
Verbesserungssystemen wie Lean und Six
Sigma (operativ) verbindet, um den
Unternehmenserfolg zu steigern.

Qualitatsverbesserung der
Produkte/ Dienstleistungen durch
die Anwendung der Instrumente
PDCA, KAIZEN, ISO 9000.

Kundenorientierung

Organisationsentwicklung

Optimierung der Prozessausrichtung auf
die Kundenbediirfnisse durch
Instrumente wie Voice of the Customer
(VOC) und der Messgroe Customer
Service Level.

Strategische Ausrichtung der
Organisation an die Unternehmensziele
durch Assessment und Lean orientierte
Umwandlung von Abteilungs- zu
Prozessstruktur.

Auftragserfiillung

Optimierung der Prozesse in der
Auftragsabwicklungskette mit dem Ziel der
Vorratssenkung und Zeitverkiirzung, um
nachfrageorientierte Leistungen sicherer zu
erbringen.

Grundsatzlich kann empfohlen werden, dass eine Auswahl, Priorisierung und maoglichst klare Be-
grenzung der Interventionsbereiche und ihrer durchzufihrenden Verbesserungsaktionen erfolgen
sollte. OpEx wird in einem Unternehmen, zu einem bestimmten Zeitpunkt nur an maximal drei der
sechs Interventionsbereiche angreifen kénnen. Wird in mehr als drei Bereiche gleichzeitig interve-
niert, droht eine Uberlastung der Organisation durch ansteigende Komplexitit. Es besteht die Ge-
fahr, dass die erhoffte Wirkung ins Gegenteil verkehrt wird.

5. Operational Excellence, Lean und Six Sigma

Operational Excellence ist ein ganzheitlicher Ansatz, der die strategischen Unternehmensziele mit
wirkungsvollen Verbesserungssystemen verbindet, um den Unternehmenserfolg zu steigern.
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Teams
Effizienz starken Qualitat
erhohen - steigern
Komplexitat B h Innovation
reduzieren vorantreiben

Operational Excellence

Lean Six Sigma Design for

Prinzipien Methoden Six Sigma

Lean, Six Sigma und Design for Six Sigma sind Systeme, deren besondere Starke in der Realisierung
erkannter Verbesserungspotenziale liegt. Dabei werden die Vorteile eines konsequenten Projektma-
nagement kombiniert mit wirkungsvollen Methoden und Werkzeugen der Analyse und Umsetzung.
Bei der Implementierung von Operational Excellence MaBnahmen wird das jeweils passende Ver-
besserungssystem bei der Realisierung der Projekte (Phase 3) eingesetzt.

6.

Schritte zur Einfiuhrung von Operational Excellence

Die EinfUhrung von Operational Excellence wird durch vier wesentliche Instrumente erméglicht.

Qualifizierung der Fihrungskrafte im Assessment, der Projektdefinition, des Methodenein-
satzes und im Changemanagement (z.B. Operational Excellence Champion Training). Qualifi-
zierung der Projektleiter in Methodeneinsatz (Lean Six Sigma Green- und Black Belt Trai-
ning), Teamentwicklung und Changemanagement.

Information aller mittelbar und unmittelbar beteiligten Mitarbeiter sowie Vermittlung eines
Grundverstandnisses Uber Operational Excellence und die eingesetzten Verbesserungsme-
thoden von Lean und Six Sigma.

Aufbau einer projektorientierten Verbesserungsorganisation mit festen Rollen und Verant-
wortungen nach dem Muster der Six Sigma Implementierung bei General
Electrics.

Integration des Operational Excellence Systems in die existierenden Management Prozesse
des Performance Controlling und der strategischen Planung.
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Ein typischer Ablauf zur EinfUhrung von Operational Excellence ist in dem folgenden Bild dargestellt.
Er beginnt mit der klaren Entscheidung durch das Management OpEx einzufuihren, und endet mit

der Integration des Projektreviews in das unternehmensweite Performance Monitoring.

6.3
Review der Projekte
durch das Management
(Review Board)

6.4
Implementierung der
Verbesserungen in die

Prozesse und die
Organisation

6.5
Kommunikation der
positiven Ergebnisse

6.2
Green- / Black Belt
Projekt — Coaching
durch externe
Fachberater

1.
Das Management
entscheidet sich fir
Operational Excellence

2.
Die Roadmap zur
Implementierung wird
entwickelt und
Koordinator bestimmt

U

6.1
Information der
Mitarbeiter und Training
der Projektteams

7.

Neue Potenzialanalyse
im Rahmen des

Strategieprozesses

8.
Né&chster Durchlauf,
neue Projekte und
Projektleiter werden
definiert / bestimmt.

6.
Start der Projekte und
Training der
Projektleiter als Green-/
Black Belt

5.
Definition von Projekten
und Auswahl der
Projektleiter

Performance
Assessment und
Identifikation der
Verbesserungs-
potenziale

3. 8.1
Qualifizierung der Start der Projekte und
Fuhrungskrafte in einem Training der
Champion Training Projektleiter als Green-/
Black Belt
4. 9.

Integration des
Projektreviews in das
Performance Monitoring

7.

Kritische Erfolgsfaktoren von Operational Excellence

Operational Excellence ist ein ganzheitlicher Verbesserungsansatz. ErfahrungsgemaR sind die fol-
genden Elemente von entscheidender Bedeutung fur eine erfolgreiche Implementierung:

o Klarer Managementauftrag zur Einfihrung und Durchfihrung von Operational Excellence als
Strategiesystem sowie eine tragende Rolle durch den CEO.

e Bewusstsein fur die dringende Notwendigkeit der Verbesserungen und Veranderungen in der

Organisation.

e Entwicklung einer langfristigen, mehrjahrigen Roadmap zur Implementierung sowie eine klare
Verpflichtung des CEO zum notwendigen Zeit- und Geldaufwand.

e Reservierung von finanziellen und personellen Ressourcen fur die Koordination und die Projekt-

arbeit.

e Umfassende Qualifizierung der Projektleiter und der Projektmitarbeiter.

¢ Regelmaliges Projekt-Review durch das Management.

¢ Finanzielle Bewertung der Projektziele und Analyse des Erreichten bei Projektabschluss, um den
Erfolg der Realisierung tatsachlich feststellen zu kdnnen.
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