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Die sieben OpEx-Todstiinden

aum ein Unternehmen in der
Prozessindustrie kommt auf
dem Weg zur Operational
Excellence ohne Programme zur konti-
nuierlichen Verbesserung aus. In mehr
als zwei Dritteln der Félle enttduschen
jedoch die Resultate. Was ist die Ursa-

che fir diese schlechten Ergebnisse?

Bereits seit mehr als 20 Jahren
begleiten wir als Dienstleister und
Berater ambitionierte Betriebe auf
ihrem Weg zu Operational Excellen-
ce, was uns zugleich ermoglicht hat,
die DNA des Erfolges zu entschliis-
seln. In den vergangenen Monaten
haben wir intensiv reflektiert, wel-
che Ursachen hinter den enttidu-
schenden Programmen stecken.
Dabei kamen wir auf sieben typische
und immer wiederkehrende Auslo-
ser: die sieben OpEx-Todsiinden.

1. Fiihrungsvakuum

Haufig horen wir von Fiihrungs-
kriften den Satz ,,...wir setzen klare
Ziele fiir die OpEx-Programme und
stellen Ressourcen zur Verfiigung,
dann muss die Organisation lie-
fern“. An diesem Punkt ist Vorsicht
geboten: Natiirlich ist eine klare
Formulierung der Ambition eines
Programms Fiihrungsaufgabe, die
Fiihrungsverantwortung endet al-
lerdings nicht an diesem Punkt.

Es ist zwingend notwendig, dass
sich Fiihrungskrifte ihrer Vorbild-
funktion bei einer Transformati-
on gewahr sind. Diese Rolle kann
nicht an Stabstellen, Fachabteilun-
gen oder Junior-Manager delegiert
werden. Genauso wichtig, und leider
oft vernachléssigt, ist das Zollen von
Anerkennung und Aufmerksamkeit
fiir gewliinschte Verhaltensanpas-
sungen. Werden hier Verantwor-
tungen und Aufgaben abgegeben,
verlieren OpEx-Programme schlei-
chend an Wirkung und verkiim-
mern!

Wir erleben leider sehr haufig,
dass Fithrungskrifte nach der Start-
phase eines Programms die Steue-
rung eines Projekts abgeben, da sie
dieses vermeintlich einfach delegie-
ren konnen. Die dauerhafte Beteili-
gung der Fithrung ist allerdings von
essentieller Notwendigkeit fiir den
Erfolg eines Programms.

Aus unserer Erfahrung ist eine
fehlende Steuerung und Beteili-
gung von Seiten der Fiihrung und
die oft damit verbundene ,Results
only“-Orientierung eine der héu-
figsten Griinde fiir die mangelnde
Wirkung von OpEx-Vorhaben in der
Prozessindustrie.

Machine-to-Machine-Kommunikation

2. Fehlende Wertverbindung

Ziel von allen OpEx-Vorhaben ist,
synchronisierte und systematische
Vorgehen im Unternehmen zu eta-
blieren, die kontinuierlich und dau-
erhaft einen spiirbaren Mehrwert
liefern. Die Ambitionen und Erwar-
tungen an die Programme konnen
unterschiedlich ausfallen, aber
gleich ist allen eines: Die positive
Riickzahlung des investierten Auf-
wands ist die iibergreifende Kon-
stante in der OpEx-Philosophie!

Einen ,Return on Continuous Im-
provement® (ROCI) zu generieren ist
daher Pflicht. Sollte ein OpEx-Pro-
gramm diese Vorgabe nicht erfiil-
len, dann verursacht es selbst Ver-
schwendung und wird damit zum
Teil des Problems und nicht der Lo-
sung! Meist sind die Programme zu
Beginn sehr klar auf gewisse Ziele
und Themen ausgerichtet, entfernen
sich aber mit der Zeit schleichend
von dieser klaren Ausrichtung.

Es gehort zur Pflichtiibung, eine
direkte und quantifizierbare Ver-
bindung zwischen den OpEx-Akti-
vititen und den Werttreibern des
Unternehmens herzustellen. Die
Investitionen in ein OpEx-Programm
miissen sich klar und transparent
darstellen lassen — dabei ist es egal,
welcher Art die Investitionen sind.
Der investierte Zeitaufwand muss
sich ebenso wiederfinden wie die
sonstigen Ausgaben.

Eine fehlende Verbindung zwi-
schen OpEx-Programm und Werthe-
bel des Unternehmens kann lange
Zeit unbemerkt bleiben. Es geht so-
gar so weit, dass viele Unternehmen
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Sieben typische und immer wiederkehrende Ausldser stecken hinter den Enttauschungen, die Firmen der Prozessindustrie mit ihren Operational-Excellence-

Programmen erleben: Die sieben Todsiinden

Effekte keinen dauerhaften Fortbe-
stand erfahren. Nachhaltigkeit und
Performance der Verbesserungspro-
gramme sind dabei von verschiede-
nen Faktoren abhéngig, die unter-
schiedlich stark auf sie einwirken. Ist
man selbst Teil des Verbesserungs-
prozesses, so ist der neutrale Blick
von oben schwierig. Eine Ursachen-
findung erscheint fast aussichtslos.

In unseren Projekten gehen wir
daher immer wieder der Frage nach,
was die Griinde fiir auftretende Ir-
ritationen sein kénnen. Wirft man
einen Blick auf die Top-Challenges
von OpEx-Programmen, so sticht ins
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sehr aufwindige und ausgekliigelte
Instrumente installiert haben, um
die Effekte der OpEx-Aktivititen zu
erfassen und zu verfolgen. In den
seltensten Fillen gibt es allerdings
eine Verzahnung zwischen den er-
fassten Ergebnissen im OpEx-Tra-
cker und den finanziellen Instru-
menten der Firma. Diese Scheinwelt
wird als Schutzschild fiir hinkende
Programme genutzt und lenkt von
der Wirklichkeit ab.

3. Kulturelle Vernachlassigung

Wir erleben oft OpEx-Programme,
die starken Schwankungen unterlie-
gen und sich dadurch auszeichnen,
dass sie trotz anfanglicher positiver

Disruptive Modelle fiir die Wertschopfung

Wertschopfungsketten und Produkt-
lebenszyklen sollen transparenter
und nachhaltiger werden und da-
mit die Effizienz der Produktion
erhohen. Dazu wollen Siemens und
Merck das Vertrauen in die Ma-
chine-to-Machine-Kommunikation
in industriellen Wertschépfungsket-
ten stirken und starten gemeinsa-
me Entwicklungen, um Qualitdt und
Verlésslichkeit der Kommunikation
zu steigern. Qualitdts- und Sicher-
heitsinformationen sollen iiber
eine zentrale Datenquelle (Single
Source of Truth) schnell verfiighar
gemacht und so auch disruptive
Geschéftsmodelle wie Pay-per-Part
oder Pay-per-Performance ermog-
licht werden. Die Verankerung phy-
sischer Produkte in der digitalen
Welt erfolgt mittels Smart Contracts,
Blockchain und industriellem Edge-
Computing.

Angesichts immer komplexer wer-
dender Wertschopfungsketten neh-
men die Anforderungen an Riickver-
folgbarkeit, Transparenz und Quali-
téatskontrolle exponentiell zu. Um das
Industrielle Internet der Dinge (IIoT)
voranzubringen, das Wertschopfungs-
ketten und Produktionsprozesse in al-
len Branchen grundlegend veréndert,
braucht es einen leistungsfihigen und
sicheren Daten- und Informations-
austausch. Merck und Siemens stre-
ben eine skalierbare Komplettlosung
an, die entlang der gesamten Wert-
schopfungskette eingesetzt werden
kann. Stakeholder sollen Zugriff auf
sédmtliche Daten aus allen Phasen des
Produktlebenszyklus erhalten — vom
Produktdesign bis hin zur Nutzung
durch den Endverbraucher. Dies
konnte Prozesse vereinfachen und
die Effizienz brancheniibergreifend
erheblich steigern. (vo) ]
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Auge, dass iiber dreiviertel aller Or-
ganisationen einen fehlenden Kul-
turwandel zu ihrer Top-Challenge
erkldren. Nur wenn jeder Mitarbei-
ter in der Organisation seine Rolle
annimmt und verantwortungsvoll
ausfiillt, kann sich eine neue Unter-
nehmenskultur entwickeln, die fiir
das tégliche Handeln mafgeblich ist
und Verbesserungsprozesse unter-
stiitzt. OpEx-Programme gedeihen
nur auf einer Unternehmenskultur,
die Teamarbeit und die Einbezie-
hung aller Mitarbeiter honoriert
- sie verwelken, wenn nicht alle
Ebenen der Firma gemeinsam am
Prozess arbeiten. Ohne eine Kultur
fiir Kontinuierliche Verbesserungs-
prozesse (KVP) werden Verbesse-

rungsprogramme nie ihr volles Po-
tenzial entfalten konnen.

4, Methodeninflation

Eine schier unendliche Methodenviel-
falt zur Prozessoptimierung hat zur
Folge, dass sich viele Entscheider
freiziigig aus dem Methodenkoffer
bedienen und mit einer wahren Me-
thodeninflation an ihre Mitarbeiter
herantreten. Dies fiihrt dazu, dass
sich die Mitarbeiter von der Vielzahl
der angewandten Methoden regel-
recht tiberrannt fiihlen. Anstatt sich
zu fokussieren und eine klare Pro-
blem- und Methodenanalyse vorzu-
nehmen, wird die Fiille der Metho-
denmoglichkeiten durchlaufen. Zum
anderen werden neue Problemstel-
lungen héufig in die einmal gewéhl-
te Methodenauswahl hineingepresst.
Bekannte Methoden werden dann
so lange gequiilt, bis auch das letzte
Problem in den schon ausgesuchten
Rahmen passt — ganz nach dem be-
kannten Sprichwort ,was nicht passt,
wird passend gemacht®.

Die Herausforderung fiir Ent-
scheider besteht daher darin, die
geeigneten Methodenwerkzeuge in
einer iibersichtlichen Anzahl fiir die
jeweilig festgelegte Zielvorgabe zu
wihlen. Wir empfehlen eine gezielte
Auswahl an passgenauen Methoden,
die den Aufbau einer kiinstlichen
Komplexitdt vermeidet und dabei
doch nie den Anspruch stidndiger
Optimierung aus den Augen verliert.

5. Anerkennungsdefizit

Anerkennung ist eines der wichtigs-
ten Werkzeuge der Mitarbeiterbin-
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dung. Bereits seit Jahren sammeln
sich zu diesem Thema Vortrége,
Fachartikel und Ratgeberseiten,
doch nur den wenigsten ist tatsidch-
lich bewusst, welchen direkten Ein-
fluss dieses Verhalten insbesondere
auf den Erfolg von Verbesserungs-
programmen hat.

Ein Anerkennungsdefizit ldsst
das Motivationsniveau der Beleg-
schaft fiir Verbesserungsprogram-
me systematisch und stetig abkiih-
len. Dies wiederum beeintrichtigt
die Ergebnisse der Programme im
negativen Sinne. Mitarbeiter ver-
lieren die Motivation und bringen
sich immer weniger aktiv ein. Dies
kann sich bis zu einer ablehnenden
Haltung gegeniiber Verbesserungs-
programmen entwickeln. Mitarbei-
tern Anerkennung entgegenzubrin-
gen ist maBgeblich fiir den Erfolg
von OpEx-Programmen.

Eine besondere Moglichkeit, um
Mitarbeitern Wertschidtzung zu be-
kunden, sind Incentives. Die Suche
nach einem Event, das herausragen-
den Mitarbeiten von Verbesserungs-
programmen Anerkennung zollt und
gleichzeitig das Teamgefiige stérkt,
war bspw. die Geburtsstunde un-
serer jiahrlich stattfindenden Lean
Challenge.

6. Programmstarrheit

Flexibilitdt, Agilitit und Anpas-
sungsfiahigkeit sind An- & Heraus-
forderungen, auf die auch die
OpEx-Programme Antworten und
Losungen finden miissen. Zahlrei-
che Programme erfiillen nur in den
ersten Jahren die Erwartungen und
bleiben danach oft dahinter zuriick.
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Das Programm selbst liefert in der
Regel keinen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil, da das dynamische
Umfeld nicht als Chance verstan-
den wird und die Anpassungsfihig-
keit zu trige ist. In der Folge ist die
Leitagenda und die Inhalte der OpEx
Programme oftmals zu statisch und
teilweise auch aus der Zeit. Damit
trigt die Programmstarrheit zum
Verlust der Relevanz dieser Pro-
gramme bei und ist damit nicht
mehr Teil der Losung, sondern Teil
des Problems.

7.Versteckte Organisation

Oft werden kiinstliche Organisatio-
nen geschaffen, die nicht Teil des Ta-
gesgeschifts und/oder nicht in den
operativen Prozessen integriert sind.
Fiihrungskriifte delegieren OpEx-Ak-
tivitdten in ausgelagerte Abteilungen.
In der Folge machen dann einige
wenige die kontinuierliche Verbes-
serungsarbeit des Kollektivs.

Um Verdnderungen anzustoBen
und sie insbesondere nachhaltig
zu etablieren, sollte die Rolle und
die Identitit der OpEx-Organisa-
tion, als Multiplikatoren im Sinne
der kontinuierlichen Verbesserung,
entsprechend gelebt werden. Damit
gelingt es, diese spezifischen Fertig-
keiten und Féhigkeiten punktuell
zur Anwendung zu bringen, aber
im Schwerpunkt durch ,Hilfe zur
Selbsthilfe“ fiir eine Ausbreitung
dieser KVP-Kompetenzen im ope-
rativen Tagesgeschiéft zu sorgen.

Fazit

Um Misserfolge auf dem Weg zur
Operational Excellence zu vermei-
den, sollten Unternehmen die sieben
Todslinden in OpEx-Programmen
sorgsam vermeiden. Mit Benchmark-
ing und brancheniibergreifenden
Vergleichen in der OpEx-Commu-
nity lassen sich die Ergebnisse von
OpEx-Programmen zudem messen.
Mit unserem OpEx-Index analysie-
ren wir, in welchen Bereichen die
grofSten Wertbeitrdge geliefert wer-
den, wo Fiihrungskrifte die grofSten
Herausforderungen in den néchsten
Jahre sehen, wie OpEx-Programme
ausgerichtet werden miissen, um
den hochsten Impact zu haben, aber
auch, warum fehlende Verbindungen
zwischen OpEx-Programmen und
den Werthebeln des Unternehmens
oft lange Zeit unbemerkt bleiben
konnen.
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