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KASSBOHRER DRAXLMAIER PTT
EFFIZIENZ AUF DIE PISTE GEBRACHT MIT 800 VOLT IN DIE E-MOBILITAT DIE POWERMENSCHEN

IN JEDEM UNTERNEHMEN STECKT EIN NOCH BESSERES.



IN JEDEM
UNTERNEHMEN
STECKT EIN

Als mehrfach ausgezeichnete Top-Management-Beratung
fur Operational Excellence befahigen wir unsere Kunden,
ihre Performance in allen Bereichen entlang der
Wertschoépfungskette zu verbessern.
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Liebe Leserinnen und Leser,

die Erinnerung an die Pandemie ist bereits verblasst und die Tages-
themen werden schon ldngst von anderen Krisen bestimmt. Dennoch
hore ich in vielen Gesprachen mit Geschaftsfihrern und FUhrungskréaften,
dass die Leistungsfahigkeit noch immer krankelt und nicht das ,Vor-Corona"-
Niveau erreicht. Die Grunde sind vielschichtig und nur teilweise beein-
flussbar: hohe Energiekosten, unterbrochene Lieferketten, gestiegene
Zinsen, erhohte Arbeitskosten, fehlende Ricklagen und so weiter. Aber
auch auf Unternehmensseite gab und gibt es Versaumnisse.

Manche Unternehmen haben in den letzten Jahren stark auf Digitalisie-
rung als ,Allheilmittel” gesetzt und dabei das Grundlagentraining schleifen
lassen. Heute ist allerdings Beidhandigkeit gefragt; es geht darum, gleicher-

malien effizient wie auch innovativ und flexibel zu agieren.

Deshalb ist auch die Diskussion, ob Lean oder Digital, zunehmend
obsolet; fUr operative Exzellenz braucht es beides. Erst wenn Strukturen,
FUhrung, Prozesse und Technologien sich im Sinne der Unternehmens-
strategie perfekt erganzen und im Hinblick auf Effektivitat und Effizienz
kontinuierlich verbessert werden, spricht man von operativer Exzellenz.

Wie das als abstrakte Visualisierung aussehen kdnnte, sehen Sie auf
unserem aktuellen Titelbild. Das Geflecht aus harmonisch miteinander
verschrankten Unendlichkeitszeichen - gern auch als liegende Acht be-
zeichnet - hat unser Grafiker vorgeschlagen, nachdem wir ihm, wie bei
einem Prompt, ganz genau geschildert haben, was wir bei der Staufen AG
unter Operational Excellence verstehen: End-to-End denken, Resilienz
schaffen, geopolitische Zusammenhéange verstehen, die Digitalisie-
rung treiben, die Performance steigern und Leadership wirksam
machen. Und das eben nicht als starres Zielbild, sondern
als Prozess, den es kontinuierlich zu verbessern gilt.

In diesem Sinne: Lassen Sie sich inspirie-
ren von spannenden Reportagen und
Interviews, die auch lhnen und Ihrem
Unternehmen dabei helfen sollen, in
Sachen Operational Excellence das
ndchste Level zu erreichen.

WILHELM GOSCHY
CEO, STAUFEN.AG
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PEN SYSTEMS

Die Pens, Autoinjektoren und Pumpensysteme des Schweizer
Medizintechnikunternehmens Ypsomed sind fur die Kundin-
nen und Kunden im wahrsten Sinne des Wortes lebenswich-
tig. Die optimale Versorgung muss deshalb jederzeit gewahr-
leistet sein. Damit die Produktionskette nicht ins Stocken
gerat und gleichzeitig eine kosteneffiziente Fertigung in
Zeiten kontinuierlichen Wachstums gewahrleistet ist, setzt
Ypsomed auf Operational Excellence.

Far Roland Seckler, Vice President Global Supply Chain Operations
bei Ypsomed, ist die besondere Bedeutung der Ypsomed-Produkt-
palette der entscheidende Ansporn: ,Unsere Anwender sind
chronisch kranke Patientinnen und Patienten, deren Lebensquali-
tat wir verbessern. Kundenzufriedenheit ist fir uns nicht verhan-
delbar, sondern unser oberstes Ziel "

ROLAND SECKLER
Vice President Global
Supply Chain Operation
YPSOMED AG

*
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DIGITAL
HEALTH

Als einer der weltweit fihrenden Entwickler und Hersteller von
Abgabesystemen fur Medikamente ist Ypsomed mit Produktions-
statten in der Schweiz und in Deutschland gleich in zwei Hochlohn-
landern verankert. Dank Operational Excellence ist es dennoch
gelungen, die Prozesseffizienz und den Automatisierungsgrad zu
erhdhen und damit die Herstellungskosten niedrig zu halten.

Zu den bekanntesten Produkten der Ypsomed gehdren Insulin-
pumpen, die, gepaart mit dem my-Life-loop-Algorithmus,

Unter- oder Uberversorgung verhindern und Typ-1-Diabetikern
ein angenehmes und sorgenfreies Leben ermdglichen. Aber auch
die anderen Lésungen fiir die Selbstbehandlung verbessern die
Lebensqualitat fur chronisch kranke Patientinnen und Patienten
malgeblich.

In Kiirze

Fur das Medizintechnikunternehmen Ypsomed steht die Liefer-
treue und damit das Wohl der Patientinnen und Patienten an
erster Stelle. Ypsomed setzt daher konsequent auf Operatio-
nal Excellence. Das hilft dem Unternehmen auch dabei, trotz
Produktionsstandorten in der Schweiz und in Deutschland die
Kosten im Griff zu behalten. Zusatzlich verfolgt Ypsomed eine

Near-Shoring-Strategie, um Transportwege zu verkirzen und
damit parallel auch die Nachhaltigkeitsziele zu erreichen.




0 +~KUNDENZUFRIEDENHEIT IST NICHT VERHANDELBAR"

Die Notwendigkeit einer regelmaf3igen oder sogar dauerhaften
Einnahme der Medikamente stellt besondere Anforderungen an
die Lieferkette. Produktion, Lagerhaltung und das gesamte Supply
Chain Network Management mussen optimal aufeinander ab-
gestimmt sein. Ypsomed pflegt deshalb mit allen Lieferanten einen
kontinuierlichen Austausch, sowohl Uber digitale Kanale als auch
im personlichen Gesprach.

Optimierung des gesamten Herstellungsprozesses

Der enge Austausch mit den Partnern schlieBt auch die Hersteller
der Montageanlagen ein. Fur die Produktion wurde eine eigene
technische Plattform entwickelt, ahnlich dem Baukastensystem
im Automobilbau. Die Weiterentwicklung dieser Anlagen - etwa
alle sechs Monate kommen neue hinzu - wird genauso wie die
Optimierung im Laufe der Nutzungsdauer durch regelmaRige
Feedbackgesprache und Verbesserungsinitiativen sichergestellt.
Roland Seckler: ,Neue Erkenntnisse flieBen kontinuierlich in die
nachste Generation der Montageanlagen ein. So stellen wir sicher,
dass Verbesserungen weitergegeben und integriert werden. Wir
konzentrieren uns auf wenige Maschinenlieferanten, die uns
schnell beliefern kénnen.”

Fur die Produktion selbst werden alle wichtigen Parameter erfasst,
in erster Linie die Gesamtanlageneffektivitat (OEE). Dartber hinaus
geben Produktionskennzahlen unter anderem Auskunft Gber den
Auslastungsgrad der Fertigung. Als stark kundenorientierter Her-
steller ist die OTIF (On Time, In Full) einer der wichtigsten KPIs, um
sicherzustellen, dass die Produktlieferung im Kundensinne erfolgt:
,Da wir sehr kundenorientiert sind, nehmen wir diesen KPI sehr
ernst. Wir wollen jeden Auftrag in der gewlinschten Qualitat zum
vereinbarten Zeitpunkt liefern”, sagt Roland Seckler.

Hohe Flexibilitat und kurze Transportwege
Die im Rahmen der Operational Excellence eingeleiteten Prozess-

optimierungen haben sich auch beim pl6tzlichen Nachfrage-
boom nach Praparaten zum Gewichtsmanagement flr krankhaft

»Alle Kundenwunsche zu erfillen
und gleichzeitig das Unternehmen

auf einem stabilen Wachstums-
kurs zu halten, ist eine Herausfor-
derung. Aber unsere Mitarbei-
terbefragungen zeigen: Es ist
moglich, auf hohem Niveau
kontinuierlich zu wachsen und
gleichzeitig ein Arbeitsumfeld
zu bieten, in dem jeder sein
Potenzial voll entfalten kann.“
ROLAND SECKLER

Vice President Global Supply Chain Operation
YPSOMED AG

Ubergewichtige, den im Volksmund bekannten ,Abnehmspritzen”,
bewahrt. Die héheren Produktionskapazitaten fur diese Auto-
injektoren will Ypsomed in Zukunft mit mehrspurigen Produktions-
anlagen sicherstellen, sodass mehrere Autoinjektoren gleichzeitig
produziert werden kénnen.

Die rasche Anpassung der Maschinen und der Supply Chain ist
dank der engen Zusammenarbeit aller Beteiligten und der gelebten
Unternehmenskultur der kontinuierlichen Verbesserung moglich.
Ypsomed-Manager Seckler: ,Zu unserer Strategie mit dem Namen
,Purchase 4.0’ gehdrt neben einer starken Digitalisierung auch das
Near Shoring. Wir bevorzugen Lieferanten in der Nahe unserer
Produktionsstandorte, also in Deutschland, der Schweiz und in
China.”



Ein positiver Nebeneffekt dieses Ansatzes: Lange Transportwege
werden vermieden, die Nachhaltigkeitsbilanz wird verbessert.
Ypsomed will bis 2030 die Value Chain und bis 2040 das gesamte
Unternehmen klimaneutral aufstellen.

Der Mensch im Mittelpunkt

Ungeachtet aller Digitalisierungsinitiativen und Prozessoptimie-
rungen ist Operational Excellence flr Ypsomed eng mit einem
wertschatzenden Umfeld fir die Mitarbeitenden verbunden.
Roland Seckler: ,Alle Kundenwiinsche zu erfillen und gleichzeitig
das Unternehmen auf einem stabilen Wachstumskurs zu halten,
ist eine Herausforderung. Aber unsere Mitarbeiterbefragungen
zeigen: Es ist méglich, auf hohem Niveau kontinuierlich zu wachsen
und gleichzeitig ein Arbeitsumfeld zu bieten, in dem jeder sein
Potenzial voll entfalten kann.” Ypsomed achtet daher darauf, die

Uber Ypsomed

Die Ypsomed AG ist der weltweit fihrende Hersteller von
Injektions- und Infusionssystemen fur die Selbstmedikation.

Neben dem Hauptsitz in Burgdorf (Schweiz) verfigt die Diabetes-

spezialistin Uber ein globales Netzwerk aus Produktions-
standorten, Tochtergesellschaften und Vertriebspartnern und
beschaftigt weltweit mehr als 2.200 Mitarbeitende.

KUNDENZUFRIEDENHEIT IST NICHT VERHANDELBAR

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kontinuierlich weiterzubilden
und die Fluktuation gering zu halten. HR ist fur die Schweizer also
ein zentrales Glied in der Wertschopfungskette.

Die konsequente Ausrichtung auf Kunden und Mitarbeitende sowie
die enge Zusammenarbeit mit Lieferanten wird branchenubergrei-
fend anerkannt. Staufen.Inova-Geschaftsfihrer Jurg Hodel spricht
vom Unternehmen als Leuchtturm: ,Ypsomed ist ein Frontrunner.
In vielen Bereichen - sei es in der Produktion oder im Supply Chain
Network Management - wird auf hochstem Niveau gearbeitet. Da-
mit zeigt das Unternehmen beispielhaft auf, wie sich die Industrie
in Europa aufstellen sollte, um langfristig wettbewerbsfahig und
innovativ zu bleiben.”

L+

IDN37732X3 TYNOILVYY3IdO



Veranderung als
wesentlicher

Bestandtell der

Untemehmenskultur

ABUS - EIN ARBEITGEBER,
DER WERTSCHATZUNG LEBT

.




In Kiirze

Operational Excellence ist fur jedes produzierende Unterneh-
men ein zentraler Schltssel, um die eigene Zukunftsfahigkeit zu
sichern. Die Grundlage dafir: eine hohe Optimierungsfreude und
permanente Veranderungsbereitschaft in der gesamten Organisa-
tion. Und hier ist der Haken: Veranderung - vor allem im Kontext
von Effizienzsteigerung - gilt als zah, widerstandslastig und somit
anstrengend und teuer. Es geht aber auch anders. Das Team von
ABUS zeigt, wie es gelingt, eine gesamte Belegschaft dafur zu
gewinnen, sich immer wieder weiterzuentwickeln.

Sicherheit ,made in Germany” reicht heute als Kaufargument allein nicht mehr aus. Auch
deutsche Produkte miissen sich dem internationalen Preisvergleich stellen, und das bei héhe-
ren Lohnkosten und kraftezehrenden biirokratischen Hiirden. Daran kann man verzweifeln -
und deswegen sogar abwandern. Oder aber kreativ werden und Benchmarks setzen. Hier

kommt das Thema Operational Excellence bei ABUS ins Spiel.

Denn wer gesellschaftliche Ver-

antwortung ibernehmen, Mitarbeitende gewinnen und halten und gleichzeitig in der Konsum-
guterbranche bestehen will, muss einfach besser sein - und kontinuierlich besser werden.

Warum gelingt es ABUS so gut, sich stetig zu optimieren? Wir
wollen es herausfinden im Gesprach mit Daniel Theis, Werkleiter
fur den Bereich Operations, und Philipp Ditthardt, Abteilungsleiter
Industrial Engineering/Lean-Verantwortlicher bei ABUS in Rehe
(Westerwald). Mit dabei unser Operational-Excellence-Experte
Michael Hahn, der das Team am Standort Rehe seit Gber 20 Jahren
auf seiner beeindruckenden Entwicklungsreise begleitet.

Ver- und Zutrauen als Fundament

Will man die Essenz der erfolgreichen Veranderungskultur unseres
Best Practice-Partners mit einem Wort beschreiben, so ist es Ver-
trauen - Vertrauen in die Inhaber, in die Fihrungskrafte und in die
Mitarbeitenden.

Ungeachtet der Hierarchieebenen kennt man sich. Alle Tlren ste-
hen fur alle offen. Die Inhaber sind nahbar und prasent vor Ort. Sie
treffen nachhaltige Entscheidungen im Sinne aller ABUS-Mitarbei-
tenden (heute und in Zukunft). Ein Arbeitgeber, der Wertschatzung
lebt, der die Menschen spurbar in den Mittelpunkt stellt, sich klar
zum Standort Deutschland und zu seiner Belegschaft bekennt.
Eine Kultur, in der niemand zurlckgelassen wird und viel in die
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden investiert wird. Das schafft
enormes Vertrauen und starkt die Identifikation mit dem Unter-
nehmen.

Gleichzeitig wird den Mitarbeitenden auch viel zugetraut. Man be-
gegnet sich auf Augenhdhe. Ideen sind gewlnscht - egal, von wem
sie kommen. Entscheidungswege sind kurz und die Bereitschaft, in

die Weiterentwicklung zu investieren, ist hoch. Ein weiterer wich-
tiger Punkt flr den Erfolg ist laut Philipp Ditthardt, dass es enorm
viel Freiraum dafur gibt, Dinge auszuprobieren. ,Wenn eine Idee
schlssig ist, haben wir das ,Go’ in zehn Minuten. Wir mussen nicht
vier Monate auf eine Antwort warten. Alles bleibt im Fluss”, erklart
uns der Lean-Verantwortliche.

Partizipation als Katalysator

Eine weitere Besonderheit bei ABUS in Rehe ist, dass diejenigen,
die von einer Verdanderung betroffen sind, schon in der Ideen- oder
Konzeptionsphase ins Boot geholt werden. So wissen sie nicht nur
fruhzeitig, was auf sie zukommt. Sie haben auch die Chance, sich
einzubringen und die Veranderung aus ihrer Expertensicht aktiv
mitzugestalten. ,Wir merken immer wieder, dass die Teams neue
Ansatze gerne umsetzen, weil das nichts ist, was sich jemand in
einem Besprechungsraum ausgedacht hat, sondern etwas, das die
Teams aktiv mitgestaltet und umgesetzt haben. Dadurch entsteht
ein anderes Selbstbewusstsein, mehr Eigenverantwortung und
-initiative”, sagt Daniel Theis.

Wie wertvoll es ist, alle Betroffenen frihzeitig in Veranderungspro-
zesse einzubinden, kann Michael Hahn nur bestatigen: ,Niemand
kennt seinen Arbeitsplatz besser als die Mitarbeitenden selbst.

Ihr Know-how, ihre Erfahrungen und Ideen kénnen am Ende den
Unterschied machen zwischen einer Veranderung, die gut ist, und
der perfekten Weiterentwicklung. Es lohnt sich wirklich, diese Zeit
zu investieren.”



Von links: PHILIPP DITTHARDT, Leiter Lean Management,

August Bremicker SOhne KG | MICHAEL HAHN, Partner, STAUFEN.AG |
DANIEL THEIS, Werkleitung Operations, Facility & HR Rehe, August Bremicker
Séhne KG | MARTIN BECKER, Partner, STAUFEN.AG

Im Sinne der Mitarbeitenden handeln

Aber ist Vertrauen und Partizipation nicht gerade dann schwierig,
wenn sich im Grunde alles um Effizienz dreht? ,Effizienz bedeutet
far uns nicht nur glinstiger, sondern auch nachhaltiger und zu
besseren Bedingungen fir die Mitarbeitenden. Wenn allen klar ist,
dass es hier auch stets darum geht, das Leben der Mitarbeiten-
den zu erleichtern, dann hat auch jede*r Lust, was zu verandern®”,
so Theis. ,Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen sich
aullerdem darauf verlassen, dass Verbesserungen niemals das Ziel
haben, Arbeitsplatze zu reduzieren. Wir wollen Arbeitsbedingun-
gen verbessern und gleichzeitig Wachstum generieren”, erklart er
weiter. Das Fihrungsteam in Rehe achtet beispielsweise darauf,
Prozesse so zu standardisieren, dass Mitarbeitende flexibel ein-
gesetzt werden kdnnen.

Jede Lernchance nutzen

Fur Daniel Theis muss es aber nicht nur intern stimmen. Fir ihn
gilt es auch, offen fiir externe Impulse zu sein, denn ,andere sehen
das, was wir nicht (mehr) sehen. Deswegen sind wir sehr offen

fur Feedback und nehmen gerne Hilfe an. Wenn wir z. B. im Zuge
unserer Best Practice-Partnerschaft 20 Gaste aus einem anderen
Unternehmen durch unsere Produktion fihren, dann verstehen
wir jede*n Einzelne*n davon als potenziellen Berater, der mit
einem anderen Blick auf unsere Themen schaut. Wir ermutigen
dazu, Fragen zu stellen. Denn jede Frage kann der Impuls fur eine
neue Idee, ein neues Projekt sein”, meint er.

Selber machen statt machen lassen ...
Michael Hahn begeistert auch das hohe Streben nach Souveranitat,

das er in Rehe wahrnimmt. ,Was mich bei ABUS sehr beeindruckt,
ist der Anspruch, Know-how stets innerhalb der Organisation

auf- und auszubauen. Wahrend viele Unternehmen sich Berater
holen, die komplette Themen Ubernehmen und danach mit ihrem
Wissen wieder gehen, nutzt ABUS seine Berater als Sparringspart-
ner, die Wissen einbringen. Ist dieses gelernt, arbeitet das Team
selbststandig damit weiter. Und das auch mit einer beachtlichen
Konsequenz”, schwarmt Hahn.

Der Mehrwert entsteht vor allem dann, wenn verschiedenes
Expertenwissen im Unternehmen vernetzt wird. ,Wenn man von
der Entwicklung Uber den Sondermaschinenbau bis zur Produktion
alles am Standort hat, kdnnen Veranderungen und Neuentwick-
lungen Hand in Hand gehen. So kann die Produktentwicklung sich
schon in der Konzeptionsphase mit unserem Maschinenbauteam
austauschen und aus den unterschiedlichen Perspektiven heraus
am Ende das perfekte Ergebnis entwickeln.”

.. und dann einfach weiter so

Es ist nicht verwunderlich, dass gerade die Themen Wissensauf-
bau, Wissensvermittlung und Wissensaustausch (interdisziplinar)
wichtige Handlungsfelder fir die Zukunft des Unternehmens sind.
Denn Herausforderungen wie die Digitalisierung oder auch das
Streben nach nachhaltigerem Handeln erfordern es, viele verschie-
dene Expertisen reibungslos und sinnvoll zusammenzubringen. Wir
von Staufen sind stolz darauf, dass wir auch die nachsten Schritte
bei ABUS im Sparring begleiten durfen. Chapeau fur diese aul3er-
gewodhnliche Unternehmenskultur, mit der auch in den nachsten
100 Jahren sicher alles méglich wird. B



Uber ABUS

Wer kennt ABUS nicht ... zumindest die Produkte aus
den Unternehmensbereichen mobile Sicherheit und
Haussicherheit. Doch das 1924 gegriindete, mittler-
weile in der vierten und funften Generation gefuhrte
Familienunternehmen hat noch weitaus mehr zu bieten
als Schlésser und Helme. Mit rund 4.000 Mitarbeitenden
weltweit sorgt ABUS vom Rauchmelder bis zur Smart-
home-Schlie3technik fir Rundumsicherheit im priva-
ten und gewerblichen Bereich. Seit 100 Jahren stetig
wachsend. Wir gratulieren zum Jubildum. Glickwunsch
auch zur einzigartigen Unternehmenskultur, die wir in
unserem Artikel beschrieben haben.




EFFIZIENZ AUF DIE PISTE GEBRACHT
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EFFIZIENZ AUF DIE PISTE GEBRACHT

Wer im Skigebiet die Pisten plinktlich und gut prépariert hat,
genieBt einen echten Startvorteil. Das gilt analog auch fiir
Kéassbohrer, den Laupheimer Weltmarktfihrer fiir Pisten-
pflegefahrzeuge. Mit effizienteren Entwicklungsprozessen
und einer besseren Time-to-Market will das Traditionsunter-
nehmen nicht nur seine Pole-Position weiter ausbauen,
sondern sich auch fir die groBen Herausforderungen der
Branche wappnen.

Morgens um 3 Uhr starten in vielen Skigebieten die PistenBullys,
um bis zur Offnung der Liftanlagen die Hange fiir den perfekten
Skitag vorzubereiten. Bis die kompakten und wendigen Gelande-
fahrzeuge ihre Arbeit beginnen konnten, war es in der Vergangen-
heit aber oft ein langer Weg. ,Die Anforderungen an Qualitat und
Time-to-Market in der Produktentwicklung sind in den letzten
Jahren stark gestiegen”, sagt Michael Kuhn, Bereichsleiter Entwick-
lung bei Kassbohrer. ,Deshalb war es klar fir uns, dass wir unsere
bisherigen Prozesse an diese Entwicklung anpassen mussen.”

Die fehlende Trennscharfe von Serienbetreuung und Projektarbeit,
eine unklare Rollendefinition und zu viel Multitasking wurden zum
Hemmschuh. ,Friher hatten wir, besonders in der Projektarbeit,
keine klaren Verantwortlichkeiten und es gab Falle, wo ein und die-
selbe Person fur mehrere in Konflikt zueinander stehende Aufga-
ben gleichzeitig zustandig war”, erinnert sich Benjamin Zacharias,
Teamleiter Entwicklung Stahlbau. Das wirkte sich auf Liefertermine
aus und Fehler wurden nicht rechtzeitig erkannt.

In Kiirze

Bei Kassbohrer, dem Weltmarktfihrer fur Pistenpflegefahr-
zeuge, wurde die Produktentwicklung auf eine wertstrom-
orientierte Organisation mit klaren Rollen und Verantwort-
lichkeiten umgestellt. Erganzt durch die Einfuhrung eines
Shopfloor Management, lieB sich die Effizienz und Termin-
treue der Projekte deutlich steigern. Mit diesem Schritt ist

Kassbohrer dafur geristet, Branchentrends wie Nachhaltig-
keit, Digitalisierung und Fachkraftemangel zu meistern und
seine Technologiefuhrerschaft auszubauen.
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Doch die Komplexitat der Herausforderungen wird fur
Kassbohrer noch weiter zunehmen, wie Dr. Christian Oberwinkler,
CTO des Unternehmens, darlegt: ,Wir sehen drei Megatrends,
die uns massiv betreffen werden: das Thema Nachhaltigkeit und
Klimawandel, die Digitalisierung mit dem Kompetenzfeld kinst-
liche Intelligenz sowie der demografische Wandel mit dem sich
abzeichnenden Fachkraftemangel.” Gerade der letzte Punkt wird
sich laut Dr. Oberwinkler unmittelbar auf die Fahrzeuganforde-
rungen auswirken: ,Bei den Fahrern, die mit unseren Fahrzeugen
arbeiten, herrscht hohe Fluktuation - oft bleiben sie nur fir eine
Saison. Das heil3t, wir missen die Fahrzeuge einfacher in der Be-
dienung machen, mit mehr Assistenzsystemen und Kl-Unterstit-
zung ausstatten.” Die Produktentwicklung von Kassbohrer muss
sich diesen Trends stellen.

DR. CHRISTIAN OBERWINKLER
Chief Technology Officer (CTO)
Kassbohrer Gelandefahrzeug AG

MICHAEL KUHN
Bereichsleiter Entwicklung
Kassbohrer Gelandefahrzeug AG

Struktur fiir Wertschopfung statt Kleinteiligkeit

Um die steigende Komplexitat besser zu managen und Effizienz
und Qualitat zu steigern, entschied sich Kassbohrer fir eine Neu-
ausrichtung der Entwicklungsorganisation. Mit Unterstutzung der
Staufen AG wurden zwei zentrale Hebel in Bewegung gesetzt: eine
wertstromorientierte Organisationsstruktur mit klaren Rollen und
Verantwortlichkeiten sowie die Implementierung eines strikten
Shopfloor Management innerhalb der Entwicklungsprojekte und
der Linienorganisation.

Im ersten Schritt wurden die Entwicklungsteams entsprechend
ihren Kernkompetenzen und den Wertstrémen neu zugeschnitten
und gebundelt. ,Statt einer komplexen Gemengelage von Projek-

BENJAMIN ZACHARIAS
Teamleiter Entwicklung Stahlbau
Kassbohrer Gelandefahrzeug AG




ten, Serienaufgaben und Sonderthemen kdnnen sich die Teams
jetzt auf einen Wertstrom konzentrieren”, erklart Michael Kuhn.
Die nach Kernkompetenzen gegliederten Neuproduktent-
wicklungsteams machen nichts anderes, als die neuen Fahrzeug-
generationen zu entwickeln, ein anderes Team kiimmert sich ge-
zielt um die aktuellen Serien- und Garantiethemen und ein drittes
Team widmet sich bereits der Vorentwicklung und Validierung
neuer Technologien. Durch eine Anpassung der Projektorgani-
sation innerhalb der Neuentwicklungsprojekte konnten weitere
Optimierungen umgesetzt werden, wie Jan Haug erlautert, der
als Partner bei der Staufen AG das Projekt begleitet hat: ,Wir
haben Entscheidungsprozesse und Wege verkirzt, indem wir die
richtigen Leute in die Projektteams genommen haben.” Doch die
Verbesserung der Struktur allein war nicht genug, es mussten auch

CHRISTIAN BURGER JAN HAUG
Projektleiter Partner
Kassbohrer Gelandefahrzeug AG STAUFEN.AG

die Ablaufe selbst neu geordnet werden. ,Friher basierten viele
Prozesse auf der gewachsenen Erfahrung bestimmter Personen,
das funktioniert ab einer bestimmten FirmengréRe nicht mehr”,
sagt Jan Haug. ,Wir hatten zudem den Fall, dass jede technische
Entscheidung am Ende beim Entwicklungsleiter lag. Das ist heute
nicht mehr so, jetzt werden Entscheidungen tatsachlich am Ort der
Notwendigkeit getroffen.”

Mehr Transparenz durch tagesaktuellen Uberblick

Um die interdisziplinare Zusammenarbeit und Kommunikation

zu verstetigen und zu verbessern, wurden auf3erdem Shopfloor
Management-Routinen mit taglichen Teammeetings und Visualisie-
rungen an Boards verankert. Die Mitarbeitenden geben dort den

800+
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Pistenfahrzeuge, Strandfahrzeuge,
kettengetriebene Spezialfahrzeuge




OPERATIONAL EXCELLENCE

EFFIZIENZ AUF DIE PISTE GEBRACHT

Status ihrer Arbeiten preis und kénnen Probleme oder Engpéasse
eskalieren.

,Ohne Shopfloor Management hatten wir mit unserem elfképfi-
gen Team kaum den Uberblick behalten kénnen, wo es Gberall
klemmt. Das Board schafft hier Klarheit fir uns und die Mitarbei-
ter”, lobt Teamleiter Benjamin Zacharias die neu gewonnene
Transparenz. ,Das erhoht fur uns als Fihrungskrafte den Uber-
blick immens und wir kdnnen viel schneller eingreifen, wenn es
irgendwo hakt”, erganzt Michael Kuhn.

Behutsamer Wandel fiir dauerhafte Verbesserung

Dass sich die Investition in die neue Arbeitsweise gelohnt hat,
davon ist Christian Burger, Projektleiter fur die neue, vollelektri-
sche PistenBully-Baureihe, Gberzeugt: ,In besonders kritischen
Phasen hat uns das neue System sehr geholfen, unser Vorzeige-
projekt erfolgreich auf die Zielgerade zu bringen.”

Bis die Transformation unternehmensweit abgeschlossen ist,
wird es aber noch etwas dauern - guter Wandel braucht seine
Zeit. ,In manchen Bereichen sind wir schon voll im neuen Sys-
tem, andernorts gibt es noch Dinge, die zunachst abgearbeitet
werden mussen”, berichtet Michael Kuhn. ,Doch Gberall dort, wo
wir konsequent die neue Arbeitsweise leben, sehen wir schon
sehr positive Effekte.”

Dr. Christian Oberwinkler ist ebenfalls Uberzeugt davon, dass der
Change-Prozess mit all seinen Mihen die Produktentwicklung fit
far die Zukunft macht: ,Mit den neuen Arbeitsweisen, Prozessen
und Methoden sind wir optimal fir die komplexen Anforderun-
gen aufgestellt.”

Die Verantwortlichen sind sich einig: Mit dem wertstromorien-
tierten Ansatz und klaren Rollenbeschreibungen hat Kassbohrer
die richtige Basis geschaffen, um die Herausforderungen von
Nachhaltigkeit, Digitalisierung und demografischem Wandel nicht
nur zu schultern, sondern als Innovationsfiihrer einen Schritt
voraus zu sein.

So nimmt Dr. Oberwinkler fir das Thema autonomes und fern-
gesteuertes Fahren auf Pisten und Loipen schon ein technolo-
gisches Rennen vorweg: ,Mit Assistenzsystemen und Kl-Unter-
stitzung kénnen wir unsere Fahrzeuge noch besser fur den
standigen Fahrermangel wappnen und einen echten Wettbe-
werbsvorsprung erzielen.” ll

Uber Kissbohrer

Die Kassbohrer Gelandefahrzeug AG meistert mit innovativer Technik, Leiden-
schaft und Kreativitat extreme Einsatze am Berg und im Tal, am Strand sowie im
Gelande. Das Unternehmen entwickelt und produziert Fahrzeuge fir die Pisten-
und Loipenpraparierung, Strandreinigungsgerate sowie kettengetriebene Spezial-
fahrzeuge zum Einsatz in unwegsamem Gelande und auf besonders sensiblen
Flachen.

Hierfur stehen die Marken PistenBully, PowerBully und BeachTech. Zum Portfolio
gehort auch SNOWSsat, eine ganzheitliche digitale Lésung fiir das Pisten- und Flot-
tenmanagement, Instandhaltungs- und Areamanagement. Mit der PRO ACADEMY
bietet Kdssbohrer ein herstellerunabhangiges Schulungs- und Trainingskonzept fir

ein wirtschaftliches und ressourcenschonendes Pistenmanagement. Nachhaltig-
keit und ein verantwortungsvoller Umgang mit Menschen, Umwelt und Ressourcen
sind in den Unternehmenszielen verankert.

Kassbohrer ist mit seinen Produkten in tber 110 Nationen vertreten - vom Nord-
pol bis zum Sudpol. Das Unternehmen ist Weltmarktfiihrer in der Pistenpraparie-
rung und Strandreinigung. Weltweit beschéftigt die Kdssbohrer Geldndefahrzeug
AG Uber 800 Mitarbeitende in Deutschland, Osterreich, der Schweiz, Italien, Frank-
reich und den USA. Produziert wird ausschlie3lich am Sitz des Unternehmens in
Laupheim, Baden-Wirttemberg.

STAUFEN MAGAZINE



WIR SCHAFFEN LOSUNGEN
FUR JEDES GELANDE.

STEIL BERGAUF - DEINE KARRIERE BEI KASSBOHRER.

Pstitonlly  TocahTedh  TewerZsmlly

Die Kasshohrer Geldandefahrzeug AG BeachTech Strandreinigungsgerdte Neugierig?
ist weltweit der fiihrende Anbieter sorgen weltweit fiir saubere Strande.
von Geléndefahrzeugen fiir die Pisten-, Mit PowerBully baut Késsbohrer
Strand- und Umweltpflege. PistenBully  seine Position im Offroad Bereich auf
steht fiir Zuverlassigkeit und zukunftswei-  dem Nutzfahrzeugmarkt weiter aus.
sende Technologien bei der Pisten- und Informiere dich jetzt (iber deine
Loipenpraparierung. Karrieremoglichkeiten bei Kasshohrer.

®
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Wir konnten eine starke
Perspektive bieten”

WIE EINE EXZELLENTE
OPERATIONAL DUE DILIGENCE
DEN M&A-PROZESS BESCHLEUNIGT

OPERATIONAL EXCELLENCE

In Kiirze

Netstal hat sich als Technologiefluihrer fur schnelllaufende Spritzguss-
maschinen etabliert. Als Reaktion auf einen immer scharfer werdenden
Wettbewerb entwickelte das Unternehmen zusammen mit Staufen und
Vetica MaBnahmen zur Prozessbeschleunigung, Kostenoptimierung und
zu einer besseren Kundenansprache. Dieses Effizienz- und Effektivitats-
programm bildete die perfekte Grundlage fur die Operational Due

Diligence im Rahmen der Ubernahmegesprache mit der Krones-Gruppe.



RENZO DAVATZ
CEO
Netstal Maschinen AG

DANIJELA KARELSE
CFO
Netstal Maschinen AG

Seit diesem Jahr gehort der Spritzgussmaschinenhersteller Netstal zur Krones-Gruppe.
Wie sich ein zuvor eingeleitetes Effizienz- und Effektivitatsprogramm positiv auf die
Operational Due Diligence ausgewirkt hat, erlautern Netstal-CEO Renzo Davatz und

Netstal-CFO Danijela Karelse im Interview.

Die Anféange von Netstal gehen bis in das Jahr 1857
zuriick. Wo steht Thr Unternehmen heute und wie hebt es

Welche MaBnahmen haben Sie zusammen mit Staufen
identifiziert, um die gewiinschte Effizienzsteigerung zu

sich von der Konkurrenz ab?

Renzo Davatz: Als Nischenanbieter und Technologieflhrer fur
schnelllaufende Spritzgussmaschinen haben wir einen klaren
Fokus auf vier Anwendungsmarkte: Preforms fur PET-Flaschen,
VerschlUsse/Deckel, dinnwandige Verpackungen (z. B. fur
Eiscreme) und Kunststoffteile fur die Medizintechnik. Unser
USP ist, dass unsere Kunden mit einer Netstal-Maschine zu
den niedrigsten Kosten pro Stiick produzieren - bei héchster
Prazision.

Anfang 2022 haben Sie Kontakt zu den Staufen-Beratern
aufgenommen. Was war der Ausloser und was war das

Ziel der Zusammenarbeit?

Renzo Davatz: Der Markt fur Spritzgussmaschinen ist sehr
wettbewerbsintensiv, da die Technologie ziemlich ausgereift
ist. Sich allein Gber die Technologie von der Konkurrenz abzu-
heben, wird also immer schwieriger. Entsprechend entwickelt
sich in solch reifen Markten ein Preiskampf, auf den man mit
einer Effizienzsteigerung reagieren muss. Als Technologiefuh-
rer missen wir aber auch mit einer Top-AuRenwirkung
inklusive eines High-End-Maschinendesigns dienen kénnen.
Deshalb haben wir uns auf Empfehlung von Staufen daftr
entschieden, dieses Projekt mit Staufen und Vetica - zwei aus-
gewiesenen Top-Line-Optimierern - zusammen anzugehen.

Danijela Karelse: Neben Staufens fachlicher Expertise fur
Prozessverbesserungen in der Industrie war uns vor allem
der objektive Blick von auBen wichtig. Wir sind zwar in der
glucklichen Lage, viele langjahrige und loyale Mitarbeitende
zu haben, aber manchmal schaut man - die Geschaftsfiihrung
eingeschlossen - dann doch zu stark nur auf sich. Dank des
sehr partnerschaftlichen Beratungsansatzes von Staufen und
Vetica hatten wir hier schnell eine offene und von Vertrauen
gepragte Atmosphare.

erreichen?

Danijela Karelse: Die MaRnahmen reichten von einer neuen
Rollenverteilung in der Geschaftsleitung tUber ein Change-
Management, um auch die Belegschaft auf diesem Weg mitzu-
nehmen, bis zum Aufbau eines neuen Projektmanagements.
Hier ging es vor allem um die Beschleunigung im Auftrags-
abwicklungsprozess - und zwar sowohl im Sales- als auch im
Montage- und Logistikbereich. Zudem wurde der Produktent-
wicklungsprozess optimiert und das Kostenbewusstsein beim
Produktdesign gescharft. Wir wollten der gesamten Beleg-
schaft und den Kunden zeigen, dass wir es mit diesem Change
ernst meinen, und haben zeitgleich die Marke NETSTAL samt
Internetauftritt, CI/CD und einem neuen Maschinendesign zu-
sammen mit Vetica neu gestaltet.

Wie weit sind Sie mit der Umsetzung?

Renzo Davatz: Fur alle Wertstrome sind die Zielbilder klar
definiert und alle Prozesse sind ausgearbeitet. In den Work-
streams ,Lead to Order” und ,Order to Cash” werden die
neuen Prozesse schon im Alltag gelebt. Auch die neuen Rollen
innerhalb der Organisation werden immer starker angenom-
men und im Sinne der Effizienzsteigerung ausgefullt. Das
neue CI/CD ist integriert, die neue Website mit dem Maschi-
nen-Selektor ist online. Auch unser Messeauftritt ist komplett
neu, wofur wir viel positives Feedback von Kunden und der
Branche bekamen.



Mitten in der Neuausrichtung Ihrer Organisation kam es

18.000
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Dj Maschinen und Systeme zur

Herstellung von Preforms, Verschliissen,
Verpackungen und Medizintechnik

Sie waren also perfekt auf den M&A-Prozess vorbereitet.

dann zu einem Eigentiimerwechsel. Anfang 2024 gaben

Ist es 1iblich, dass Unternehmen so stark fiir eine Opera-

Sie bekannt, dass Netstal Mitglied der Krones-Gruppe

tional Due Diligence (siehe S. 23) aufgestellt sind?

wird. Inwieweit hat sich das eingeleitete Effizienzpro-
gramm auf die Due Diligence mit Krones ausgewirkt?

Danijela Karelse: Der Kaufer hat von Anfang an gesehen, mit
welcher Konsequenz bei Netstal an der Effizienz gearbeitet
und das Unternehmen mit all seinen Prozessen, seiner neu
definierten AuRenwirkung und seinen Mitarbeitenden weiter-
entwickelt wird. Das hat der Krones-Gruppe die Risikoabschat-

zung wahrend der Due Diligence sicherlich deutlich erleichtert.

Renzo Davatz: Ein Investor wie Krones rechnet ja nicht ein-
fach mit einem mathematischen Multiple, sondern investiert
in eine strategische Perspektive. Genau diese starke Perspek-
tive konnten wir mit unserem Effizienzprogramm bieten.

Danijela Karelse: Nein. Ich habe selbst schon einige M&A-
Prozesse begleitet, bisher aber noch nie mit einem solch
detaillierten Zukunftskonzept. Wenn man einem potenziellen
Kaufer eine durchgerechnete und mit konkreten MaRnahmen
hinterlegte Perspektive aufzeigen kann, nimmt das viel Druck
aus den Verhandlungen. Denn fur die meisten Fragen des In-
vestors ist man dank dieser Vorarbeit bestens prapariert und
redet absolut auf Augenhdhe.

Wie geht es bei Netstal in Sachen Operational Excellence

weiter?

Renzo Davatz: Prio 1 hat die Fortsetzung unseres Projekts
,Efficient to Double in Five”, also alle Wertstrome fertig aufzu-
stellen und operativ umzusetzen. Mittelfristig wollen wir die
Lean-Philosophie dann in der gesamten Breite des Unterneh-
mens verankern und zu einem festen Teil unseres unterneh-
merischen Denkens machen. B

Uber NETSTAL

Netstal steht fur weltweit fUhrende Hochleistungs-Spritzguss-
technologie. Die Marke geht zurtick auf den gleichnamigen
Grundungsstandort im Schweizer Kanton Glarus. Am Haupt-
sitz mit Produktionsstatte in Nafels und in den zwdlf inter-
nationalen Niederlassungen beschaftigt Netstal insgesamt

mehr als 500 Mitarbeitende. Die NETSTAL Maschinen AG ist
seit 2024 Mitglied der Krones-Gruppe.




Ein Praxisbeispiel

Das Beispiel der NETSTAL Maschinen AG zeigt, wie dank
einer gut vorbereiteten Operational Due Diligence ein
M&A-Prozess beschleunigt und erfolgreich abgeschlossen
werden kann - und zwar zum Wohle beider Seiten.

Haufig sprechen aber nicht nur zwei erfahrene CEOs, sondern
alle moéglichen Disziplinen innerhalb der Firmen miteinander,
und wahrend fir einen COO, CSO oder CTO das Erkennen und
Heben operativer Potenziale zum Tagesgeschaft gehort, mus-
sen die meisten Finanzexperten diese Fahigkeit erst erlernen
oder externe Unterstltzung in Anspruch nehmen.

Egal ob Mittelstandler mit Kapitalbedarf oder Investor auf der
Suche nach einem Anlageziel - basierend auf realen Bera-
tungsprojekten der Staufen AG zeigen die folgenden vier Bei-
spiele, wo die operativen Potenziale in Unternehmen haufig
schlummern:

Nirgendwo sonst sind die Moéglichkeiten zur Optimierung
der Wertschépfung so umfangreich wie in der Produktion.
Das Ziel: moderne Produktionsprozesse installieren und
perfekt auf die Liefer- und Abnehmerketten ausrichten. Um
diesem Ideal noch naher zu kommen, nutzte beispielsweise
ein Hidden Champion aus der Elektronikindustrie den Neu-
bau einer Werkhalle, um die Fertigung nach Lean-Prinzipien
neu aufzustellen und die Prozesse zu verschlanken.

Zu hohe Komplexitat im Produktions- und Produktbereich
schrankt den Handlungsspielraum von Unternehmen ein
und gilt als Effizienzkiller. Ein Hersteller landwirtschaftlicher
Maschinen hatte es sich daher zum Ziel gesetzt, Ordnung
in das ,Variantenchaos” zu bringen und fur eine Ubersicht-
liche Systematik zu sorgen. Die L6ésung: ein pragmatisches
Bewertungsmodell, mit dem sich die Komplexitatskosten
besser erfassen lieBen.

~WIR KONNTEN EINE STARKE PERSPEKTIVE BIETEN" +

URS HIRT
Geschaftsfuhrer
Staufen.Inova AG

Frontloading ist Teil eines ganzheitlichen Entwicklungsansat-
zes. Dabei sammelt der Hersteller bereits in der Planungs-
phase moglichst viele Daten und Informationen zum Pro-
dukt und verknupft sie mit dem Erfahrungswissen aus den
Fachbereichen. So sollen spate Anderungen im F+E-Prozess
verhindert werden, die meist teure Anpassungen bei ande-
ren Komponenten ausldsen. Ein Automobilzulieferer setzte
daher zusammen mit der Staufen AG ein entsprechendes
Frontloading auf, auch mit dem Ziel, kiinftig noch belastba-
rere Angebote abgeben zu kénnen.

Die Einfuhrung von Shopfloor Management geht weit Uber
die Neuorganisation von Prozessen in der Werkhalle hinaus.
Sie bedeutet vielmehr eine Transformation der Unter-
nehmenskultur. Durch Prasenz der Fihrungskrafte in den
Produktionsbereichen und deren Fokussierung auf Stan-
dardabweichungen werden Entscheidungen beschleunigt
und Mitarbeitende zu Verbesserungsmanagern entwickelt.
Bei einem Hersteller fur Schaltschranke und IT-Infrastruktur
konnten auf diese Weise exzellente Verbesserungen bei
allen relevanten KPIs erzielt werden.

IIN3IT1730X3 1YNOILVYYILO

Das gemeinsame Verstandnis, wofur die eigene Marke
steht, welche Relevanz das Unternehmen fir seine Kunden
hat und wo es sich im Vergleich zur Konkurrenz befindet,
bildet die Basis fur die kinftige Wirkung, die man im Markt
erreichen will. Wie man als Firma von auf3en - also aus Sicht
der Kunden - wahrgenommen wird, ist ein entscheidender
Teil des Veranderungsprozesses und bildet ein zentrales
Element fur die Effektivitatssteigerung aller Touchpoints
wie Marke, Produkte, Services, Vertrieb und Marketing hin
zu den unterschiedlichen Kundengruppen. Eine erfolgrei-
che Top-Line-Strategie wirkt somit nicht nur nach auf3en,
sondern ist auch ein wichtiges Signal nach innen. Sie unter-
streicht den Willen zur Verédnderung, zur Optimierung und
zur Excellence eines zeitgemaBen und resilienten Unterneh-
mens. l
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Der Binkaufer der
Zukunft 1st ein starker
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In Kiirze

Strategische Lieferantenbeziehungen und Flexibilitat sind essenziell fur
den Erfolg des Landtechnikherstellers Fendt. Die Krisen der letzten Jahre
haben den Einkauf mit den zentralen Punkten Versorgungssicherheit
und Kostenoptimierung in den Fokus geruckt. AGCO verbessert mit
digitalen Technologien die Transparenz der Lieferkette und optimiert
das Lieferantennetzwerk. Flexibilitat, Digitalisierung und eine enge Zu-
sammenarbeit zwischen den Fachbereichen spielen eine zentrale Rolle.




Die globalen Krisen der vergangenen Jahre haben den
Einkauf wieder starker ins Rampenlicht geriickt - auch beim
Landtechnikhersteller Fendt. Im Fokus stehen vor allem
Versorgungssicherheit und Kostenoptimierung.

Erst kirzlich unterstitzte die Staufen AG einen AGCO-Standort

in Deutschland bei einem Make-or-buy-Projekt, das die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens wesentlich pragt. Weitere
Themen, an denen der Einkauf bei der AGCO GmbH fir die Marke
Fendt fokussiert arbeitet, sind die Kostenspirale, Lieferzeiten und
die Versorgungssicherheit. Vor allem seit der Pandemie ist die
Komplexitat der Lieferkette zur Herausforderung fur das Unterneh-
men geworden. ,Die direkten Zulieferer hat jeder im Fokus, aber
was ist mit der zweiten und dritten Ebene?” Dies ist fur Andreas
Seemeier, Director Purchasing Germany bei AGCO, die Kernfrage
fur Unternehmen im produzierenden Gewerbe. ,Unser Ziel ist es,
die Herausforderungen auch auf tieferer Ebene zu erkennen und
effektiv zu managen”, meint Seemeier. ,Wir investieren hier Zeit und
Ressourcen, auch digitale Technologien spielen eine wichtige Rolle.”

Flexibilitat als entscheidender Faktor

Mit verschiedenen digitalen Werkzeugen schafft AGCO in Deutsch-
land die notwendige Transparenz und macht die Struktur der
Lieferkette nachvollziehbar. Im nachsten Schritt soll das gesamte
Lieferantennetzwerk den gestiegenen Anforderungen entspre-
chend neu gestaltet werden.

,Seit der groBen Versorgungskrise existiert der Trend, die Supply
Chain regionaler zu gestalten”, sagt Staufen-Berater Martin Spath.
.Dies ist eine spannende Option, gerade im Hinblick auf Osteuro-
pa, sodass wir bei der Staufen AG derartige Projekte des Ofteren
unterstitzen. Gleichwohl muss man erkennen, dass es bestimmte
Industrien und Rohstoffe in Deutschland oder gar Europa nicht
gibt.” Eine regionale Produktion bietet zwar teilweise Kostenvortei-
le, kurze Transportzeiten und eine héhere Versorgungssicherheit.
Doch beispielsweise bei Halbleitern ist eine kurzfristige Verlage-
rung der Produktion unwahrscheinlich, da diese Industrien fest in
Asien etabliert sind.

,Fur mich heiBt das: Flexibilitat ist ein entscheidender Faktor”,
erklart Andreas Seemeier. ,Unser Einkauf muss schnell auf Ver-
anderungen reagieren kénnen.” Denn die wirtschaftliche Realitat
hat sich in den vergangenen Jahren verandert. Politische Unru-
hen, globale Versorgungskrisen, Naturkatastrophen und andere
unvorhersehbare Ereignisse beeintrachtigen immer haufiger das
Supply-Chain-Netzwerk.

Digitalisierung und KI sind zentral

Eine flexible und diversifizierte Lieferkette verhindert, dass eine
einzelne Krise das gesamte System lahmlegt, insofern wirkt sich
eine breite Streuung positiv aus, aber die internationale Beschaf-
fung bleibt unverzichtbar. AGCO hat als global agierendes Unter-
nehmen Werke in vielen Landern, sodass der globale Einkauf viele
strategische Vorteile und mehr Flexibilitat bietet. Digitalisierung
und kunstliche Intelligenz (KI) spielen dabei eine zentrale Rolle und

ANDREAS SEEMEIER
Director Purchasing Germany
AGCO GmbH

helfen, Abhangigkeiten und Trends zu erkennen. Sie unterstitzen
zudem bei der Nachhaltigkeitsberichterstattung, denn Vorgaben
wie das Lieferkettengesetz und die EU-Nachhaltigkeitsrichtlinie
sind bei allen Themen rund um das Supply-Chain-Netzwerk zu
berucksichtigen. ,Nach unserer Erfahrung ist die Zusammenarbeit
zwischen den Fachbereichen eines Unternehmens entscheidend”,
betont Beschaffungsexperte Martin Spath. Der Einkauf ist stark
auf Informationen aus Produktmanagement, Planung, Entwicklung
und Qualitatssicherung angewiesen. Nur im Zusammenspiel

aller Abteilungen lassen sich optimale Ergebnisse erzielen.

Krisen kénnen daher einen positiven Effekt haben, namlich das
Silo-Denken zwischen den Abteilungen abbauen und diese dazu
bringen, sich starker auf das Gbergeordnete Unternehmensziel

zu konzentrieren.

Kostenoptimierung riickt verstarkt in den Blick

AGCO-Manager Seemeier hat die kommenden Jahre im Blick. ,Der
Einkaufer der Zukunft ist ein starker Beziehungsmanager”, sagt er.
Auch wenn die Digitalisierung bei den Prozessablaufen hilft, bleibt
der Faktor Mensch zentral. Wahrend die digitalen Tools unterstut-
zen, liegt der Fokus auf der strategischen Ausrichtung des Supply-
Chain-Netzwerks und der Pflege der Lieferantenbeziehungen.
Beschaffungskosten bleiben dabei wichtig. Sie machen in der Regel
mehr als 50 Prozent der Herstellungskosten eines Produkts aus
und sind daher ein groRer Hebel zur Kostensenkung. ,Die Krisen
der letzten Jahre haben zu deutlichen Preiserhdhungen gefihrt”,
resimiert Seemeier. ,Doch diese Kosten kénnen und wollen wir
nicht einfach an unsere Kundinnen und Kunden weitergeben.”

Die Konsequenz: Das Unternehmen achtet verstarkt darauf, seine
Kosten zu optimieren. Das erleichtert es auch, flexibel zu bleiben,
sich an Marktveranderungen anzupassen und sich strategisch bes-
ser auf kiinftige Krisen vorzubereiten. Eine enge Zusammenarbeit
zwischen den verschiedenen Fachbereichen und eine nachhaltige
Supply-Chain-Strategie sind dabei immens wichtig. ll

Uber Fendt

Fendt ist die fuhrende Hightech-Marke im AGCO-Konzern
fir Landwirtinnen und Landwirte mit h6chsten Anspriichen
an die Qualitat von Maschinen und Services. Traktoren und
Erntemaschinen von Fendt werden auf der ganzen Welt

in professionellen landwirtschaftlichen Betrieben sowie

im auBerlandwirtschaftlichen Bereich eingesetzt. An den
deutschen Standorten beschaftigt Fendt mehr als 7.800
Mitarbeitende in den Bereichen Forschung und Entwick-
lung, Vertrieb und Marketing sowie Produktion, Service und
Verwaltung.



In diesem Artikel erfahren Sie, wie Ihr Unternehmen eine Bestands-
genauigkeit von 100 Prozent erreicht und Sie dispositionsbedingte
Produktionsausfalle vermeiden konnen.

100 %
Bestandsgenauigkeit?

DIE ANWENDUNG DER
5 GRUNDPRINZIPIEN
DES LEAN MANAGEMENT




Eine Bestandsgenauigkeit von weniger als 90 Prozent fUhrt zu nicht er-
fullten Produktionsauftragen und schlimmstenfalls zur Verdrangung vom
Markt.

Als Staufen seine Arbeit bei Vertiv aufnahm, lag die Bestandsgenauigkeit
bei 48 Prozent. Durch den Einsatz von schlanken Dispositionswerkzeugen
wie PFEP, Tugger-Routen, ABC/XYZ-Analyse, die Festlegung fester Nut-
zungspunkte und fester Standorte flir gangige Teile sowie die Lieferung
von Bausatzen und Entwicklung von Standards gelang bereits in den ers-

ten drei Monaten eine Erh6hung der Bestandsgenauigkeit auf 70 Prozent.

Umsetzungsplan

Bei der Umsetzung dieses Projekts sind 5 Schritte
hervorzuheben, mit denen Vertiv Monterrey in
puncto Bestandsgenauigkeit und Vermeidung dis-
positionsbedingter Produktionsausfalle ein solches
Niveau erreichte:

1. Erstbewertung von Dispositionsprozessen
2. Sensibilisierung von Fuhrungskraften

Innerhalb weiterer drei Monate wurden durch die Umsetzung von
Shopfloor Management (SFM) zur Verfolgung der Dispositionsprozesse 3.

99,8 Prozent erreicht.

in der Lieferkette
Einflihrung von Dispositionswerkzeugen

»

. Automatisierung von Transaktionen
5. Umsetzung von SFM einschlieBlich Coaching

Die Bestandsgenauigkeit liegt seither kontinuierlich bei 99,8 Prozent,

ohne dass es zu dispositionsbedingten Produktionsausfallen kommt.

LUIS ALFONSO LARA ESCAMILLA
Betriebsleiter
VERTIV CO.

Luis Alfonso Lara Escamilla verfligt tiber mehr als 25 Jahre Er-
fahrung in Produktionsunternehmen mit globaler Prasenz wie
Vertiv, SAFRAN Aerospace, SKF Sealing Solutions oder Condu-
mex Autopartes. In verschiedenen Managementpositionen
stellte er leistungsstarke Teams auf allen Ebenen zusammen.
Auf der Grundlage von kontinuierlicher Verbesserung, Respekt,
Disziplin, Befdhigung und Verantwortlichkeit schuf er eine
exzellente Unternehmenskultur.

Herr Lara, was waren die gréoBten Herausforderungen
bei der Umsetzung dieses Projekts?

Die grofRten Herausforderungen fur die Umsetzung des Pro-
jekts waren Kommunikation und Teamarbeit. Wie bei vielen
anderen Unternehmen gibt es auch bei Vertiv verschiedene
Bereiche, die den Materialfluss beeinflussen: Logistik, Produk-
tionsverfahren, Beschaffung, Technologie usw. Jeder Bereich
hat seine eigenen Ziele und Prioritaten. Es ist kompliziert, die
Bemuhungen auf einen einzelnen Plan und ein gemeinsames
Ziel auszurichten. Erfreulicherweise wurde dieses Ziel dank
des anfanglichen Analyseprozesses und der Einbeziehung des
Managements erreicht.

Der Schlissel zum Umsetzungserfolg lag in der
Bereitschaft des gesamten Teams von Vertiv
Monterrey, alles zu geben, um in diesem Ver-
anderungsprozess erfolgreich zu sein.

»Wenn man krank ist, ist Selbst-
medikation nicht das Mittel der
Wahl. Man sollte lieber den Arzt auf-
suchen. Ahnlich verhilt es sich,
wenn man ein Problem mit dem
Materialfluss oder der Liefer-
kette hat: Man holt sich den Rat
eines Experten.“

Welche Vorteile brachte die Umsetzung mit sich?

Ultimatives Ziel des Projekts war es, das Material zur richtigen
Zeit am richtigen Ort verflgbar zu haben. Das haben wir ge-
schafft. Uns wurde aber auch bewusst, wie wichtig die Zusam-
menarbeit, die ordnungsgemale Umsetzung von Systemen
und Prozessen und der angemessene Einsatz von Technologie
sind. Wir haben ein visuelles System eingerichtet, zu dem alle
Beteiligten Zugang haben. So konnten wir die notwendigen
Synergien erreichen und unsere Ziele sogar Ubertreffen.

Welche Auswirkungen hat das Projektergebnis auf andere

Geschéaftsbereiche?

Dieses Projekt wird definitiv auf alle Produktionslinien tGbertra-
gen und auch zur Umsetzung in anderen Betrieben der Gruppe
vorgeschlagen. Dadurch erreichen wir ein hoheres Produktivi-
tatsniveau und eine bessere Bestandskontrolle, was wiederum
die Rentabilitat steigert und den Cashflow verbessert.

i»



MIT SHOPFLOOR MANAGEMENT
DEN WERT DES PROJEKTS STEIGERN

Die Perspektive von Staufen

Was waren die drei groBten Herausforderungen In welcher Weise unterstiitzt SFM die Arbeit
bei der Umsetzung von SFM? der Fithrungskrafte im Alltag?
1. Am schwierigsten war es, die Grundlagen fiur die + ldentifizierung von Problemen
Umsetzung von SFM zu schaffen. und Weiterverfolgung von Lésungen
2. Hinzu kam die Herstellung einer operativen Disziplin +  Bewaltigung des Tagesgeschafts anhand von KPIs
fur regelmaRige Kommunikation, Problemerkennung
und -16sung. Wie funktionieren Problemlésung und Eskalation
3. Ebenfalls erforderlich war die Einrichtung eines innerhalb der geschaffenen Stufenstruktur?

Eskalationssystems zwischen den Organisationsebenen.

+ Informationen werden auf die richtige Art
und Weise weitergegeben.

+ Viele Probleme werden auf den unteren
Ebenen geldst.

+ Die Identifizierung von Problemen und Fehlern
zwischen den Ebenen ist starker ausgepragt

\ 1
L sl ey,

als vorher.

Die bedeutendsten Auswirkungen zeigen sich in den
operativen Disziplinen der Lieferkette. Die Bestands-
genauigkeit ist durchweg stabil. Der grof3te Erfolg dieses
Projekts war die Steigerung der Bestandsgenauigkeit
von 48 Prozent auf 99,8 Prozent. ®

wy) 27.000
Uber Vertiv e ®

MITARBEITENDE
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FERTIGUNGS- UND
MONTAGESTANDORTE

Die Vertiv Corporation, friiher bekannt als Emerson Net-
work Power und Liebert Corporation, hat die Branche
der Warme- und Energiemanagement-Technologie neu
definiert und seit mehr als einem halben Jahrhundert ein
Vermachtnis geschaffen. Mit einem breiten Portfolio an
Dienstleistungen und Lésungen fur IT-Infrastruktur und
Netzwerkrand sowie Warme- und Energiemanagement

ermoglicht Vertiv seinen Kunden einen unterbrechungs-

freien Betrieb, optimale Leistung und Wachstum im Ein- I | 2 ° 7 4 o

klang mit deren Geschaftsanforderungen.
EINGETRAGENE PATENTE




BESTZEITEN IN DER INTRALOGISTIK

Effizienter Transport von Mensch & Material mit dem FATH eTRIKE Plattform Scooter

Mit dem eTRIKE Plattform Scooter legen Sie muhelos
lange Wege im Innen- und Auf3enbereich zuruck.

Sie mochten den FATH eTRIKE Plattform Scooter
kennenlernen?

ETRIKE-SCOOTER.DE
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Die These, dass ein schlankes Unternehmen nur dann ent-
steht, wenn sich nur noch ein Minimum an Verschwendung in
allen Prozessen befindet, darf als gesichert angesehen werden.
Damit das Potenzial dazu am gréBten ist, sollten nur diejeni-
gen Prozesse als wertschopfend definiert werden, die wirklich
wertschépfend sind. Und was wertschépfend ist, dazu haben
Sie in den letzten Jahrzehnten viele Definitionen kennenge-
lernt, wie zum Beispiel diese: Wertschopfung meint alle Tatig-
keiten am Produkt, die den Wert des Produkts aus Kundensicht
erhohen, oder: Wertschépfung ist das, wofiir der Kunde bereit
ist, zu bezahlen.

Die Definitionen zu Wertschdpfung und Verschwendungen im
Lean-Kontext stammen urspringlich aus dem Produktionsumfeld.
Deshalb waren zuallererst Gegenstande gemeint, an denen Wert
.geschopft” werden sollte. Die Mitarbeitenden benétigten ein
Selektionskriterium, anhand dessen sie entscheiden konnten, von
welchen Prozessanteilen es zukunftig weniger geben sollte und was
als wertvoll galt und behalten werden sollte. Es wird bis heute dazu

benutzt, Prozesse zu verbessern - betriebs- und volkswirtschaft-
liche Sichtweisen spielten bei der Definition des Kriteriums keine
Rolle. Gemal? der Arbeitswerttheorie fand Wertschépfung nur in
der Produktion statt. Mit dieser Méglichkeit, Prozesse in ,gut” und
.schlecht” einzuteilen, starteten alle Verbesserungen. Der im Wert-
strom nachgelagerte Prozess bestimmte, welche Eigenschaften der
Gegenstand haben sollte. Spater erweiterte man diese Sicht und
diskutiert bis heute dariber, ob die Arbeit an immateriellen Gitern
auch als Wertschépfung bezeichnet werden kann. Aus diesen Uber-
legungen heraus entwickelten sich neue Beratungsansatze. Lean
Administration - ganz zu Anfang Lean Office - konzentrierte sich auf
die Verschlankung der indirekten Bereiche eines Unternehmens.

Was aber passiert, wenn wir allzu leichtfertig mit dem Begriff
Wertschopfung umgehen, mochte ich mit der 4-Felder-Tafel unten
erklaren. Jeder Quadrant kombiniert den Definitionsumfang und
die Perspektive, aus der definiert wird, was Wertschopfung sein
sollte. Welche Ergebnisse lassen sich jetzt ablesen und wie sind sie
einzuordnen?

Eine Definition von Wertschépfung, welche die indirekten Prozesse und die Dienstleistung
einschlie3t, reduziert den Anspruch, gerade sie zu verbessern.'

Definition bzgl. Wertschépfung und Verschwendung durch

Hersteller/Lieferant

Die Arbeitswerttheorie definiert Wert-
schopfung: Alle Tatigkeiten am Gegen-
stand, die nicht Ausschuss oder

Kunde

Definitionen fur die
.Bauteilewelt” sind
vom Kunden akzeptiert

Definitionen fir die

Materielle Nacharbeit sind, erhéhen den Wert
Welt (MW) des Produkts.
»Bauteilewelt” > Definition eindeutig

Definitionsumfang

Immaterielle
Welt
(IMW)
.Dienstleis-
tungswelt”

entstehen kann.

Definition mehrdeutig

Administration

> Reduziertes Potenzial zur

Erste Erweiterung der Arbeitstheorie:

Wertbeitrage im indirekten Bereich sind
die Voraussetzung, damit Wertschépfung

Methodologie von Lean

,Bauteilewelt”
gelten nicht fur die
.Dienstleistungswelt”

> Hochstes Potenzial zur Verschwen-
dungsreduktion im Wertstrom

Zweite Erweiterung der Arbeitstheorie:

Alles, was der Kunde bezahlt, ist
Wertschopfung.

> Verdeckte Verschwendungen sind
wertschopfend

> Minimales Potenzial zur Reduktion
von verdeckter Verschwendung im
Wertstrom

Verschwendungsreduktion

" Deshalb wurden bei Staufen die Begriffe indirekte Wertschopfung

und Verschwendung eingefiihrt.



OPERATIONAL EXCELLENCE

WERTSCHOPFUNG

»Vverabschiedet sich Deutschland
von seiner Industrie, verliert
es seinen womoglich grofSten
Wettbewerbsvorteil.”

CLEMENS FUST
Ifo-Institut-Chef

Im oberen linken Feld ist die Arbeitswerttheorie erkennbar. Alle
Tatigkeiten am Gegenstand, die nicht Ausschuss- oder Nacharbeit
sind, erhohen den Wert des Produkts. Die 7 Arten der Verschwen-
dung - vor allem der Transport - gilt es auf ein Minimum zu
reduzieren. Dies soll zu verdichteten und verketteten Wertstromen
fuhren, die Voraussetzung fur eine synchrone Produktion.

Das untere linke Feld zeigt die erste Erweiterung der Definition.
Nachdem die Initiativen zu ,Lean Production” erste Erfolge
zeigten, war schnell klar, dass die Aktivitaten nicht auf die Produk-
tion beschrankt bleiben durften. Die beiden Bestsellerautoren

J. P.Womack und D. T. Jones erklarten in ihrem zweiten Band , Auf
dem Weg zum perfekten Unternehmen”, dass ein schlankes Unter-
nehmen nur dann entstehen kénne, wenn in allen Bereichen des
Unternehmens die Verschwendung reduziert wirde. Die Manager
standen also vor der Frage: Wie Ubersetzen wir die 7 Arten der
Verschwendung fiir die indirekten Bereiche? Beratungsansatze wie
zu Anfang ,Lean Office” nahmen diese Herausforderung an und
definierten indirekte Verschwendungen. So entstand die Methodo-
logie von Lean Administration.

Auch der Wertschopfungsbegriff wurde Ubertragen. Dabei wurde
offensichtlich, welchen Weg Veranderungsprozesse in den in-
direkten Bereichen nehmen, wenn Prozesse allzu leichtfertig als

wertschopfend bezeichnet werden. Sollte es im indirekten Bereich
Uberhaupt Wertschépfung geben? Die Leser*innen waren dann
gefordert, indirekte Wertschopfung zu definieren. Meist wird dieser
Weg aus politischen Griinden eingeschlagen. Die Betroffenen héren
es nicht gerne, wenn ihre Prozesse als Verschwendung bezeichnet
werden, und verwechseln Wertschopfung mit Wertschatzung. Nie-
mand stellt die Notwendigkeit indirekter Prozesse infrage - sie sind
notwendig -, aber damit eine Wertedebatte zu beginnen, reduziert
am Ende das Potenzial. Es besteht die Gefahr, dass sich indirekte
Prozesse dem Verbesserungsanspruch entziehen, weil sie als ,gut”
und fur den Kunden notwendig klassifiziert wurden.

Die aktuellen Diskussionen tber die Deindustrialisierung von
Deutschland und der Weg in eine Dienstleistungsgesellschaft
verstarken die Argumente der Befurworter fur eine indirekte
Wertschopfung. Der Weg in eine Dienstleistungsgesellschaft sei
zwangslaufig und auch dort wirde ja Wertschopfung erzeugt. Aber
sind diese Argumente brauchbar? Legitimiert das Ziel einer Dienst-
leistungsgesellschaft die Definition von indirekter Wertschépfung?

Richtig ist: Viele Lander verlieren Industrie und boomen trotzdem.
Richtig ist aber auch, dass Deutschland nicht auf seine Industrie

verzichten kann. Ein Beleg fur diese Aussage: Rund die Halfte aller
Hidden Champions - Unternehmen mit weniger als funf Milliarden



FRANK KRAUSE
Director Q&R
STAUFEN.AG

Euro Umsatz und Top-Drei-Position in ihrer Branche weltweit -
stammt aus der Bundesrepublik. Auch viele Unternehmen der wich-
tigen Dienstleistungsbranche Uberleben nur dank dieser Unterneh-
men.2 Die Frage, ob es Sinn macht, sich als Industriestandort auf
eine ,Dienstleistungsgesellschaft” zuzubewegen, beantworte ich mit
einem klaren Nein, denn unser Wettbewerbsvorteil ist die Kompe-
tenz, komplizierte internationale Wertstrome zu organisieren. Wir
besitzen keine Bodenschatze und kénnen auch nicht vom Touris-
mus leben. Also gilt es schlanke Industriebetriebe zu organisieren.
Hier steht die Verbesserung der materiellen Gulterherstellung im
Fokus. Jede indirekte Leistung fir den Gegenstand ist demnach
verdeckte Verschwendung und sollte hinterfragt werden kénnen.
Der Kunde bezahlt fir den Gegenstand - nicht fur die Prozesse, die
seine Herstellung unterstitzt haben. Die sieht er in der Regel nicht
und kann sie auch nicht beurteilen. Speziell fir den Transport gebe
ich weiter unten eine Antwort. Aber zuerst zurtick zur Grafik.

Das obere rechte Feld zeigt die Inkonsistenz der Definitionen aus
Kundensicht. Er stimmt den Definitionen fur verdeckte Verschwen-
dung in der ,Bauteilewelt” zu, wahrend in der ,Dienstleistungswelt”
einige Definitionen plétzlich nicht mehr gelten.

Deutlich wird das im unteren rechten Feld. Hier erweitern wir
den Wertschopfungsbegriff um den Umfang der Dienstleistung,

WERTSCHOPFUNG

nachdem wir bereits in den indirekten Bereichen Wertschépfung
definiert haben. Die Prozessanzahl, die vor einer Reduktion durch
die Klasse Wertschopfung geschutzt ist, ist ein zweites Mal groRer
geworden. Aber ist das eine gute Idee? Dieser Definitionsumfang
ermoglicht es, die zuvor als verdeckte Verschwendung klassifi-
zierten Prozesse als wertschopfend einzuordnen, da der Kunde ja
gerne dafiir bezahlt bzw. bezahlen méchte. Der Wunsch / das Wohl
des Kunden kann jedoch im Konflikt mit dem Gemeinwohl stehen.
Auffallig wird dies bei den weltweiten Transporten. Ich méchte Sie
an die Negativfolgen der Hyperglobalisierung erinnern. Wir erleben
gerade nicht nur die 6konomischen und geopolitischen, sondern
auch die 6kologischen Nachteile, wenn ,der Kunde" weltweite
Transporte verursacht. Ich hatte dazu schon einmal in meinem
Podcast ,Resilienz im Zusammenhang mit zukunftigen Lieferketten”
gesprochen. Horen Sie doch dort noch einmal hinein. B

2Quelle: Deindustrialisierung: Sechs Fakten zeigen Deutschlands
Problem. In: FOCUS online 31.10.2023, Christian Marsengarb

Q :@ REINHOREN!

Podcast mit Frank Krause unter:

www.staufen.ag/podcast
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ine Grof3schmiede
formt sich um

In Kiirze

Der Automobilzulieferer Hirschvogel strebt mit
seinem Stammwerk im bayerischen Denklin-
gen die Technologie- und Kostenfiihrerschaft

an. Um vor dem Hintergrund der Wende

zur Elektromobilitat Ziele wie den Erhalt der
Arbeitsplatze bei gleichzeitiger Steigerung der
Produktivitat zu erreichen, setzt das Unterneh-
men bei der Umsetzung seiner Zukunftsstrate-
gie auf die Hoshin-Kanri-Methode.



Um Tradition und Erfahrung am Stammsitz in Denklingen erfolgreich in die Zukunft zu fiih-
ren, setzt der Automobilzulieferer Hirschvogel auf die Hoshin-Kanri-Methode. Denn nur mit
systematischer Umsetzungsstarke wird aus einer Vision operative Exzellenz.

8580 - unter diesen vier Ziffern fasst das Deutsche Institut fir
Normung (DIN) sechs Fertigungsverfahren zur Herstellung fester
Kérper zusammen. Eines davon, das ,Umformen*, findet sich im
bayerischen Denklingen in all seinen Facetten. ,Hier im Stamm-
werk der Hirschvogel Group decken wir das gesamte Spektrum
ab: von der klassischen Handarbeit mit Greifzangen an Hand-
schmieden Uber vollautomatische Anlagen, die servogesteuert ihre
Geschwindigkeit anpassen, bis zu Industrie 4.0 und optimierten
Prozessschritten samt KI-Unterstltzung”, sagt Markus Obholzer,
Werkleiter in Denklingen und damit Vorgesetzter von fast 2.000
Mitarbeitenden.

Im weltweit gro3ten zusammenhangenden Werk fir Massivumfor-
mung wird deutlich: DIN 8580 steht nicht fir rohe Gewalt, sondern
fur die Kunst, aus einer sechs Meter langen Metallstange Hunderte
oder gar Tausende prazise gefertigte Bauteile zu formen. Genau
wie in der Kunst gibt es auch fur den Umformer keinen Ausbil-
dungsberuf. ,Zerspaner, Dreher oder Schweil3er sind klassische In-
dustrieberufe mit IHK-Abschluss. Aber der Umformer als Lehrberuf
existiert nicht. Deshalb haben wir eine sehr breit gefadcherte Beleg-
schaft mit unterschiedlichen beruflichen Werdegangen. Das heil3t
aber auch: Das Wissen, das die Mitarbeitenden im Werk sammeln
und weitergeben, ist unser groBtes Kapital”, so Obholzer.

Wer Markus Obholzer beim Gang durch die Werkhallen begleitet,
erlebt eine Lehrstunde in Sachen Walk the Talk - trotz Gehor-
schutz, der hier fast Uberall Pflicht ist. Denn Augenhdhe funktio-
niert eben auch mal ohne viele Worte, wenn nebenan die 25 Millio-
nen Euro teure Hatebur-Presse pro Minute 70 noch rot glihende
Teile fur die Automobilindustrie ausspuckt. Egal ob Getriebewellen,

Differential-Kegelrader oder die Radtrager fur die Hinterachse,
Hirschvogel produziert fUr nahezu alle grof3en Automobilhersteller
und deren Systemlieferanten.

Technologie- und Kostenfiihrerschaft im Fokus

Dank der Kombination aus Erfahrung und modernsten Produk-
tionsanlagen gilt Hirschvogel weltweit als Technologiefiihrer. Doch
mit dem Wandel vom Verbrennungsmotor zum E-Auto andern sich
die Anforderungen: Der Antriebsstrang bendtigt weniger Teile,

die Volatilitat auf der Nachfrageseite nimmt zu, ein verscharfter
Preiskampf kommt obendrauf. Deshalb war klar: ,,Um den Standort
Denklingen in seiner jetzigen Grof3e langfristig zu erhalten, missen
wir uns schon heute fir morgen aufstellen. Damit diese Strategie
konsequent umgesetzt wird, haben wir uns fur die Hoshin-Kanri-
Methode (Anmerkung: Japanisch fur ,Kompassmanagement”) ent-
schieden, wussten aber, dass wir ein Veranderungsprojekt dieser
GrolRenordnung nur mit einem erfahrenen Partner umsetzen kon-
nen. Daftir haben wir die Staufen AG als Berater an Bord geholt”,
erlautert Werkleiter Obholzer.

Die Technologieflihrerschaft von Hirschvogel auszubauen und
dabei gleichzeitig die Kostenfihrerschaft zu erreichen, ist eine
Herausforderung ganz nach dem Geschmack von Uwe Vogel, Part-
ner bei der Staufen AG. ,Die Neuausrichtung eines Werks mit

9 Abteilungen, 20 Fertigungsbereichen und rund 50 Meistereien ist
eine sehr reizvolle Aufgabe”, schwarmt der erfahrene Hoshin-Kanri-
Experte. ,Vor allem dann, wenn man auf Partner vor Ort trifft,

die rechtzeitig und konsequent fur ihre Zukunftsfestigkeit sorgen.”




Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Anfang an
einbeziehen

Die Entscheidung fur Hoshin Kanri fiel also aus einer Position der
Starke heraus, aber vor dem Hintergrund einer notwendigen Neu-
ausrichtung. GemaR dem Unternehmensmotto ,Traditionally Inno-
vative” wurde ein Konzept entwickelt, das funf Hauptziele vereint:

+ Arbeitsplatze erhalten! Die Hirschvogel Umformtechnik will
attraktive Arbeitgeberin in der Region bleiben, auch wenn in
Zukunft nicht mehr so viele Komponenten flr Verbrennungs-
motoren bendtigt werden.

+ Green Business ausbauen! Die Fertigung von Komponenten
z. B. furr Elektromotoren lauft bei Hirschvogel im Bereich Green
Business, der weiter wachsen soll.

+ Produktivitat starken! Durch eine gezielte Automatisierung
und Optimierung der Prozesse sollen mehr Bauteile in weniger
Stunden produziert und an den Kunden geliefert werden.
Gleichzeitig gilt es, die Kosten zu senken.

+ Liefertreue erhéhen! Der Kunde bleibt im Fokus, er soll in
Zukunft noch zuverlassiger beliefert werden.

+ Lagerbestdnde reduzieren! Vor dem Hintergrund eines zuneh-
mend volatiler werdenden Marktes werden hohe Lagerbestande
zu einem finanziellen Risiko. Ziel ist daher eine optimierte
Lagerhaltung bei gleichzeitiger Verkirzung der Durchlaufzeiten.

Mit dem Hoshin-Kanri-Projekt hat auch eine neue Unternehmens-
kultur bei Hirschvogel Einzug gehalten. War der Blick auf das
riesige Stahllager zwischen den Hallen friher von Stolz auf den sich
darin manifestierenden Erfolg gepragt, so ist es flr Obholzer heute
wichtig, die Bestdnde niedrig zu halten und fiir Klarheit und Uber-
sichtlichkeit zu sorgen, sowohl optisch als auch in der Ablauforga-
nisation. In der neuesten Halle wird die Fertigungslinie daher von
Anfang an so aufgebaut, dass ,historisch gewachsene” Ineffizien-
zen wie das Transportieren von Werkstticken von einer Hallenecke
in die andere und wieder zurtick kinftig ausgeschlossen sind.

Obholzer sieht die Entwicklung: ,Am Anfang der Transformation
ging es vor allem darum, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
abzuholen und die I6sungsorientierte Zusammenarbeit zu starken.
Probleme werden nicht mehr eskaliert, sondern direkt an der
Quelle gel6st. Mittlerweile setzen wir kontinuierlich Optimierungs-
aktivitaten um und kénnen den Erfolg in den Reportings ablesen.”

Ein digitales Herz fiir operative Exzellenz
und effiziente Fiihrung

Parallel zur Prozessoptimierung wird in Denklingen die Digitalisie-
rung vorangetrieben. So sind es von Markus Obholzers Biiro nur
wenige Meter zu einem digitalen Teamboard, auf dem mithilfe der
Software ValueStreamer alle wichtigen Kennzahlen visualisiert wer-
den. Dieses digitale Shopfloor Management bildet das Herzstlick
fur operative Exzellenz und effiziente Fihrung bei Hirschvogel und
hat laut Obholzer auch Vorbildcharakter fir andere Bereiche: ,Wir
haben in Echtzeit Zugriff auf unsere Zahlen und kénnen die Daten
gemeinsam mit angrenzenden Bereichen wie Instandhaltung,
Qualitat oder Produktentwicklung nutzen.” Das Ziel: End-to-End-
Standards etablieren, die durchgangig als Steuerungs- und Fih-
rungsinstrument genutzt werden.

Dr. Christian Hinsel, als Vice President der Hirschvogel Holding
konzernweit verantwortlich fir das Thema Operational Excellence,
kann dies nur unterstreichen: ,Die Prinzipien und Methoden von
Lean und Operational Excellence sind gerade in Zeiten volatiler
Marktentwicklungen von enormer Bedeutung. Operational Excel-
lence ermoglicht es uns, die Produktivitat kontinuierlich zu steigern
und die Bestande zu optimieren.”

Neu denken und bewahrt handeln

Auch Werkleiter Markus Obholzer zieht ein positives Fazit: ,Wir
haben unsere Arbeitsweise in vielerlei Hinsicht umgestaltet und
streben eindrucksvolle Verbesserungen an, z. B. die Halbierung der
Bestande bei gleichbleibend hoher Liefertreue oder die Halbierung
der Durchlaufzeiten. Wir konnten unsere Konzernvision um die
Pramisse ,neu denken, bewahrt handeln’ erweitern. Das ist keine
hohle Phrase, sondern gelebte Veranderung, mit der wir die
Zukunft des Standorts und der Hirschvogel-Kultur sichern.”

Uber die Hirschvogel Group

1938 griindet der Ingenieur Willy Hirschvogel mit
seinen Brudern Anton und Hans in Denklingen die
+Hammerwerk Hirschvogel OHG". Erstes Umform-
aggregat ist ein gebrauchter Brettfallhammer. Heute
ist Hirschvogel Entwicklungspartner und Fertigungs-
spezialist fur Automobilkomponenten aus Stahl und
Aluminium. Die unabhangige Unternehmensgruppe
in Familienbesitz beschaftigt rund 6.500 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter an weltweit 9 Produktions-
standorten. Der Gesamtumsatz lag im Jahr 2023 bei
1,5 Milliarden Euro.




Von links:

UWE VOGEL
Partner
STAUFEN.AG

MARKUS OBHOLZER
Werkleiter
Hirschvogel Umformtechnik GmbH

Markus Obholzer und Sebastian Eberle, Meister bei Hirschvogel,
vor dem ValueStreamer

Das Werk der Hirschvogel Umformtechnik GmbH
in Denklingen

/) DR. CHRISTIAN HINSEL
? Vice President / Head of Sustainability
' (ESG) and Production System (OpEx)

Hirschvogel Umformtechnik GmbH
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Um ihre Montagebereiche stets mit dem richtigen Material zur richtigen Zeit in der benétigten Qualitat
zu versorgen, setzen zahlreiche OEMs auf den Logistikpartner Rhenus Automotive.

,Bei der Zusammenarbeit zwischen OEM und externem Logistiker
gibt es zwei wesentliche Erfolgsfaktoren: die Kommunikation der
Mitarbeitenden untereinander und die Harmonisierung der IT-
Anwendungen”, sagt Timo Schiek, Geschaftsleitung Region Sud-
West bei Rhenus Automotive. Der zur Rhenus-Logistics-Gruppe
gehorende Dienstleister betreibt an weltweit mehr als 50 Stand-
orten flr Fahrzeughersteller und Erstausrister die Intralogistik.
Dort setzt Rhenus konsequent und nachhaltig auf innovative Tech-
nologien und Prozesse.

Schnelle Ablaufe durch digitale Verfahren

Die Intralogistik in einem modernen Fahrzeugwerk nutzt fur die
Beférderung von Bauteilen und Komponenten zwischen den Lager-
bereichen und der Montage immer haufiger Fahrerlose Transport-
systeme (FTS). Zur Belieferung der Montagestationen dienen Wa-
renkdrbe mit fest definierten Platzen, die in einer Picking-Zone von
den Kommissionierern bestlickt werden. Die Werker der Montage
finden dann das jeweils notwendige Bauteil im vorgesehenen Fach.
So lasst sich eine sehr hohe Varianz mit effizienten Montage-
prozessen kombinieren.

»lNeues Personal kann zudem sehr
schnell eingearbeitet werden, dadurch
steigen Produktivitat und Effizienz
des Lagers deutlich.”

TIMO SCHIEK
Geschaftsleitung Region Sud-West, Rhenus Automotive SE

,Digitale Verfahren fir das Picking von Bauteilen und die Bestu-
ckung der Warenkdrbe beschleunigen die Ablaufe stark”, erklart
Thorsten Bender, Niederlassungsleiter bei Rhenus Automotive.
Ein bekanntes Verfahren ist , Pick-by-Light”. LED-Anzeigen an
Lagerfachern zeigen den Kommissionierern genau, wo sich die

zu entnehmenden Teile befinden. Zugleich erscheint auf Displays
die gewiinschte Menge. Diese Vorgehensweise - wenn richtig be-
trieben - senkt die Fehlerquote nahezu auf null und das System ist
nach einer Schulung einfach zu bedienen.

Schulung mit eigener Ubungsanlage

.Neues Personal kann zudem sehr schnell eingearbeitet werden”,
erganzt Timo Schiek. ,Dadurch steigen Produktivitat und Effizienz
des Lagers deutlich.” Meist kimmert sich ein mehrkopfiges Schu-
lungsteam aus erfahrenen Fachkraften um das Onboarding, das
bei Rhenus in der Regel mit einer umfassenden Schulungswoche
beginnt. Die neuen Mitarbeitenden werden finf Tage lang intensiv
betreut, bevor sie eigenstandig arbeiten durfen.

Um sicherzustellen, dass Mitarbeitende verschiedener Nationali-
taten alles richtig verstehen, werden die Schulungen mehrspra-
chig angeboten und setzen stark auf visuelle Lehrmethoden. Ein
integraler Bestandeteil des Trainings ist das praktische Uben in
einer speziell eingerichteten Pick-by-Light-Anlage. Hier kdnnen die
Teilnehmenden mehrere Stunden lang erleben und praktisch er-
proben, wie die Prozesse ineinandergreifen und wie sie schnell und
fehlerfrei picken, greifen und entnehmen kdnnen. In den ersten
Tagen nach der Schulungswoche erhalten sie zudem Unterstut-
zung von erfahrenen Kollegen und Kolleginnen. Auf diese Weise
gewahrleistet Rhenus, dass alle neuen Mitarbeitenden die Ablaufe
vollstandig verstehen und ihre Aufgaben entsprechend qualifiziert
Ubernehmen kénnen.

In Kiirze

Um erfolgreich fir einen OEM arbeiten zu kdnnen,
sind fur die Intralogistiker von Rhenus Automotive
Kommunikation und IT-Harmonisierung entschei-
dend. Wahrend die Harmonisierung der Daten es

ermoglicht, in Echtzeit auf Abweichungen zu reagie-
ren, sorgen intensive mehrsprachige Schulungen
dafur, dass auch in modernen Produktionsumgebun-
gen mit Fahrerlosen Transportsystemen und Pick-by-
Light-Prozessen alles schnell und fehlerfrei lauft.




Echtzeitdaten sind der groBte Erfolgsfaktor

Eine Hurde bei der Nutzung logistischer Systeme ist die notwendi-
ge Datentransparenz. Grundsatzlich besitzt jede Fabrik ihre eigene
Datenerfassung, vor allem auf dem Shopfloor. ,Wir missen unsere
Daten und Anwendungen genau in das System des OEMs einpas-
sen”, sagt Rhenus-Manager Schiek. ,Trotz dieses Aufwands ist es
aber wichtig, eigene Losungen zu nutzen, um die Prozesse besser
Uberwachen zu kénnen.” Rhenus entwickelte deshalb - unterstitzt
durch Staufen - einheitliche Anwendungen, die alle Daten beider
Unternehmen kombiniert. Diese Harmonisierung der Daten und
Systeme ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Die Integration des Logistikdienstleisters und der Lieferanten in
das Kundensystem ermdglicht die Identifizierung von Schwach-
stellen sowohl im Rhenus- als auch im OEM-System. ,Ein weiterer
Erfolgsfaktor ist hier ein datengetriebenes Abweichungsmanage-
ment”, sagt Thorsten Bender von Rhenus Automotive. Es legt

den Fokus auf die Arbeit mit Echtzeitdaten zur schnellen Prob-
lemlésung und Reaktion auf Fehler innerhalb von Minuten. Der
Abgleich der Daten geschieht im Shopfloor Management anhand
von Dashboards, taglich oder mehrmals pro Schicht. So haben alle
Beteiligten stets denselben Informationsstand, um wirksam auf
Abweichungen reagieren zu kdnnen.

TIMO SCHIEK
Geschaftsleitung Region Std-West
Rhenus Automotive SE

THORSTEN BENDER
Niederlassungsleiter Sindelfingen
Rhenus Automotive SE

Ein gemeinsames Bild auf allen Ebenen
als Schliissel fiir Performance

Da fur ein konsequentes Abweichungsmanagement mit Echtzeit-
daten die Straffung der Organisation wichtig ist, setzt Rhenus auf
ein sogenanntes Two-Hour-Board. Statt dass jemand mit Papier
und Bleistift auf die Runde geht, entwickelte Rhenus hierftir eine
digitale Losung. Das Tool ermdglicht es, Daten in kurzen Abstanden
fur die operative Logistik sowie die Qualitatsabteilung bereitzustel-
len und gegebenenfalls sofort gegenzusteuern. ,Das ist entschei-
dend, um die Reaktionszeiten zu verkirzen”, sagt Rhenus-Manager
Bender. ,So sprechen wir nicht nur Gber die Fehler von gestern,
sondern vermeiden die Fehler der nachsten Stunde.”

Das hohe Prozessverstandnis von Rhenus in der Intralogistik,
kombiniert mit dem Staufen-Know-how im Bereich Operational
Excellence, in der Organisationsentwicklung und in Data Analytics
bewirkt gleich zum Start eines neuen Logistikmandats eine hohe
Wirkung in der Performance. ,Rhenus erreicht damit eine Effizienz-
steigerung durch schnelle Ablaufe, prazise Materialversorgung und
eine signifikante Reduzierung der Fehlerquote”, sagt Staufen-Part-
ner und Automotive-Experte Alexander Wagner. ,Entscheidend
sind dabei eine effektive Kommunikation Rhenus-intern und mit
seinen Kunden, die nahtlose Integration der Logistikdaten sowie
das methodische Lésen von Fehlern und Problemen mit aller
Konsequenz.” Thomas Bernhardt, COO von Rhenus Automotive,
erganzt: ,Beides erfordert eine praxisorientierte Kombination

aus Beratung, Training und Coaching - die ideale Aufgabe flr die
Staufen AG."H

THOMAS BERNHARDT
(«(e]0]
Rhenus Automotive SE

ALEXANDER WAGNER
Partner
STAUFEN.AG
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Uber Rhenus Automotive

Die Rhenus-Gruppe ist ein weltweit agierender Hightech-Dienstleister im Bereich Montage und Logistik mit einem
Jahresumsatz von 7 Milliarden Euro. Rhenus Automotive betreibt Giber 50 Standorte weltweit und beschaftigt

ca. 10.000 Mitarbeitende. Das Unternehmen bietet Automobilherstellern intelligente und effiziente Systemlésungen
in den Bereichen Montage und Logistik an.

Komplexe Montage- und Logistikprozesse werden analysiert und mithilfe maRgeschneiderter Losungen zu Beschaf-
fung, Produktion und Distribution optimiert. Die Montageprozesse reichen von einfachen manuellen Tatigkeiten bis
zur vollstandigen Montage von Antriebskomponenten wie Motor, Getriebe, Achsen, Fahrwerk und weiteren Teilen.

Planung, Finanzierung, Konstruktion, Betrieb, Wartung und kontinuierliche Verbesserung von Montagelinien
sind Kernkompetenzen im Bereich der intelligenten Montage. Die Logistikldsungen umfassen Wareneingang,
Lagerverwaltung und Produktionsversorgung.
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Der Umsatz des 100 Personen starken Unternehmens
wachst. Und zwar sehr konsequent. Was macht dieses Unter-
nehmen richtig? Auf den ersten Blick scheint die Antwort
auf der Hand zu liegen. Schaut man sich die Website an, so
strotzt sie vor Berichten Giber innovative Technologien.
Optrel ist offenkundig ein Unternehmen, das sich nicht mit
den Grenzen des Machbaren zufrieden gibt. Doch tatsachlich
ist das nur ein Aspekt - wenn auch ein grundlegender -, der
den Erfolg von Optrel ausmacht.

Um diesem Erfolg auf den Grund zu gehen, lohnt sich ein Blick in
die jungere Unternehmenshistorie.

Meilenstein 1:
Ein inhabergefiihrtes Unternehmen

Die Geschichte von Optrel teilt sich in eine Zeit vor und nach 2010.
Denn in diesem Jahr wechselt die Eigentimerschaft von einem
franzosischen Arbeitsschutzkonzern hin zu den Gebridern Koch,
die seither die Geschicke des Unternehmens lenken. Optrel ist
nun nicht mehr ein Unternehmen von vielen, sondern wird zum
Herzensprojekt von engagierten Fihrungspersonen, die mit unter-
nehmerischem Gespur, angemessener Risikobereitschaft und der
naétigen Sensibilitat fur die Bedarfe der Organisation Optrel weiter-
entwickeln.

Meilenstein 2:
Der Beginn einer zukunftsweisenden
Partnerschaft

Mit dem klaren Ziel, den globalen Markt zu erobern, beginnen die
Gebruder Koch gemeinsam mit Peter Eicher, CSO von Optrel, und
Jurg Hodel, Geschaftsfuhrer von Staufen.Inova, das Unternehmen
Schritt fur Schritt zu transformieren.

So wird beispielsweise 2013 der gesamte End-to-End-Wertstrom,
von der Bestellung bis zum Versand, auf Lean umgestellt. In nur
zwei Monaten! Ein Erfolgsfaktor dabei: die partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit auf Augenhthe zwischen Optrel und Staufen.Inova.

Meilenstein 3:
Unternehmerische GroBe - Verantwortung
abgeben

Selbstkritisch erkennt Marco Koch, dass er und Peter Eicher zu viel
Verantwortung im Unternehmen tragen. Wirde einer von ihnen
ausfallen, wdre die Organisation lahmgelegt. Gemeinsam mit Stau-
fen.Inova wird das Projekt ,OE flr Wachstum"” gestartet mit dem
Ziel, die Verantwortung breiter abzustiitzen und junge Fihrungs-
krafte aufzubauen: Die Geschaftsleitung wird erweitert und die
Geschaftsprozesse werden in das Zentrum allen Handelns gestellt.
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Die Erfolgsgeschichte von Optrel ist nicht nur mit-
reilRend, sie gleicht auch einem inspirierenden
Lehrstlick, aus dem sich viel fiir das eigene Handeln
ableiten lasst. Wir laden Sie ein: Begleiten Sie uns
bei unserer Spurensuche. Zunachst erkunden wir
die Meilensteine des Unternehmens, anschlieRend
bekommen wir von einigen der herausragenden
Protagonisten dieser Geschichte konkrete Tipps fir
erfolgreiche Unternehmungen.

Meilenstein 4:
Systemwechsel - ein B2B-Unternehmen erobert
den B2C-Markt

,Seit acht Jahren hatten wir die Idee im Kopf, den automatischen
Blendschutz, den wir in SchweiBhelmen verbauen, in den Sport
zu bringen”, erklart Patrick McDermott, CEO von React, der 2022
gegrundeten B2C-Tochter von Optrel. Jahrelang entwickeln sie die
Blendschutztechnologie weiter, bis mit ,Shade Tronic” der Durch-
bruch gelingt: Die automatische Adaptierung der Ténung inner-
halb von Hundertstelsekunden wird in der Grof3e einer Sportbrille
moglich. Doch dieses Glanzstiick an Ingenieurskunst allein macht
noch nicht den Erfolg aus, ein offener Blick fiir das Umfeld und
die passende Strategie sind ebenso bedeutsam. So entscheidet
sich das Unternehmen beispielsweise dafiir, mit ,React” eine neue
Marke zu grinden, anstatt die Marke ,Optrel” in den Sportbereich
zu Uberfuhren.

IDN37732X3 TYNOILVYY3IdO

Diese vier Meilensteine stehen exemplarisch fur viele weitere mu-
tige Entscheidungen und entschlossene Projekte. Doch wie kann
man sich auf diesen Pfad begeben? Was hat es auf sich mit dem
einzigartigen Pioniergeist von Optrel? Das folgende Interview gibt
Antworten auf diese Fragen.
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IST ERFOLG OPERATIONALISIERBAR?

Im Interview mit Peter Eicher und Jurg Hodel versuchen wir
herauszuarbeiten, welche Aspekte den Erfolg von Optrel aus-
machen und was andere davon lernen kénnen.

Was macht den Erfolg von Optrel im Kern aus,
Herr Eicher?

Peter Eicher: Die Kernelemente, die unsere Unternehmung erfolg-
reich machen, sind: Dinge anders machen, Dinge hinterfragen,
Dinge optimieren oder eben ganz neue Ansatze wahlen. Dafir in-
vestieren wir kontinuierlich in Forschung und Entwicklung. Ebenso
wichtig ist eine grof3e Portion Pioniergeist, Mut, die Fahigkeit, sich
und das eigene Handeln infrage zu stellen, ein hohes Mal3 an Agili-
tat und Beharrlichkeit.

Was ist aus Ihrer Sicht die Grundlage fiir Forschung
und Entwicklung?

Peter Eicher: Wir sind nahe am Markt und somit an unseren
Kund*innen. Das heif3t, als Hersteller haben wir unsere eigenen
Vertriebsleute in den Markten. Dartber kommen viele Inputs - also
Aspekte fur Verbesserungen oder gar flr neue Produkte oder
Anwendungen. Hier ist dann die Kreativitat und Innovationskraft
unserer R&D entscheidend. Sie findet fur die Erfillung von Kunden-
bedurfnissen immer wieder neue Lésungen, die unsere Produkte
so einzigartig und Optrel zum unbestrittenen Technologiefiihrer
machen.

[‘ optrer

——

PETER EICHER jURG HODEL
Chief Sales Officer Geschaftsfuhrer
Optrel AG STAUFEN.INOVA AG

Wie schaffen Sie eine Kultur, in der jede*r Ideen
einbringt?

Peter Eicher: Moglichst flache Hierarchien - Arbeiten auf Augen-
hohe, kurze Entscheidungswege, Eigenverantwortung und Team-
spirit, jede*r ist gleich viel wert, gleich wichtig, es braucht jede*n.
Das sind elementare kulturelle Aspekte bei uns.

Herr Hodel, auf was muss ein ,kleines” Unternehmen ach-
ten, wenn es zum globalen Player aufsteigen méchte?

Jurg Hodel: Im Grunde sollte man sechs Punkte beachten:

1. Ein klares Zielbild definieren (mittel- und langfristig),

2. aus dem Zielbild eine klare Strategie ableiten und konkrete,
messbare MaBnahmen definieren,

3. die MaRnahmen auf eine Zeitachse stellen, immer wieder im
Kontext des Umfeldes Uberprifen/anpassen und dabei den
Fokus nicht verlieren,

4. vorgehen mit unternehmerischem Gespur, einer gewissen
unternehmerischen Risikobereitschaft und der Sensibilitat
daftr, was die Organisation vertragt,

5. dabeidie Mitarbeitenden einbeziehen und in der
Veranderung unterstutzen,

6. und natdrlich: mit Expert*innen zusammenarbeiten, denen
man vertrauen kann.

Uber Optrel

Das 1986 gegrundete Unternehmen Optrel mit Sitz

in Wattwil in der Schweiz ist heute einer der weltweit
fuhrenden Anbieter von Blend- und Kopfschutzpro-
dukten, Atemschutzlésungen und aktiven Sonnenbril-
len. Dieser Erfolgskurs begann 2010, als Optrel - nach
vielen Jahren in Konzernbesitz - wieder in private
Hand Gberging. Seither steigerte die Organisation
ihren Umsatz um 300 Prozent.




Dario Cologna, vierfacher Olympiasieger

DER WEG VOM B2B-UNTERNEHMEN IN DIE HERZEN

DER KONSUMENT*INNEN

Patrick McDermott, CEO von React, der B2C-Tochter von Optrel, erzdhlt im

AUF DEN SPUREN EINER EINZIGARTIGEN ERFOLGSGESCHICHTE

PATRICK MCDERMOTT

Interview, was aus seiner Sicht wichtig ist, wenn ein B2B-Unternehmen den CEO

groRen Schritt in die Welt der Endkunden wagen méchte.

Herr McDermott, wie kénnen sich B2B-Unternehmen
erfolgreich den B2C-Markt erschlieBen?

An oberster Stelle steht natdrlich die ziindende Idee fir einen
Technologietransfer von B2B zu B2C. Dann braucht es Beharr-
lichkeit: Der Griindung von React gingen immerhin acht Jahre
Forschungs- und Entwicklungsarbeit voraus. Anschliel3end gilt es,
mutig und offen einen eigenen Weg zu finden. Wenn man davon
Uberzeugt ist, dass es sich lohnt, in einen anderen Markt zu gehen,
dann muss man sich von der einen Welt verabschieden kénnen,
um sich auf die andere einzulassen. Das ist eine Voraussetzung.

Was meinen Sie damit?

Erstens: Viele Unternehmen lieben ihre Marke. Sie sind mit ihr
groBgeworden und denken, man kénnte sie unverandert in einen
komplett neuen, anders gelagerten Markt Gberfiihren. Da muss
man selbstkritisch genug sein und sich fragen: Ist die Marke

optrel sports AG

passend fir ein neues Geschaftsfeld? Passen die verschiedenen
Sektoren unter ein Markendach oder braucht es eine neue Marke?
Wir sind froh, letzteren Weg gegangen zu sein.

Und zweitens?

Wenn alles entschieden und die neue Marke entwickelt ist, gilt es
auch fur die Organisation dahinter, einen unabhangigen Weg zu
finden. Zum Beispiel ist es nicht sinnvoll, zu versuchen, bestehende
Vertriebsmitarbeiter in eine neue Welt zu Uberfihren. Am besten
holt man sich fur die neue Marke neue Leute ins Boot, die Ex-
pert*innen in dem neuen Geschéftsfeld sind und dafiir brennen. l

+
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DER WEG ZU OPERATIVER EXZELLENZ IN INDIREKTEN BEREICHEN

STAUFEN-FRAMEWORK AMAZONAS

Viele Unternehmen stehen heute vor erheblichen Herausforde-
rungen, die eine tiefgreifende Veranderung in den indirekten
Bereichen erforderlich machen. Der schnelle Fortschritt der
Digitalisierung Uberfordert oft die Organisationen, wahrend die
steigenden Kosten der Produkte und der indirekten Bereiche
die Gewinnmargen schrumpfen lassen. Kurze Produktlebens-
zyklen und der Innovationszwang setzen Unternehmen zusatzlich
unter Druck. Komplizierte Ablaufe und lange Durchlaufzeiten
von Auftragen behindern die Effizienz und erhéhen die
Komplexitat. Eine steigende Mitarbeiterfluktuation fuhrt zu
einem Verlust an wertvollem Know-how.

Hier setzt das Amazonas-Framework an. Ziel ist es, durch ope-
rative Exzellenz in den indirekten Bereichen messbare Erfolge
zu erzielen. Dem Framework folgend, hilft die Anwendung von
Performance-Enablern in verschiedenen Performance-Clustern,
die Performance-Kriterien nachhaltig, flexibel und effizient zu
erreichen. Es bietet einen strukturierten und ganzheitlichen An-
satz, um die links genannten Herausforderungen zu adressieren
und die Performance der indirekten Bereiche, ihren Wertbeitrag,
messbar zu steigern und kontinuierlich zu verbessern.

»Ganzheitliche Operational Excellence crreichen Sie, wenn Sie den
Schritt aus der Produktion in den Vertrieb, ins Marketing und in die
Entwicklung schaffen. Damit werden Sie eine Sogwirkung erzielen,
die alle mitrei3en wird. Historisch bedingt erfolgt der Start haufig in

ALEXANDER BARTEL
Geschaftsfuhrer / Managing Director
Gebr. Brasseler GmbH & Co. KG

Produktionsbereichen. Dabei sollte die Markt- und Entwicklungsseite
fruhzeitig integriert werden, damit sie, von der Kundensicht
kommend, die Grundlagen fur exzellente Prozesse legen kann.“

O] ©

MEHR ERFAHREN
zu Operational Excellence
in indirekten Bereichen @



Warum Amazonas?

Der Name ,Amazonas” wurde gewahlt, da er symbolisch fur

den grofRen Fluss steht, der in Sidamerika durch verschiedene
Landschaften flieRt und zahlreiche Okosysteme miteinander
verbindet. Der Amazonas ist nicht nur der groRte Fluss der Erde,
sondern auch ein Synonym fir stetigen Fluss, Wachstum und
Vielfalt - Prinzipien, die auch im Lean Management von zentraler
Bedeutung sind. Genau wie der Fluss kontinuierlich in

+ Wissen strukturieren
+ Daten managen
+ Wissensverfugbarkeit sicherstellen

+ Digitalisierungsstrategie entwickeln
+ Prozesse digitalisieren
+ Kl nutzen

Digitaljs;,
eryy,
&

Operational

Exzellenz .

Bewegung ist und alles in seinem Umfeld mit Leben versorgt, soll
das Amazonas-Framework dafur sorgen, dass Prozesse in den
indirekten Bereichen flieBend und effizient gestaltet werden. Es
fordert einen standigen Verbesserungsprozess, der die verschie-
denen Bereiche des Unternehmens miteinander vernetzt und
optimiert.

+ Strategie umsetzen
+ Lebenszyklus managen
+ Komplexitatskosten reduzieren

555920 )

+ End-to-end gestalten
Messbar machen
+ Verschwendung reduzieren

Indirekte
Bereiche

&eg\i

+ Wirksam fUhren
+ Teamperformance férdern
+ Talente entwickeln

+ Portfolio managen
+ Abweichungen managen
+ lterativ vorgehen

Organisation

+ Agilitat sicherstellen -

Performance-Cluster und ihre Enabler

Das Framework ist in sieben Performance-Cluster unterteilt, die
jeweils spezifische Enabler beinhalten, um die notwendige Trans-
formation zu ermoglichen:

1. Leistungsportfolio: Hier geht es darum, den gesamten
Lebenszyklus von Produkten zu managen, Komplexitatskosten

zu reduzieren und nachhaltige Handlungsweisen zu etablieren.
Durch die Optimierung des Leistungsportfolios konnen Unter-
nehmen ihre Kosten senken und gleichzeitig ihre Nachhaltigkeits-
ziele erreichen.

2. Prozesse: Die Gestaltung von End-to-End-Prozessen, die
Messbarkeit der Ablaufe und die Eliminierung von Verschwen-
dung sind zentrale Elemente. Effiziente Prozesse fihren zu einer
besseren Steuerbarkeit und verkirzten Durchlaufzeiten, was
wiederum die Wettbewerbsfahigkeit steigert.

3. Projekte: Effektives Projektportfoliomanagement, Abwei-
chungsmanagement und iterative Vorgehensweisen sorgen da-
fur, dass Projekte erfolgreich abgeschlossen werden. Dies erhéht
die Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit der Organisation.

4. Organisation: Agilitat, Netzwerkgestaltung und Veranderungs-
management sind Schlisselthemen. Eine agile Organisation kann
schneller auf Marktveranderungen reagieren und Veranderungs-
prozesse erfolgreich umsetzen.

Netzwerk gestalten

+ Wandel gestalten

5. Zusammenarbeit: Effektive Fihrung, Férderung der Team-
performance und Talententwicklung sind entscheidend fur den
Erfolg. Eine starke Zusammenarbeit fuhrt zu einer héheren
Teamleistung und besseren Mitarbeiterbindung.

6. Digitalisierung: Die Entwicklung einer Digitalisierungsstra-
tegie, die Digitalisierung von Prozessen und die Nutzung von
kinstlicher Intelligenz stehen im Fokus. Dies verbessert die
Datenverfligbarkeit, macht Prozesse effizienter und steigert die
Innovationsfahigkeit.

7. Wissensmanagement: Wissen strukturieren, Daten managen
und die Wissensverflugbarkeit sicherstellen sind hier die Haupt-
aufgaben. Ein effektives Wissensmanagement fuhrt zu einer
besseren Nutzung von Informationen und einer schnelleren
Entscheidungsfindung.

Erreichter Zielzustand

Durch die gezielte Anwendung der Performance-Enabler in den
verschiedenen Clustern erreichen Unternehmen eine operative
Exzellenz, die sich durch hohe Effizienz, Flexibilitdt und Nachhal-
tigkeit der gesamten Organisation auszeichnet.

Diese Verbesserungen sind messbar und zeigen sich in optimier-
ten Kosten, verbesserten Prozessablaufen, erhdhter Mitarbeiter-
zufriedenheit und fuhren zu einem gesteigerten Kundennutzen.
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WARTUNG UND INSTANDHALTUNG

Signifikant bessere
— Brgebnisse mit TCO ——
und TPM




SIGNIFIKANT BESSERE ERGEBNISSE MIT TCO UND TPM

Zwei Konzepte, ein Ziel: Total Cost of Ownership (TCO) und Total Productive Maintenance (TPM)
optimieren in der Industrie die Wartungsprozesse und senken damit Gesamtbetriebskosten.
Arpad Boros von der Staufen AG und Horia Todoran von Bosch Rexroth in Ruménien beschreiben
in unserem Interview das Vorgehen in der Praxis.

In Branchen wie dem Flottenmanagement und dem
Leasing ist das Konzept der TCO (Total Cost of
Ownership) fest etabliert. Wie passt dieser Ansatz in

die Industrie?

Horia Todoran: Beim TCO-Ansatz geht es in erster Linie da-
rum, den Anteil einer Komponente an den Gesamtkosten fur
den Lebenszyklus einer Maschine moglichst gering zu halten.
Bei unseren Anlagen in Rumanien stehen wir im Moment vor
der Herausforderung, die Hydrauliksysteme zu modernisieren
und nachzurusten, insbesondere bei der Energieeffizienz.

Das ist bei Hydraulik nicht einfach, da sie dezentralisiert ist
und viele Einzelsysteme aufgeristet werden mussen. Hier
kann Industrie 4.0 helfen. Sie ermdglicht Automatisierung,
ZustandsUberwachung und vorausschauende Wartung.

In diesem Kontext kann der ganzheitliche TCO-Ansatz beson-
ders vorteilhaft sei. Er bertcksichtigt verschiedene Aspekte,
etwa die digitale Uberwachung des Maschinenstatus, wodurch
sich Wartungszyklen besser organisieren lassen. Zu diesem
Ansatz gehdren aber auch organisatorische Malinahmen, bei-
spielsweise die Verringerung der Variantenzahl von Kompo-
nenten.

Staufen verfolgt mit TPM (Total Productive Mainte-
nance) einen dhnlichen Ansatz. Wo tiberschneiden sich
die beiden Konzepte?

Arpad Boros: TPM ist ein strukturierter Lean-Ansatz, mit
dem die Verschwendung innerhalb von Wartungsprozessen
systematisch gesenkt wird. Er passt hervorragend zum TCO-
Konzept, da er ebenfalls ganzheitlich vorgeht. Im Kern geht es
darum, die Verantwortung fur die routinemalige Instandhal-
tung an die Mitarbeitenden auf dem Shopfloor zu Ubertragen
und auf diese Weise den Aufwand abzubauen.

Klassische Wartungsteams sind darin erfahren, Dinge zu
reparieren, wenn sie kaputtgehen. Das kann man als Brand-
bekampfung bezeichnen. Das Ziel von TPM ist aber, die Ent-
stehung des Feuers zu verhindern. Das erreichen wir mit einer
kontinuierlichen Uberwachung durch die Mitarbeitenden in
der Fertigung. Auch hierbei sind Industrie-4.0-Technologien
eine sinnvolle Unterstiitzung, da sie die Uberwachung durch
digitale Verfahren vereinfachen.

Welche Vorteile hat die Kombination von TCO und TPM
fir Industrieunternehmen?

Horia Todoran: Die beiden Konzepte passen zusammen wie
Hardware und Software. Der TCO-Ansatz ist hervorragend
geeignet, die Komplexitat einer Maschine oder Anlage zu
senken. So fihrt eine niedrige Komponentenzahl automatisch
zu weniger Lagerhaltung und zu geringeren Aufwanden bei
der Instandhaltung. TCO erfullt Ubrigens dieselbe Aufgabe bei
Produktionsprozessen: Durch eine Betrachtung der Gesamt-
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kosten kénnen unndtig aufwendige Vorgehensweisen erkannt
werden. Bezuglich der Wartung geht es darum, die Bedie-
ner*innen in die Aufgaben zu integrieren. Mit mafl3geschnei-
derten Lésungen kénnen dann die Uberwachungsaufgaben
vereinfacht oder automatisiert werden.

TPM hat einen starken Einfluss auf die Prozesse in den
Betrieben und fiithrt zu einer Reihe von Verdnderungen
in der Planung, Produktion und Wartung. Was sind die
schwierigsten Schritte fiir Unternehmen?

Arpad Boros: Der schwierigste Schritt ist meiner Erfahrung
nach, der Fihrungsebene zu erklaren, dass der TPM-Ansatz
kein schnelles Kostensenkungsprogramm ist. Die - dann aber
nachhaltigen - Ergebnisse stellen sich erst etwas verzégert
ein. Denn unter anderem mussen die Bediener*innen ge-
schult und gecoacht werden, damit sie Verantwortung fir ihre
Maschinen Ubernehmen. Eine weitere wichtige Voraussetzung
ist die Kommunikation aller Interessengruppen untereinander,
die im Laufe des Lebenszyklus eine Rolle spielen. Sie mussen
an einem Tisch sitzen, weil der Prozess sonst nicht funktioniert.

In modernen Industrien kénnen neue Investitionen

in Maschinen betrédchtlich sein, besonders in der

Schwerindustrie. Welche MafBnahmen miissen Unter-

nehmen ergreifen, damit neue Investitionen zukunfts-

sicher sind?

Horia Todoran: Es geht bei Investitionen darum, durch tech-
nologische Innovationen voranzukommen - unter anderem

mit Blick auf Nachhaltigkeit und den Erhalt der Lebensgrund-
lagen. Als Spezialist fur Antriebs- und Steuerungstechnik
bieten wir unseren Kunden stets neue Technologien und
Innovationen. Wir stellen die Wirkung dieser neuen Techno-
logien in den Vordergrund. Denn sie kénnen zwar héhere
Anschaffungskosten verursachen, aber wenn man die TCO
Uber zehn Jahre betrachtet - einschlieB8lich Strom-, Wartungs-
und anderer Betriebskosten -, zeigt sich oft, dass die teurere
Anfangsinvestition im Vergleich zu billigeren konventionellen
Maschinen langfristig gunstiger ist.

Koénnen Unternehmen diese TCO/TPM-Vision allein verfol-

gen oder bendtigen sie fiir eine reibungslose und effektive

Umsetzung einen erfahrenen Partner?

Arpad Boros: Die Zusammenarbeit mit einem erfahrenen
Partner hat viele Vorteile, unter anderem den des frischen
Blicks auf die etablierten Prozesse und Organisationsformen.
Meiner Erfahrung nach versaumen Unternehmen es oft, die
erhebliche Verschwendung und das Potenzial in ihrem Betrieb
selbst zu erkennen. Die Feuerwehreinsatze von Instandhal-
tungsteams werden einfach akzeptiert, sie sind schlielich
Alltag. Da kann ein Blick von aul3en helfen, die eigenen blinden
Flecken zu beseitigen.



HORIA TODORAN
Managing Director

Uber die Person

Umfassende Erfahrung in Vertriebsunterneh-
men fur Industrieanlagen, vom Start-up uber
verschiedene Vertriebsrollen bei Atlas Copco
bis zu Bosch Rexroth Sales SRL als Managing
Director

Ganzheitlicher Blick auf ein integriertes Ver-
triebsunternehmen, vom Gerateverkauf Gber
Service und Aftermarket bis zum Vermie-
tungsvertrieb bzw. -service und Betrieb

Strategische und analytische Denkweise,
Vorantreiben und implementieren von
Systemen zur kontinuierlichen Verbesserung
auf allen Ebenen der Organisation

Bosch Rexroth Sales S.R.L.

ARPAD BOROS
Country Manager fir
Ungarn und Rumanien
STAUFEN.AG

Uber die Person

20 Jahre Erfahrung im Projektmanagement
und in der Unternehmensberatung
in 12 Landern

Vorantreiben von Veranderungen und
Implementierung kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozesse auf allen Ebenen der Kunden-
organisation, von der Flihrungsetage bis zum
Shopfloor

Unterstltzung der Kunden bei der Steigerung
der Arbeits- und Maschinenproduktivitat,
Reduzierung der Durchlaufzeit und Verringe-
rung von Verschwendung



Die Energiewende
voranbringen:

DIE LEAN JOURNEY VON FRIEM

In Kiirze

FRIEM hat uber Jahrzehnte hinweg
seinen Ruf als zuverlassiger Partner fur
die Lieferung kritischer Stromrichter
fur industrielle Elektrolyse-Prozesse
aufgebaut. Die strategische Neuaus-
richtung des Unternehmens auf den
aufstrebenden Markt fiir griinen Was-

serstoff machte jedoch eine Umstellung
erforderlich, um die rasch wachsende
Nachfrage bedienen zu kénnen. Durch
die Zusammenarbeit mit Staufen Italia
konnte FRIEM seine Betriebsablaufe in
den Bereichen Auftragsabwicklung, Pro-
duktion, Beschaffung, Materialmanage-
ment und Technik optimieren und klare
KPIs festlegen, was zu beeindruckenden
Ergebnissen fihrte. Der Mindset fur
operative Exzellenz in Kombination

mit der praktischen Lean-Implemen-
tierung befahigt FRIEM, die globale
Energiewende als fuhrender Anbieter
von Losungen fur griinen Wasserstoff
voranzutreiben.
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LORENZO CARNELLI GIANCARLO ORIANI
CEO CEO
FRIEM SPA STAUFEN.ITALIA

Die Energiewende gestaltet sich ausgesprochen dynamisch.
Das italienische Unternehmen FRIEM ist ein Paradebeispiel
dafir, wie in diesem Kontext die Anwendung von Lean
Management-Prinzipien den Weg fir nachhaltiges Wachstum
und operative Exzellenz ebnen kann.

Verwurzelt in der Vergangenheit, geschmiedet
fiir die Zukunft

FRIEM wurde im Jahr 1950 vom GrofRvater des heutigen CEO,
Lorenzo Carnelli, gegriindet. Seitdem entwickelt und produziert
das Unternehmen Stromrichter fur die Elektrolyse-Industrie. Sie
sind unverzichtbar flr verschiedene industrielle Prozesse wie bei-
spielsweise die Metallveredelung und die chemische Produktion.

Das Kerngeschaft von FRIEM besteht seit Jahrzehnten darin, robus-
te Stromrichter an Hauptakteure der chemischen Industrie wie

z. B. De Nora zu liefern. Dank dieser langjahrigen Zusammenarbeit
konnte FRIEM seine Position als einer der vier wichtigsten Akteure
auBerhalb Chinas in diesem Nischenmarkt festigen.

Den ehrgeizigen Bestrebungen des Unternehmens folgend, wurde
im Jahr 2017 die Energiewende als zusatzliches Ziel beschlossen.
Dieser entscheidende Moment kennzeichnete einen Wandel im
Ansatz von FRIEM und den Ubergang zu einer zukunftsorientierten
Denkweise mit dem Ziel, das Potenzial aufstrebender Markte zu
nutzen.

»Wir sahen diese grof3e Chance in der
Industrie fur grinen Wasserstoff, aber
wir wussten auch, dass wir uns gut
vorbereiten mussten, um an diesem
Geschaft teilnehmen zu konnen."

LORENZO CARNELLI
CEO, FRIEM SPA



GRUNDUNGSJAHR

1950

HAUPTSITZ

MAILAND
~120

MITARBEITENDE
(WERK MAILAND)

BRANCHE
Stromrichter fiir Elektrolyse und
griine Wasserstoffproduktion

HAUPTPRODUKTE

Stromrichter mit mittlerer bis hoher Leistung
(1- bis 40-Megawatt-Bereich) fiir Projekte zur
Erzeugung griinen Wasserstoffs

VISION

Fiihrender Anbieter von Losungen zur Energie-
umwandlung fiir die globale Energiewende mit
Schwerpunkt auf der Erzeugung von griinem
Wasserstoff zu werden

Griiner Wasserstoff im Fokus

Angesichts des immensen Potenzials von griinem Wasserstoff
unternahm FRIEM strategische Schritte zur Konzentration auf
diesen aufstrebenden Markt. Ausschlaggebend fiir diese Entschei-
dung war das im Unternehmen vorhandene Know-how im Bereich
Stromrichter fur die Elektrolyse, einem maf3geblichen Prozess bei
der Produktion von Wasserstoff aus erneuerbaren Energiequellen.

,Gruner Wasserstoff wird durch Elektrolyse hergestellt und FRIEM
produziert seit den 1950er-Jahren Stromwandler fur die Elektroly-
se”, erklart Lorenzo Carnelli. ,Aus der Perspektive von Technologie
und Produkt waren wir also schon am Ziel.”

Um seine Position auf dem Markt fur griinen Wasserstoff zu festi-
gen, investierte FRIEM in strategische Ubernahmen verschiedener
Start-ups in den Bereichen Batterie-Energiespeicherung und
Power-to-Gas. Durch diese gezielten MaRnahmen konnte das
Unternehmen seine technologischen Fahigkeiten ausbauen und
sich als wichtiger Akteur der Energiewende positionieren.

Aufbruch zur Lean Transformation

Bei der Vorbereitung auf die Erweiterung seiner Geschaftstatigkeit,
um der wachsenden Nachfrage nach griinem Wasserstoff gerecht
zu werden, erkannte das Unternehmen die Notwendigkeit einer
umfassenden Transformation. Diese Erkenntnis flhrte zu einer
Zusammenarbeit mit Staufen Italia, das auf Lean Management
spezialisiert ist.

.Der Ausléser war ganz klar diese strategische Entscheidung”, sagt
Carnelli. ,Wir sahen die groRe Chance, wussten aber auch, dass wir
uns gut vorbereiten mussten, um an diesem Geschaft teilzuhaben.”

Die Analysen von Staufen Italia lieferten wertvolle Erkenntnisse zur
Identifizierung von Bereichen mit Verbesserungspotenzial und ent-
hielten Vorschlage fir einen Schritt-fir-Schritt-Ansatz, der speziell
auf die Bedurfnisse von FRIEM zugeschnitten war. Das Lean-Projekt
berthrte funf kritische Bereiche: Auftragsabwicklung, Produktion,
Materialmanagement, Beschaffung und technische Abteilung.
.Eine erste Bewertung erlaubte es uns, Schllsselbereiche zu identi-
fizieren, in denen FRIEM seine Ablaufe optimieren konnte, um

sich auf die Erweiterung seines Geschafts vorzubereiten”, erklart
Giancarlo Oriani, CEO von Staufen Italia. ,Durch die systematische



DIE LEAN JOURNEY VON FRIEM

»purch die systematische Implementierung von Lean-Praktiken in Produktion,
Beschaffung, Projektmanagement und anderen wichtigen Funktionen
konnten wir klare Ziele festlegen und deutliche Fortschritte messen."”

GIANCARLO ORIANI CEO, STAUFEN.ITALIA

Implementierung von Lean-Praktiken in Produktion, Beschaffung,
Projektmanagement und anderen wichtigen Funktionen konnten
wir klare Ziele festlegen und konkrete Fortschritte messen. Weil
FRIEM Veranderungen offen gegenubersteht, konnten wir in der
gesamten Organisation eine Mentalitat der kontinuierlichen Ver-
besserung einfihren.”

Messbare Ergebnisse und kultureller Wandel

Eine der wichtigsten Errungenschaften des Lean-Projekts war die
Festlegung von Leistungsindikatoren (KPIs) fur verschiedene Funk-
tionen. Durch die Messung und Uberwachung dieser Kennzahlen
konnte FRIEM seine Fortschritte quantifizieren und Bereiche mit
weiterem Optimierungspotenzial ermitteln.

Die Ergebnisse sprechen fur sich: Die Umsatze von FRIEM wuchsen
prozentual starker als die Kosten und die Lieferpunktlichkeit ver-
besserte sich um bemerkenswerte 30 Prozent. Darlber hinaus
erlebte das Unternehmen einen positiven Wandel in der Denkwei-

Uber FRIEM

Seit dem Jahr 1950, als das Unter-
nehmen damit begann, Stromrich-
ter fur die industrielle Elektrolyse
herzustellen, hat sich FRIEM zu
einer treibenden Kraft im Bereich
des griinen Wasserstoffs entwickelt.
Mehr als 70 Jahre Erfahrung und
eine kurzlich erfolgte strategische
Neuausrichtung bilden die Kern-
kompetenzen, mit denen das Unter-
nehmen in der Lage ist, modernste
Technologie zur Energieumwand-
lung zu liefern, die weltweit grof3
angelegte Projekte fur grinen Was-
serstoff ermoglicht. Dank seines En-
gagements flr operative Exzellenz
durch schlanke Arbeitsweisen kann
das Unternehmen die steigenden
Anforderungen der Energiewende
zuverlassig und nachhaltig erfullen.

se seiner Mitarbeitenden, wodurch eine Kultur der kontinuierlichen
Verbesserung gefordert wurde.

,Das Hauptziel besteht darin, die Mitarbeitenden davon zu Uber-
zeugen, dass Veranderungen und Verbesserungen nicht nur mog-
lich, sondern notwendig sind, um das Unternehmen auf Erfolgs-
kurs zu halten”, betont Carnelli.

Zu den betrieblichen Verbesserungen hinzu kam ein Wachstum
der Belegschaft: Die Zahl der Beschéftigten bei FRIEM stieg in den
letzten drei Jahren um etwa 20 Prozent. Diese strategische Erwei-
terung des Personalbestands war unerlasslich, um die ehrgeizigen
Wachstumsplane des Unternehmens zu untersttitzen und gleich-
zeitig die Integration und Entwicklung seiner Talente zu férdern.

Die Reise geht weiter

Auch wenn das Lean-Projekt bereits erhebliche Vorteile gebracht
hat, ist sich FRIEM daruber im Klaren, dass die Reise zur opera-
tiven Exzellenz noch nicht abgeschlossen ist. Das Unternehmen
konzentriert sich nun auf die Modularisierung. Dieser strategische
Ansatz zur Produktentwicklung erleichtert die Skalierbarkeit und
unterstutzt nachhaltiges Wachstum.

.Bei der Modularisierung gestalten wir das Produkt und die Syste-
me auf andere Art und Weise. Dies wird sich stark auf alle Unter-
nehmensaktivitaten auswirken”, erklart Carnelli.

Der Fokus auf die Modularisierung ist ein entscheidender Schritt,
um FRIEM auf die Ausweitung seiner Aktivitaten in den nachsten
ein bis zwei Jahren vorzubereiten. Durch die Optimierung der
Entwicklungs- und Produktionsprozesse will das Unternehmen den
erwarteten Nachfrageschub bezuglich seiner Lésungen flr griinen
Wasserstoff effizient bewaltigen.

Blick nach vorne: Die Energiewende voranbringen

FRIEM bleibt bei seinem Engagement mit Blick auf Lean Trans-
formation und starkt aktiv seine Prasenz und Marktentwicklung in
strategischen Regionen wie Nordamerika, wo das Unternehmen
2019 eine Tochtergesellschaft grindete und 2022 das US-Unter-
nehmen DynAmp, Marktfuhrer fur Gleichstrom-Messsysteme,
Ubernahm. Mit diesem strategischen Schritt optimiert FRIEM nicht
nur seine geografische Reichweite, sondern verbessert auch seine
technologischen Fahigkeiten, um die wachsende Nachfrage nach
Elektrolyse-Losungen besser bedienen zu kénnen.

FRIEM hat nicht nur seine Abldaufe optimiert, sondern auch eine
Denkweise der operativen Exzellenz entwickelt - eine Grund-
haltung, die das Unternehmen in den kommenden Jahren seinen
ambitionierten Zielen zweifellos naherbringen wird. l
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Auch in Deutschland
1st es moglich,
profitabel zu arbeiten”

Noch vor wenigen Jahren stand der Automobilzulieferer Kiekert - Technologiefiihrer fir
SchlieB- und Antriebssysteme - vor dem Aus. Im Interview erklédrt der Vorstandsvorsitzende & CEO Jérome Debreu,
warum er statt einer Produktionsverlagerung ins Ausland den Turnaround im Hochlohnland Deutschland wahlt.

Die Kiekert AG hat unter ihrem neuen Management

Sie verlagerten Teile der Produktion zuriick ins Stamm-

einen beeindruckenden Turnaround geschafft.

Ist dieser Leistungsschub auch darauf zurickzufiihren,

werk nach Deutschland. Wie kénnen klassische Indus-

trieunternehmen in einem Hochlohnland wie Deutsch-

dass Kiekert wieder wie ein Familienunternehmen

gefithrt wird?

Genau, ich bin selbst sehr familiengebunden, loyal und stabil und
fuhre Kiekert wie ein Familienunternehmer. Dazu gehort auch: Wir
denken und planen in Dekaden, statt in Quartalen. Ich habe einen
unbefristeten Vertrag und geniel3e die volle unternehmerische
Freiheit. Kaputt gemacht wurde das Unternehmen davor von ame-
rikanischen Private-Equity-Gesellschaften.

land international wettbewerbsfahig bleiben?

Es stimmt, die Leute halten mich fur verrickt. Aber die Kosten
sind nicht allein ausschlaggebend. Wir kénnen nicht Weltmarkt-
fuhrer aus Deutschland sein und die eigene Zentrale schliefl3en,
nur um mehr Gewinn zu machen. Unsere Entwickler kdnnen nur
dann innovativ sein, wenn sie ihre Ideen auch vor Ort umgesetzt
sehen. Benchmark-Ingenieure brauchen eine Benchmark-Fabrik
und umgekehrt. Dazu kommt: Es ist auch in Deutschland méglich,
profitabel zu arbeiten. Noch vor wenigen Jahren war die Beleg-
schaft unserer Zentrale in Heiligenhaus nicht voll ausgelastet. Wir
sind deshalb in die Offensive gegangen und haben in neue, effizi-
entere Produktionstechnik investiert. Jetzt planen wir, zwei weitere
Produktionslinien aus dem Ausland nach Deutschland zurtckzu-
verlegen. Statt Arbeitsplatzabbau sollen bis 2030 sogar 250 neue
Arbeitsplatze entstehen. Ab 2028 wollen wir eine neue Zentrale
bauen. Unsere Seele ist wieder da!

»Wir sind deshalb in die Offensive
gegangen und haben in neue, effizientere
Produktionstechnik investiert.

Jetzt planen wir, zwei weitere
Produktionslinien aus dem
Ausland nach Deutschland zurick-
zuverlegen.“



OPERATIONAL EXCELLENCE

+AUCH IN DEUTSCHLAND IST ES MOGLICH, PROFITABEL ZU ARBEITEN"

Wie wird sich die Produktion von Kiekert in den

Welche positiven Erfahrungen hat Kiekert mit den

néchsten Jahren auf die Standorte verteilen?
Welche langfristigen Wachstumspldne hat das

jingsten Verdnderungen im tschechischen Werk

gemacht? Ist dies ein wegweisendes Beispiel fir

Unternehmen?

Um Kiekert zukunftssicher aufzustellen, missen wir Men-
schen und Produkte dort entwickeln, wo die Kunden sind.
Wir nennen das ,Lokalisierung” oder besser ,Re-Lokalisie-
rung”. So bauen wir im Unternehmen die Fahigkeit auf, zu
antizipieren, also Trends und Marktentwicklungen interna-
tional vorherzusehen und frihzeitig darauf zu reagieren. Das
lernt man nicht, wenn man nur online mit Menschen spricht.
Man muss vor Ort sein. Dementsprechend investieren wir
aktuell auch in unsere internationale Prasenz. Wir haben
einen Vertriebsstandort in Frankreich aufgemacht, griinden
eine Tochtergesellschaft in Indien und werden ein Werk in
Spanien eroffnen. Weitere Standorte werden folgen.

A A YA ML
el T

P

STAUFEN MAGAZINE no.7

andere Werke des Unternehmens?

Mit dem neuen Konzept fur das Shopfloor Management
haben wir Transparenz in den Fertigungsablaufen gewonnen,
Silos aufgebrochen, unsere Prozesse verbessert und arbei-
ten nun deutlich effizienter zusammen (siehe S. 59). Die
Overall Equipment Effectiveness (OEE), also die Effektivitat
der gesamten Anlage, hat sich nachweislich verbessert und
wird noch weiter steigen, das ist ein groRartiger Erfolg. Da
unsere Werke international nicht komplett vergleichbar sind,
kénnen wir das Konzept fir Tschechien nicht 1:1 Gbertragen,
aber Teile davon werden wir sicherlich auch woanders

nutzen. l

»um Kiekert zukunftssicher

aufzustellen, mussen wir Menschen
und Produkte dort entwickeln,

wo die Kunden sind. Wir nennen
das ,Lokalisierung“ oder
besser ,Relokalisierung“.“

JEROME DEBREU
Vorstandsvorsitzender & CEO, KIEKERT AG
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KIEKERT IN TSCHECHIEN

EINE HOCHEFFIZIENTE UND
SCHLANKE FABRIK NACH
LEAN-MASSSTABEN ALS ZIEL

Um das Kiekert-Werk im tschechischen Prelouc auf Kurs zu
bringen, mussten alte Denkmuster und bestehende Silos auf-
gebrochen werden. Konzepte zur Stabilisierung und Effizienz-
steigerung in den Bereichen Produktion, Logistik und Qualitat
fihrten zu einer deutlichen Steigerung der operativen KPIs
und einer Verbesserung der finanziellen Situation.

Die Fokussierung auf Kernthemen und die Arbeit in cross-
funktionalen Teams verbesserten zudem Transparenz und
Prozesse. Darlber hinaus wurden Kommunikation und
Zusammenarbeit durch den Aufbau eines kaskadierenden
Shopfloor Management optimiert. Karl Lambertz, Werkleiter
in Tschechien, ist von der Zusammenarbeit mit der Staufen
AG Uberzeugt: ,Es gab nicht das ,eine’ Problem, sondern wir
hatten viele kleine und teilweise auch groRere Baustellen.
Dies konnten wir mit einem tbergreifenden, ganzheitlichen
Ansatz |6sen.”

Das PMO und die damit verbundenen wéchentlichen Pro-
jektreviews und monatlichen Steuerungskreise helfen, die
vorgenommenen Anderungen zu bewerten und ihren Erfolg
zu messen. Die Veranderungen sind auch in den Projekt-KPlIs
sowie im Shopfloor Management sichtbar. ,Staufen hat vom
ersten Tag an hands-on unterstutzt. Die Berater haben schnell

1857

Kiekert ist ein Traditionsunternehmen
mit einer 167-jahrigen Geschichte

Arnold Kiekert, Griinder

KARL LAMBERTZ
Vice President Europe & Managing Director KCS
Kiekert CS s.r.o.

Vertrauen auf allen Unternehmensebenen - vom Shopfloor
bis zum Top-Management - aufgebaut und durch ihr struktu-
riertes Vorgehen einen wichtigen Beitrag geleistet. Staufen hat
eine positive Atmosphare geschaffen und auch die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter auf dem Weg der Transformation
befahigt”, lobt Karl Lambertz.

Der Weg hat sich gelohnt, die wichtigsten Hebel zur Ergebnis-
verbesserung haben bereits gegriffen. Dabei hat sich auch die
Priorisierung der Themen nach ihrem Potenzialbeitrag bewahrt,
um Krafte und Ressourcen bestmoglich und zielgerichtet ein-
zusetzen. Laut Werkleiter Lambertz wird sich das fortsetzen:
LLangfristig streben wir eine hocheffiziente und schlanke Fabrik
nach Lean-Mal3staben an. Dies erfordert ein véllig neues Wert-
stromkonzept mit einem neuen Liniendesign. Dazu sind weitere
Veranderungen notwendig. Konzeptideen fir ein mogliches
Zielbild wurden bereits mit Staufen diskutiert.” ll
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In Kiirze

Auf der Suche nach sauberen Energielésungen erfahrt das Stromnetz in
den Vereinigten Staaten zurzeit starke Veranderungen, eine Entwicklung,
die von der gesamten Branche mit Stolz verfolgt wird. Die Pennsylvania
Transformer Technology (PTT), branchenfiihrender Hersteller eines breiten
Sortiments von Leistungstransformatoren, mochte die wachsenden
Bedirfnisse seiner Kunden erfillen und investiert in seine Mitarbeitenden,
Produkte und Anlagen.

Das Unternehmen PTT, seit 1929 ein Eckpfeiler der amerikanischen Ferti-
gungsindustrie, befindet sich aktuell in einer Phase der Transformation.
Nach seiner Ubernahme durch Quanta Services und in Partnerschaft mit
Staufen erweitert PTT seinen Betrieb und investiert in seine Belegschaft.
So will das Unternehmen die Kapazitaten erhéhen und seinen Fokus auf
die Menschen verstarken, der von jeher das Riuickgrat des Unternehmens
bildet.

PTT ist bereit, Amerikas Energiewende voranzutreiben.
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keit erreichen.”

Ein Erbe der Energie

Die Geschichte von PTT ist eng verwoben mit der amerikanischen
Industriegeschichte. Das 1929 unter dem Namen Pennsylvania
Transformer gegriindete Unternehmen hat sich im Laufe der Zeit
auf verschiedene Art und Weise weiterentwickelt. Dabei stand das
Unternehmen stets an der Spitze der Leistungstransformatoren-
Technologie. ,Wir haben tiefe Wurzeln”, sagt Sandeep Chakravarty,
President von PTT. ,Seit Gber 95 Jahren unterstttzen wir das
Wachstum der Vereinigten Staaten, vom Zeitalter der Elektrifizie-
rung bis zur heutigen Revolution der erneuerbaren Energien.”

Das Werk des Unternehmens in Canonsburg, ein weitlaufiger,

36,4 Hektar groBer Komplex mit 18 Gebdauden und einer Gesamt-
flache von Uber 4.000 Quadratmetern, ist ein Zeugnis dieses Erbes.
Das Werk und seine qualifizierten Handwerker und Handwerkerin-
nen stellen seit den 1940er-Jahren Transformatoren her und helfen
so schon seit fast 85 Jahren, den im Wandel befindlichen Energie-
bedarf der Nation zu decken.

Der Quantensprung von Quanta

Mit Quanta Services, einem Marktfihrer fur Infrastrukturlésungen,
fand PTT im Jahr 2023 den perfekten Wachstumspartner. Dieser
Schritt war mehr als nur eine geschaftliche Transaktion. Vielmehr
war es eine strategische Allianz, die darauf abzielte, die kritischen
Herausforderungen des amerikanischen Stromnetzes zu bewaltigen.

,Quanta sah in PTT nicht nur einen Hersteller, sondern einen
wichtigen Akteur fUr die Energiewende in Nordamerika”, erklart
Chakravarty. ,Angesichts des wachsenden Bedarfs in den Berei-
chen Netzmodernisierung und Elektrifizierung sind unsere
Transformatoren nicht mehr nur Komponenten. Sie sind die
Lebensader einer nachhaltigen Energiezukunft.”

Eric Neason, Vice President bei Quanta, erlautert diese Vision: ,Der
Transformatorenmarkt steht an einem Wendepunkt. Die Expertise
von PTT in Kombination mit den Ressourcen und dem voraus-
schauenden Ansatz von Quanta verbessert unsere Position flr die
Versorgung unserer Kunden in der Branche. Bei Quanta stehen
Mitarbeitende und Kunden schon immer im Mittelpunkt. Heute
bendtigen unsere Kunden mehr Kapazitaten.”

Staufen: Katalysator fiir Operational Excellence
Um sein Potenzial voll ausschépfen zu kénnen, schloss PTT eine

Partnerschaft mit Staufen. ,Uns war klar, dass dies eine einma-
lige Gelegenheit war”, sagt Chakravarty. ,Aber um sie zu nutzen,

»Wir optimieren nicht einfach nur unseren aktuellen Betrieb.
Wir bereiten uns auf eine Zukunft vor, in der PTT eine
zentrale Rolle dabei spielt, dass die USA ihre Ziele im
Hinblick auf Energieunabhangigkeit und Nachhaltig-

SANDEEP CHAKRAVARTY, President, Pennsylvania Transformer Technology

mussten wir in unsere Mitarbeitenden und unsere Prozesse inves-
tieren, damit sie mit dem Markt wachsen konnten. Dank der Lean
Management-Erfahrung von Staufen konnten wir unser gesamtes
Potenzial entfalten.” Die Umgestaltung betrifft jeden Aspekt der be-
trieblichen Ablaufe bei PTT. Die Berater von Staufen arbeiten dabei
Hand in Hand mit der Belegschaft von PTT, von der Umsetzung

der Shopfloor Management-Systeme bis hin zur Optimierung des
entscheidenden Wickelprozesses. Die Arbeit fihrte zu raschen
Ergebnissen: Die Produktivitat in kritischen Bereichen wie dem
Wickeln stieg in nur finf Monaten um 25-30 Prozent. Am wichtigs-
ten dabei ist, dass die qualifizierten Fachkrafte von PTT maf3geblich
zu diesem Erfolg beigetragen haben. Mit ihrer Hilfe konnte die
Arbeitskultur verbessert und eine nachhaltige Kapazitatssteigerung
ermoglicht werden.

People Power: Das menschliche Element
der Transformation

Im Mittelpunkt dieses Wandels steht eine Philosophie, die PTT und
Quanta auszeichnet: der unerschutterliche Glaube an die Kraft der
Beschaftigten. ,Wenn wir unseren Mitarbeitenden alles geben, was
sie benotigen, um erfolgreich zu sein, stellen sich die Ergebnisse
von selbst ein”, betont Chakravarty.

Diese Philosophie findet ihren Niederschlag in konkreten Initiati-
ven. Es wurde eine hochmoderne Schweil3erschule eingerichtet.
Um jedem Teammitglied eine Stimme zu geben, wurden tagliche
Stand-up-Meetings eingefuhrt und eine Kultur der kontinuierlichen
Verbesserung geférdert. ,Wir bilden nicht einfach nur SchweiBer
aus”, sagt Chakravarty strahlend, ,wir kultivieren die nachste Gene-
ration amerikanischer Handwerker und Handwerkerinnen.”

Die Auswirkungen sind greifbar. Um die Herausforderungen einer
Branche im Wandel zu bewaltigen, investiert PTT in seine Mitarbei-
tenden und baut eine loyale Belegschaft auf. Mit der Aussicht, Teil
von etwas zu sein, bei dem man Uber sich selbst hinauswachsen
kann, nehmen manche Mitarbeitenden sogar lange Arbeitswege in
Kauf.

Investition in die Zukunft

Auf seinem Weg in die Zukunft untermauert PTT seine Ambitio-
nen mit erheblichen Investitionen. Unter anderem werden eine
zusatzliche Kernlinie, eine hochmoderne isostatische Presse und
ein Autoklav installiert. Durch diese MaBnahmen wird die Kapazitat
erhoht, die Qualitat weiter verbessert und der 6kologische FuB3-
abdruck verringert.



Die Expertise von PT

,Wir optimieren nicht einfach nur unseren aktuellen Betrieb”, er-
klart Chakravarty, ,wir bereiten uns auf eine Zukunft vor, in der PTT
eine zentrale Rolle dabei spielt, dass die USA ihre Ziele im Hinblick
auf Energieunabhangigkeit und Nachhaltigkeit erreichen.”

Dieser vorausdenkende Ansatz erstreckt sich auch auf die Produkt-
palette von PTT. Das Unternehmen bietet jetzt Transformatoren
mit einer Leistung von 5 Megavoltampere bis 750 Megavoltampere
und bis zu 500 Kilovolt an, darunter Umspannwerke, Generatorver-
starker und mobile Transformatoren. Mit Werken in Canonsburg,
Pennsylvania, und Raeford, North Carolina, ist PTT strategisch
perfekt positioniert, um den gesamten nordamerikanischen Markt
zu bedienen.

Ein Leuchtturm amerikanischer Fertigung

Die vielfaltige Geschichte von PTT ist ein leuchtendes Beispiel fir die
Widerstandsfahigkeit und Anpassungsfahigkeit der amerikanischen

Uber Pennsylvania Transformer Technology (PTT)

Von seinen Wurzeln in den 1920er-Jahren bis zu seinem heutigen Sta-
tus als fihrender Produzent von Leistungstransformatoren verkérpert
PTT die Entwicklung der Branche in Amerika. Mit fast einem Jahr-
hundert gesammelter Fachkompetenz nutzt das Unternehmen sein
reiches Erbe, um die Zukunft der Energieverteilung voranzutreiben.
Das Engagement von PTT flr Operational Excellence, geférdert durch
die Partnerschaft mit Staufen, versetzt das Unternehmen in die Lage,
die wachsenden Anforderungen der Netzmodernisierung und der Um-
stellung auf saubere Energie zu erfiillen.

DIE POWERMENSCHEN

»Der Transformatorenmarkt steht an einem Wendepunkt.

T in Kombination mit den

Ressourcen und dem vorausschauenden Ansatz von
Quanta positioniert uns als Marktfiihrer in diesem
wichtigen Bereich.

ERIC NEASON, Vice President, Quanta Service

Fertigungsindustrie. ,Was hier bei PTT geschieht, ist ein Mikrokos-
mos der Energiewende im Allgemeinen”, so Chakravarty abschlie-
Rend. ,Wir bauen nicht nur Transformatoren. Wir gestalten die
Energielandschaft von morgen. Und dies tun wir mit dem gleichen
Elan, dem gleichen Sinn fir Innovation und Gemeinschaft, der
dieses Unternehmen seit fast einem Jahrhundert auszeichnet.”

Im groBen Webteppich der amerikanischen Industrie ist die Ge-
schichte von PTT ein reilRfester Faden, mit dem mithilfe von Quanta
und Staufen USA nun der Stoff fir eine nachhaltige Zukunft gewebt
wird. Mit einer gestarkten Belegschaft, optimierten Prozessen und
einer klaren Vision kann das Unternehmen den Herausforderungen
des sich wandelnden Energiesektors gelassen entgegenblicken.

Die Botschaft, die von den Hallen dieser neu belebten Fabrik aus-
geht, ist eindeutig: Die Fertigungsbranche in Amerika ist nicht nur
lebendig, sie schreitet auch voran und treibt die Traume der Nation
an - mit einem Transformator nach dem anderen. B
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SAINT-GOBAIN

Eine logistische
Revolution wird zum
Wendepunkt der
betrieblichen Effizienz




In Kiirze

Saint-Gobain, ein traditionsreicher multinationaler Kon-
zern, der seit dem 17. Jahrhundert fur seine hochwerti-
gen Produkte bekannt ist, stand nach COVID-19 vor logis-
tischen Herausforderungen im brasilianischen Bausektor.
Dank der Zusammenarbeit mit Staufen Brazil konnten
die Betriebsablaufe effizienter gestaltet und eine grof3ere
Produktpalette flexibler bewaltigt werden. Die Ergebnisse
kénnen sich sehen lassen: eine optimierte Logistik, eine
schnellere Auftragsabwicklung und Pléne zur Ausweitung
des Erfolgsmodells auf andere Sektoren.

EINE LOGISTISCHE REVOLUTION WIRD ZUM WENDEPUNKT
DER BETRIEBLICHEN EFFIZIENZ

LUIZ MANSSUR
Executive Director of Supply Chain
Saint-Gobain Brazil

Saint-Gobain, ein multinationaler Riese, dessen Urspriinge
bis ins 17. Jahrhundert zuriickreichen, ist seit Langem ein
Synonym fur hochwertige Produkte.

Dennoch stellte die Marktentwicklung und insbesondere das ver-
anderte Konsummuster im Bausektor nach der COVID-19-Pan-
demie auch dieses Unternehmen vor eine besondere Heraus-
forderung: Im Geschaftsbereich Bauprodukte von Saint-Gobain
Brasilien, der als PPC (Construction Products) bekannte Marken
wie Quartzolit, Brasilit, Placo, Isover und Ecophon umfasst, muss-
te die komplexe Lieferkette angepasst werden. Nur so konnte
man den neuen Anforderungen begegnen, die ein diversifiziertes
Portfolio und ein dynamisch aufstrebender brasilianischer Markt
mit sich bringen.

Um diese Herausforderung zu meistern, nutzte Saint-Gobain die
Expertise von Staufen. Das Ergebnis war ein logistischer Wandel,
der die Operational Excellence der brasilianischen Niederlassung
neu definierte.

76

LANDER

Gy 170.000+

MITARBEITENDE WELTWEIT

™ 47,9

MRD. € UMSATZ WELTWEIT

IJN3IT732X3 TVYNOILVYY3IdO



EINE LOGISTISCHE REVOLUTION WIRD ZUM WENDEPUNKT DER BETRIEBLICHEN EFFIZIENZ

25 %

Die Fabriken und Vertriebszentren von Quartzolit

wurden optimiert und umgestaltet, was zu einer verbes-

serten Effizienz und groBeren Lagerkapazitat fiithrte

14 %

\

15 %

\
N

mehr Auftrage

A\

geringere ChargengréfRRen
im Vergleich zu den Werten
vor der Pandemie

Navigation durch eine neue Ara logistischer
Komplexitit

Mit einer starken globalen Prasenz bietet Saint-Gobain Losungen
fur verschiedene Markte, darunter Industrie, Bau und Mobilitat. Die
Entwicklung hin zu einem dynamischeren und anspruchsvolleren
Marktumfeld erforderte jedoch erhebliche Anpassungen. Davon
betroffen war insbesondere Quartzolit: Hier besteht die Mehrheit
der Kunden inzwischen aus kleinen und mittelgroBen Einzelhand-
lern. Hinzu kam eine erhebliche Erweiterung des Produktangebots.
Eine umfassende Uberpriifung der logistischen Abléufe war somit
unumganglich.

Luiz Manssur, Executive Director of Supply Chain bei Saint-Gobain
Brasilien, betont: ,Heute erflllt Quartzolit nicht nur seinen An-
spruch an die Qualitat, sondern bietet auch ein deutlich erweiter-
tes Portfolio. So werden die Anspriiche der Kunden bezuglich mehr
Agilitat und Flexibilitat erfillt. Diese Entwicklung erforderte eine
Anpassung unserer Logistikabldufe. Um haufigere und kleinere
Chargenauftrage zu bearbeiten, mussten wir uns von unseren
friheren Ablaufen verabschieden. Die Bestandsverwaltung ist
komplizierter geworden. Damit die Auswirkungen auf die Kosten
und die Servicequalitat so gering wie méglich sind, missen wir
effizienter arbeiten.”

Die Losung: Ein gemeinsames Projekt mit Staufen

Um diese Herausforderungen zu meistern, stand am Anfang ein
Pilotprojekt zur Optimierung der Logistik. Diese Initiative umfasste
eine griindliche Evaluierung der bestehenden Prozesse: Uberarbei-
tung des Layouts, strukturelle Anpassungen und eine detaillierte
Analyse spezifischer Anforderungen wie Bewegungsfluss und
Skalierung der Besténde. Verbesserungen wurden nicht nur in den
Fabriklagern, sondern auch in allen Vertriebszentren umgesetzt.
Dazu fuhrt Manssur aus: ,Grundvoraussetzung fur diesen neuen
Managementansatz war die Neubewertung aller Prozesse und die
Auswahl der optimalen Technologie. Ebenso unverzichtbar fur die
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groBeres Produkt-
portfolio

Umstellung war die Auswahl eines genau auf die Anforderungen
von Saint-Gobain zugeschnittenen Warehouse Management Sys-
tem (WMS) als Voraussetzung fur ein effizienteres und integriertes
Management.”

Messbare Ergebnisse erzielen: Effizienz
und Expansion

Die Ergebnisse waren beeindruckend. Im Zuge der Optimierungs-
mafRnahmen von Staufen wurden die logistischen Ablaufe in den
Fabriken und Distributionszentren von Quartzolit gestrafft und um-
gestaltet. Dies fUhrte zu einer verbesserten Effizienz und erhéhten
Kapazitaten fur Lagerung und Versand, ohne die Betriebskosten zu
erhohen. ,Aktuell vertreiben wir ein 25 Prozent groRReres Produkt-
portfolio effizient und punktlich, bearbeiten 15 Prozent mehr Auf-
trage und haben die ChargengréfRen im Vergleich zum Niveau vor
der Pandemie um 14 Prozent reduziert”, berichtet Luiz Manssur.

Daruber hinaus werden im Vertriebszentrum in Sdo Paulo Bestel-
lungen jetzt innerhalb eines Tages bearbeitet. Dies ist eine deut-
liche Verbesserung gegentiber dem bisherigen Branchenstandard
von drei Tagen.

Skalierung der Transformation

Von diesem Erfolg motiviert, mdchte Saint-Gobain Brazil das opti-
mierte Modell auch auf andere Konzerngesellschaften ausweiten.
Es wurde ein eigenes Logistik-Ingenieurbliro mit Spezialisten ein-
gerichtet, die fur die Konzeption und Durchfihrung des Projekts in
weniger komplexen Abldufen verantwortlich sind, um die Grund-
lage flr zukunftige Erweiterungen zu legen. Manssur fasst es so
zusammen: ,Mit einem sorgfaltig strukturierten und ergebnis-
orientierten Projekt erflllen wir nicht nur die Anforderungen des
Marktes, die sich standig weiterentwickeln. Wir positionieren uns
auch fur ein nachhaltiges Wachstum und setzen damit einen Maf3-
stab fur unsere anderen Geschaftsbereiche.”ll



EINE LOGISTISCHE REVOLUTION WIRD ZUM WENDEPUNKT DER BETRIEBLICHEN EFFIZIENZ @

Uber Saint-Gobain

Saint-Gobain entwickelt, produziert und ver-
treibt innovative Materialien und Lésungen
fur verschiedene Branchen vom Baugewerbe

bis zur Hightech-Industrie. In Brasilien, wo
das Unternehmen seit Giber 80 Jahren tatig ist,
bietet es ein breit gefachertes Portfolio von
Marken wie Quartzolit, Brasilit, Placo, Isover,
Ecophon, Norton, PAM, Sekurit und Telha-
norte. Mit einer Belegschaft von tber 20.000
Mitarbeitenden betreibt Saint-Gobain Brasilien
derzeit 58 Fabriken, 42 Vertriebszentren,

10 Bergwerke, 74 Geschafte, 9 Handelsburos
und ein eigenes Forschungs- und Entwick-
lungszentrum.




In Kiirze

Im Rahmen des Best Practice Day 2024 in Deutsch-

land zeigte ams OSRAM am Standort Herbrechtingen,
wie konsequent der Licht- und Sensorspezialist auf
Digitalisierung und Automatisierung setzt, um seine
Marktstellung auszubauen. So nutzt das Unternehmen
beispielsweise klnstliche Intelligenz und Business-Intel-
ligence-Lésungen, um Qualitat und Effizienz zu verbes-
sern. Zusatzlich erschlieBt ams OSRAM neue Geschafts-
felder durch externe Engineering-Dienstleistungen und
ein eigenes Testlabor.




UM SEINE MARKTSTELLUNG
AUSZUBAUEN, SETZT DER
LICHT- UND SENSORSPEZIALIST
AMS OSRAM KONSEQUENT AUF
DIGITALISIERUNG

Uberall auf der Welt sorgen die Lampen von ams OSRAM dafiir, dass
Autofahrer auch bei Dunkelheit und schlechtem Wetter stets eine per-
fekt ausgeleuchtete StraBe vor sich haben. Um den Technologiewandel
zu stemmen und die Herstellkosten zu optimieren, setzt das Unterneh-
men konsequent auf Digitalisierung.

Als Harald MannbeiR an diesem Mittwoch seine Abteilungsleiter zum Shop-
floor Management begruf3t, lauft auf den ersten Blick alles wie immer. Nach
und nach berichten seine Kollegen anhand eines SQCDP-Boards (Safety,

Quality, Cost, Delivery, People), was im Werk Herbrechtingen des Licht- und

Sensorspezialisten ams OSRAM gut lduft und wo es eventuell Handlungs- HARALD MANNBEISS
bedarf gibt. Doch ist heute mitnichten alles wie immer. Denn Standortleiter Plant Manager ams OSRAM Group
Mannbeild sitzt im groBen Besprechungsraum des Werks nicht allein vor OSRAM GmbH

dem Screen, sondern zusammen mit zahlreichen Gasten aus anderen Indus- Werk Herbrechtingen

trieunternehmen. Im Rahmen des Best Practice Day 2024 der Staufen AG
durfen die Gaste nach dem Kongress am Vortag nun bei ams OSRAM hinter
die Kulissen schauen.

Unten: Benchmark-Live-Besuch bei ams OSRAM in Herbrechtingen
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Weit iiber 100 Millionen , Lichtpunkte” verlassen
jahrlich das Werk

»,Genau von dieser Transparenz und Offenheit leben die Besuche
bei den Best Practice-Unternehmen”, sagt Michael Hahn, Partner
bei der Staufen AG. Zusammen mit den anderen Teilnehmenden
war Hahn zuvor von den beiden Wertstromleitern Andreas Ponnier
und Thomas Biber durch die Fertigung geflihrt worden. Zwei
Wertstrome? Genau hieran wird deutlich, vor welcher Aufgabe
ams OSRAM aktuell steht. Denn wahrend auf der einen Seite

des Werks nach wie vor Halogenlampen fur Autoscheinwerfer,
Nebel- und Blinklampen produziert werden, entstehen gegen-
Uber die modernen LED-Varianten. Insgesamt sorgen rund 600
Mitarbeitende daftir, dass sich jedes Jahr weit Gber 100 Millionen
JLichtpunkte” von Ostwirttemberg aus auf den Weg in die Welt
machen.

Auch wenn der Technologiewandel das Werk in eine ,alte” und Uber ams OSRAM
eine ,neue” Fertigung teilt, gelten fir beide Geschaftsfelder die
gleichen Ziele: Marktanteile gewinnen und fur die Kunden ein
absolut verlasslicher Partner sein. Um das zu erreichen, setzt
ams OSRAM konsequent auf Digitalisierung und Automatisie-
rung. Die Besucherinnen und Besucher sind an diesem Tag vor
allem davon fasziniert, wie auch im traditionellen Bereich - mit
Maschinen, die zum Teil alter als sie selbst sind - auf Big Data
und Industrie 4.0 gesetzt wird. So hilft kiinstliche Intelligenz bei-
spielsweise dabei, die Qualitat von Schweilindhten zu kontrollie-
ren. Eine Business-Intelligence-Lésung visualisiert direkt vor Ort
Verbesserungspotenziale und ermdéglicht Langzeitanalysen, um
den Ausschuss noch weiter zu minimieren. Zudem bekommt jede
einzelne Lampe eine ID und ihre relevanten Daten sind jederzeit
abrufbar in einer Datenbank hinterlegt.

Auf mehr als 110 Jahre Firmengeschichte kann ams
OSRAM zurickblicken, heute ist das Unternehmen ein
weltweit fUhrender Anbieter innovativer Licht- und
Sensorlésungen in den Markten Automobil, Industrie,
Medizin und Consumer-Elektronik. Mit weltweit rund
20.000 Mitarbeitenden erwirtschaftete das deutsch-
osterreichische Unternehmen zuletzt einen Umsatz
von 3,6 Milliarden Euro.

Langfristig gehort die Zukunft dennoch der in Reinrdumen ge-
fertigten LED-Technologie. Einst als Projektgeschaft manufaktur- ;
artig mit flexiblen Einzelmaschinen gestartet, gibt es mittlerweile

eine vollautomatisierte Massenproduktion, die auch als digitaler : MICHAEL HAHN
Zwilling abgebildet wird. Dank des modularen Konzepts konnte ' Partner

ams OSRAM den Nutzungsgrad der dort eingesetzten Maschinen STAUFEN.AG

um 25 Prozent steigern. Der Star auf dem LED-Shopfloor ist aber
,Idefix”. Der Autonomous Mobile Robot (AMR) Gbernimmt den
Transport von Materialien, also Tatigkeiten, die weder wertschop-
fend noch fur die Mitarbeitenden ergonomisch sinnvoll sind.




Setzte ams OSRAM beim AMR auf die Kompetenz des Nurnberger
Spezialisten Evocortex, ist das Manufacturing Execution System
,myQi“ eine echte Eigenentwicklung, die auch als Schnittstelle
zum ERP-System fungiert. Vom Shopfloor Management Uber die
Produktionsplanung bis zur Priufmitteliberwachung sowie zur
Schicht- und Urlaubsplanung ist myQi so etwas wie das Herz von
Herbrechtingen - mal3geschneidert und ohne Lizenzkosten. Auch
der sogenannte Ticketmanager, mit dem in der Intralogistik eine
komplette Sendungsverfolgung maglich ist, basiert groRtenteils
auf der selbst programmierten Software.

Dinge selbst und pragmatisch voranzutreiben, das liegt dem
Team um Werkleiter Harald Mannbeil3 ganz offenbar im Blut. Um
dabei immer auch effizient und fokussiert zu sein, setzt man bei
ams OSRAM auf die Lean-Methode Hoshin Kanri. Das bedeutet
ganz grob, dass eine Vision stets in konkrete Durchbruchsziele
Uberflhrt wird, auf deren Erreichung alle MaRnahmen dann
auch konsequent einzahlen mussen.

Dieses unternehmerische Denken hat dazu gefuhrt, dass ams
OSRAM neben der Fertigung der Halogen- und LED-Lampen mitt-
lerweile zuséatzliche Geschaftsfelder erschlieft. ,Von unserem En-

SPOT AN!

MICHA GRUNINGER
Leiter Maschinentechnik /
Engineering Supervisor
OSRAM GmbH
Werk Herbrechtingen

gineering-Know-how profitieren bereits zahlreiche andere Unter-
nehmen, auch solche auBerhalb der Automotive-Branche”, sagt
Micha Griuninger, Leiter der Maschinentechnik und Engineering
Supervisor im Werk Herbrechtingen. Solche externen Projekte sind
zum Beispiel der Bau von Prototypen oder die Unterstltzung
beim Thema Glas-Metall-Verbindung, eine Kernkompetenz von
ams OSRAM. Hinzu kommt, dass es im Werk Herbrechtingen ein
groles eigenes Labor gibt, in dem - auch schon fur externe Kun-
den - auf unzahligen Prifstanden beispielsweise Temperatur-,
Wasserfestigkeits- und Belastungstests durchgefihrt werden.

Diesen von vielen nicht erwarteten Bereich hat Standortleiter
Harald Mannbeif3 seinen Besuchern an diesem Tag ebenfalls
gezeigt: ,So ein Best Practice-Besuch ist eine echte Win-win-
Situation, denn aus den zahlreichen Fragen und Anregungen
konnten wir selbst eine Menge mitnehmen, um in Sachen Opera-
tional Excellence noch besser zu werden.”Hl
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JHIne pragmatische
Herangehensweise ist
erfolgsentscheidend”

LEAN MANAGEMENT IST DIE
GRUNDLAGE FUR ERFOLGREICHE
DIGITALISIERUNG




SIMON CHARRIER
Director Global Industrial
Engineering
KSB SE & Co. KGaA

Wie wirken Lean Management und Digitalisierung zusam-
men? Simon Charrier hat beim Pumpenhersteller KSB gleich
beide Hute auf. Im Interview erklédrt er, warum schlanke
Prozesse die unverzichtbare Basis fiir die digitale Transfor-
mation sind.

Fir Simon Charrier, Director Global Industrial Engineering bei
KSB, sind schlanke Prozesse ohne Verschwendung essenziell.
Staufen begleitet KSB seit Jahren auf der Lean-Reise an vielen
europaischen und internationalen Standorten. In unserem Inter-
view erldutert Simon Charrier, welche Bedeutung eine digitale
Roadmap hat und wie Unternehmen den Wandel angehen
sollten.

Wie wirken Lean Management und Digitalisierung zusam-
men? Wie bedingt oder begiinstigt das eine das andere?

Grundsatzlich basiert alles auf Lean Management. Das Ziel der
digitalen Fabrik ist es, schlanke Prozesse zu schaffen und Ver-
schwendung zu eliminieren - idealerweise bereits vor der Digi-
talisierung. Lean Management ist also die Grundlage. Alle Mit-
glieder unseres Teams, die sich mit Digitalisierung befassen,
haben eine Ausbildung im Lean Management durchlaufen. Vor
allem fur die nachhaltige Digitalisierung der Produktion ist es
sinnvoll, beides zu kombinieren.

Welche konkreten Schritte sind notwendig, um Prozesse
vor der Digitalisierung zu uberpriifen?

In der Regel fihren wir ein sogenanntes Plant Assessment
durch, das sowohl Lean als auch Digitalisierung umfasst. Es ist
fur jedes Unternehmen ein wichtiger Punkt, dabei zu prifen,
ob das Know-how vorhanden ist. Wenn nein, sollte externe
UnterstUtzung in Anspruch genommen werden.

Dann wahlt man einen Bereich mit allen Schmerzpunkten aus,
die im Plant Assessment auffallen. Die ersten Schritte sind ein
Prozess-Mapping (in der Regel mittels Swimlane Diagramm)
oder eine Wertstromanalyse der Produktionsprozesse. Beides
identifiziert Ineffizienzen, Redundanzen oder Llcken im Pro-
zessablauf. Daraus werden dann MaRnahmen abgeleitet sowie
eine Lean- & Digitalisierungsroadmap definiert.



. ~EINE PRAGMATISCHE HERANGEHENSWEISE IST ERFOLGSENTSCHEIDEND"

»Digitalisierung darf keine Showveranstaltung
sein, nur um das eigene Unternehmen
fortschrittlicher erscheinen zu lassen,
sondern muss einer klaren Strategie folgen.
Die Basis fiir eine erfolgreiche
Digitalisierung sind stabile und schlanke
Prozesse. Sie sorgen dafiir, dass statt
digitaler Verschwendung ein echter
Mehrwert erzeugt wird."

HELENA REICHMANN
Partnerin, STAUFEN.AG

Uber KSB

Das Unternehmen ist einer der fihrenden Lieferanten
fir Pumpen und Armaturen sowie Anbieter von zugeho6-
rigen Serviceleistungen. Der Name KSB setzt sich aus
den Familiennamen der Grinder zusammen: Johannes
Klein, Friedrich Schanzlin und Jakob August Becker. Der
borsennotierte Hersteller ist weltweit aufgestellt und
beschaftigt mehr als 16.000 Mitarbeitende.
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Wie sieht so eine Lean- & Digitalisierungs-Roadmap aus?

Die Roadmap muss individuell angepasst und flexibel gestaltet
werden. Dabei muss der Unterschied zwischen reinen Lean-
und Digitalisierungsmalinahmen beachtet werden: Reine
Lean-MaBBnahmen kdnnen oft dezentral, eigenstandig vor

Ort durchgefihrt werden, bei Digitalisierungsprojekten sind
groRere, in der Regel zentrale Budgets und die Einbindung
zentraler Stellen wie bspw. die IT oder wir von Global Opera-
tions erforderlich, da Veranderungen in den Tools / Use Cases
oft Auswirkungen auf alle Nutzer weltweit haben oder haben
kénnen.

Wir haben weltweit individuelle Roadmaps mit Gber 80 geplan-
ten Roll-outs in den nachsten Jahren. Dabei ist eine pragmati-
sche Herangehensweise an die Digitalisierung in der Produk-
tion mit Lean-MalRnahmen als Basis erfolgsentscheidend. Ein
aktuelles Beispiel ist die Investition in ein neues Werk, das als
Leitbild fir eine Matrixproduktion dienen soll. Hier spielt Lean
eine wesentliche Rolle. Es beseitigt Verschwendung und Me-
dienbriiche, erganzt durch automatisierte Transportsysteme
im Rahmen von Industrie 4.0.

Wie sorgen Sie dafiir, dass die Mitarbeitenden die Road-
map umsetzen und mit Leben fillen?

Die Mitarbeitenden mussen frihzeitig in die Projekte einge-
bunden werden, sodass sie die Prozesse mitdefinieren kénnen
und somit auch leben. Man muss sie begleiten und dafur
sorgen, dass sie nicht in alte Verhaltensweisen zurtckfallen.
Manchmal sind daflr zusatzliche Schulungen erforderlich.
Wichtig ist auch eine Stabilisierungsphase. Wir haben viele

Werke mit ganz unterschiedlichen Reifegraden. Bei manchen
|auft es fast von selbst, da sie Veranderungen gewohnt sind.
Hilfreich ist eine bereits etablierte Lean-Philosophie und
-Mentalitat, die durch Shopfloor Management eine belastbare
Struktur bietet.

Sie haben bei der Digitalisierung schon einen hohen Reife-

grad. Welche Empfehlungen geben Sie Unternehmen, die
noch am Anfang des Weges stehen?

1. Kompetenz aufbauen: Wenn es kein internes Know-how
gibt, ist zu Beginn externe Unterstitzung sinnvoll. Damit sind
schnelle Fortschritte moéglich. Allerdings ist es wichtig, das not-
wendige Know-how auch intern aufzubauen.

2. Insellésungen vermeiden: Ein weiterer Punkt ist die Inter-
nationalitat des Unternehmens. Zu Beginn waren wir zu sehr
auf Deutschland fokussiert. Obwohl KSB viele groBe Werke in
Deutschland hat, hatten wir die internationalen Kollegen und
Kolleginnen friher einbinden sollen. Denn bei der Digitalisie-
rung und Softwareeinflihrung spielen Kosten eine gro3e Rolle.
Daher ist es sinnvoll, die internationalen Standorte frihzeitig
mit ins Boot zu holen und gemeinsam Uber Lizenzen zu ent-
scheiden, um Kosten zu senken.

3. Auf gutes Change Management achten: Ein weiterer
Schlissel zum Erfolg ist es, alle motivierten Mitarbeitenden zu
einem Team zusammenzuschlieBen, um schnell erste Erfolge
zu haben. Das betrifft vor allem das Change Management.
Digitalisierung kann Angste auslésen, besonders bei Themen
wie Transparenz. Mitarbeitende kénnten Angst vor Kontrolle
haben. Es ist wichtig, diese Angste abzubauen. l
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GUNTHER WOSSNER
Head of Plant Sachsenheim
DRAXLMAIER Group

AppliediT S.L.

CHRISTOPH ZEIHSEL
Head of Operational Excellence

DR. MICHAEL FELDMETH
Principal
STAUFEN.AG

Der Automobilzulieferer DRAXLMAIER ist ein erfahrener Spezialist fiir Elektrik und
Elektronik, Bordnetzsysteme sowie Interieur - und fir Hochvoltsysteme fiir Elektro-
autos. Beim Anlauf der Montage des Batteriesystems fiir den Porsche Taycan setzte
DRAXLMAIER auf die Datenexpertise des Staufen-Partners AppliediT.

,FUr uns war das Batteriesystem flr den Porsche Taycan der erste
grol3e Vorstol3 in die E-Mobilitat”, sagt Gunther Wossner, Leiter des
Batteriewerks von DRAXLMAIER in Sachsenheim in der N&he von
Stuttgart. ,Dabei hatten wir alle typischen Herausforderungen des
Serienanlaufs eines véllig neuen Produkts zu meistern.”

Im Porsche Taycan arbeitet ein Hochvoltnetz mit 800 Volt anstelle
der bei anderen Modellen tblichen 400 Volt. Es bietet eine hohe
Dauerleistung und senkt die Ladezeit. Neben der Hochvoltbatterie
fertigt DRAXLMAIER in anderen Produktionsstétten verschiedene
Montageteile und das Steuergerat fir das Batteriemanagement.
Die Aufgabe fur den Anlauf der Fertigung: innerhalb kurzer Zeit
eine Schichtleistung von mindestens 90 Einheiten zu erreichen.

Digitale Produktion auf Datenbasis

Die Erfassung und Auswertung von Prozessdaten ist eine wichtige
Voraussetzung fur eine rasche und erfolgreiche Fertigung. ,Die
Herausforderung lag vor allem darin, Datenstrukturen auslesen
und aufbereiten zu kénnen*”, erklart Christoph Zeihsel, Head of
Operational Excellence bei AppliediT.

Mithilfe von Datenanalysen lassen sich Qualitdtsabweichungen
leicht eingrenzen und die Gesamtanlageneffektivitat (Overall
Equipment Effectiveness, OEE) verbessern. Anhand der Daten kann
zum Beispiel nachvollzogen werden, wann ein Bauteil eine Station
verlasst und zur nachsten tbergeht. So werden die Ursachen fir
Fehler schneller gefunden.

Das Potenzial dieses Ansatzes wird an einem typischen Detail in
der Fertigung deutlich: Die Verschraubung der einzelnen Kom-
ponenten funktionierte nicht so, wie DRAXLMAIER das erwartet
hatte. Allerdings war zunachst unklar, was die Ursache fur die
Schwierigkeiten war. Die Auflésung: Zwei Fertiger hatten unter-
schiedliche Qualitatsniveaus beim Gewindeschneiden. Das flihrte
zu Herausforderungen in der Montage. Mithilfe der Datenanalyse
von AppliediT konnte DRAXLMAIER den betreffenden Fertiger rasch
identifizieren.

Viele verkniipfte Prozesse mit Unfallrisiko

Die Batteriefertigung umfasst vier Stationen, 85 Roboter und

75 Fahrerlose Transportsysteme. Der Produktionsprozess beginnt
mit der Positionierung des Batterierahmens. Dort werden die
einzelnen Batteriemodule platziert und verschraubt. Die nachste
Station setzt Stromschienen zwischen die Module.

Anschliefend wird der Batteriekasten verklebt, um ihn gegen
Umwelteinflisse abzusichern. Nach dem Aufsetzen der parallel
gefertigten zweiten Batterieebene und des Steuergerats wird die
gesamte Fahrbatterie montiert und noch einmal verklebt. Darauf
erfolgt die Qualitatssicherung mit Dichtigkeits- und Funktionspru-
fung. ,Etwa 80 Prozent dieser Prozesse sind miteinander verknupft,
sodass DRAXLMAIER vor zusétzlichen Herausforderungen bei der
Organisation und Koordination stand”, so Operational-Excellence-
Experte Zeihsel.



Unterstltzt wurde AppliediT dabei von der Staufen AG. Gemein-
sam mit DRAXLMAIER erarbeitete man einen Weg, das Team
optimal auf die neue Linienkapazitat einzustellen und vor Ort eine
perfekte Schichtiibergabe zu etablieren. ,Das Beispiel DRAXLMAIER
zeigt sehr gut, wie stark die Kombination Staufen/AppliediT den Kun-
den bei der Digitalisierung unterstutzt”, sagt Dr. Michael Feldmeth,
der bei Staufen die Practice Unit Digital & Industrie 4.0 leitet.

Um Engpésse zu vermeiden, hat DRAXLMAIER alle Prozesse ent-
flochten und automatisiert, wo es sinnvoll ist. Ein Beispiel: 800-Volt-
Batterien bergen bei unsachgemaRer Handhabung ein hohes
Risiko schwerwiegender Unfalle. Deshalb werden viele Arbeiten an
den Hochvoltsystemen von Robotern ausgefiihrt. So mussen die
Mitarbeitenden keine unbequeme Schutzausristung tragen.

STAUFEN MAGAZINE no.7
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Uber DRAXLMAIER

« 'YW

Die DRAXLMAIER Group ist ein deutscher Automobilzulieferer
mit Hauptsitz in Vilsbiburg (Niederbayern). Das 1958 gegrin-
dete Familienunternehmen beliefert weltweit Premium-Fahr-
zeughersteller mit komplexen Bordnetzsystemen, zentralen
Elektrik- und Elektronikkomponenten, exklusivem Interieur

sowie Speichersystemen fur die Elektromobilitat. 2023 erwirt-
schaftete DRAXLMAIER einen Umsatz von 5,6 Milliarden Euro.

Fiir DRAXLMAIER war der Einstieg in die Batteriefertigung ein Erfolg. ,Wir haben

die Bedeutung u
.Im Werk haben
umzugehen und
erwiesen.”l

nd den Nutzen von Daten erkannt”, sagt Gunther Wéssner.
wir nun effektive Methoden, um mit groBen Datenmengen
sie intelligent auszuwerten. Das hat sich als auBerst wertvoll
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Seif Tl el 0 Weconomy - Kick-Start

LD Py — p— fiir Start-ups

:g e 6 o (2] Seit 2007 kurt die Weconomy-Jury die
me B innovativsten Start-ups Deutschlands. Das

ﬁ B Ziel: aus den besten Start-ups erfolgreiche

Unternehmen zu machen. Bei Weconomy

gewinnen Grunder*innen, was sie mit Geld
nicht kaufen kénnen: Der Wettbewerb
bringt sie mit Fach- und Fuhrungskraften
bis in die Vorstande der deutschen Wirt-
schaft hinein zusammen.

www.weconomy.de




Die Cloud-Lésung des Start-ups Stryza macht Produktions-
prozesse effizienter und bekampft damit den Fachkréfte-
mangel.

.Gegen Fachkraftemangel in der industriellen Fertigung helfen am
besten digital optimierte Prozesse”, sagt Max Steinhoff, Co-Grun-
der und CEO des Softwareanbieters Stryza. Das Unternehmen aus
dem Company Builder Wattx (Viessmann) war 2023 einer der zehn
Gewinner des von der Staufen AG unterstitzten Start-up-Wett-
bewerbs Weconomy und konnte sich dabei gegen 150 Bewerber
durchsetzen.

Stryza verknUpft mit seiner Software die drei Elemente Workflow-
Management, Skills-Management und Knowledge-Management.
»Das wird gerne getrennt gesehen. Doch dann fehlen vor Ort die
Informationen®”, so Stryza-Griinder Steinhoff. Die cloudbasierte
Software integriert diese Bereiche, indem sie Daten aus Systemen
wie ERP oder MES Ubernimmt und das Wissen der Beschaftigten
digital erfasst. Diese Arbeitsbeschreibungen werden dann mit den
Quialifikationsprofilen der Arbeitskrafte zusammengefihrt.
Dadurch kann die Software das Wissen und die Fahigkeiten der
Mitarbeitenden mit den Arbeitsablaufen verkntpfen. Das Ergebnis
ist ein effizienter und koharenter Arbeitsprozess. Mitarbeitende
kénnen sich schneller einarbeiten und sind produktiver. Stryza
unterstutzt sie bei einfachen Tatigkeiten wie der Materialvorberei-
tung ebenso wie bei der Wartung komplexer, vollautomatisierter
Industrieanlagen.

Von der Schichtplanung bis zur Unterstiitzung
auf dem Shopfloor

Stryza wird zum einen von Produktionsleiter*innen, Schichtlei-
ter*innen und Prozessmanager*innen genutzt. Sie verwenden die
Software, um Arbeitsablaufe zu definieren und Prozessketten zu
erstellen. Zum anderen nutzen Mitarbeitende die Anwendung auf
Smartphones oder Tablets als Assistenzsystem vor Ort, das ihnen
Aufgaben zuweist und Anleitungen prasentiert.

Die Anleitungen enthalten Bilder, Videos, Texte und Audios in ver-
schiedenen Sprachen, sodass alle Werker*innen sie gut verstehen
und umsetzen kdnnen. AuBerdem kdnnen diese ihre Tatigkeiten
dokumentieren und Feedback geben. Vorarbeiter*innen finden in
der Software zudem Infos Uber den Arbeitsfortschritt, sodass sie
bei Bedarf eingreifen kdnnen.

Stryza unterstitzt Unternehmen auch beim Kampf gegen den
Fachkraftemangel. Personalllicken lassen sich heute nicht mehr so

Von links:
EMIN MJUMJUNOV & MAX STEINHOFF
beide Co-Grinder und CEOs der Stryza GmbH

einfach schlieBen wie friher. Stattdessen mussen die Firmen ihre
Belegschaft weiterbilden und neue Mitarbeitende entsprechend
ausbilden. Hier spielt Stryza seine Starken im Skills- und Knowledge-
Management aus.

Wissensmanagement statt informeller Know-how-
Weitergabe

»Qualifizierung ist traditionell ein HR-Thema und wird oft nur bei
der Rekrutierung berucksichtigt”, sagt Stryza-CEO Steinhoff. ,Doch
Unternehmen profitieren davon, wenn sie die Qualifikation ihrer
Mitarbeitenden systematisch verfolgen und weiterentwickeln.” Ein
erganzendes Wissensmanagement vermeidet, dass entscheiden-
des Wissen nur informell weitergegeben wird. Dabei kann bereits
eine Krankheit oder die Urlaubszeit zum Problem werden - nie-
mand kennt sich aus und es kommt zu Verzégerungen.

Erganzend bietet Stryza digitalisierte Workflows, die mit den Daten-
banken fur Wissen und Skills verknupft sind. Dadurch ist es mog-
lich, neue Werker*innen sehr schnell einzuarbeiten. Sie kdnnen
jederzeit auf eine Bibliothek der auszufihrenden Arbeitsablaufe
und das dazu passende Wissen zurickgreifen.

,Fur Unternehmen ist das eine gute Moglichkeit, mit dem Fach-
kraftemangel umzugehen, da auch immer mehr weniger erfahrene
Mitarbeitende fiur die Einarbeitung verflgbar sind”, betont Max
Steinhoff. Stryza erlaubt es, Onboarding- und Trainingsprozesse fur
neues Personal zu entwickeln, um die Ausbilder*innen zu entlas-

ten. Neue Mitarbeitende konnen sich selbst einarbeiten, indem sie
die entsprechenden Lerneinheiten direkt auf dem Shopfloor durch-
laufen. So kann das System den Wissenstransfer in Unternehmen
systematisieren, um Engpasse zu vermeiden und Arbeitsprozesse
zu optimieren. l
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DIE KI MUSS IHRE VORGEHENSWEISE ERKLAREN

Interview mit Dr. Vineetha Menon, Stiftungsprofessorin fiir Informatik und Direktorin
des Big Data Analytics Lab an der University of Alabama in Huntsville

Sie sind fiihrende Wissenschaftlerin auf dem Gebiet des

maschinellen Lernens. Welche Herausforderungen haben

Unternehmen aus Ihrer Sicht bei der Anpassung an das

digitale Zeitalter zu bewaltigen und welche Strategien

empfehlen Sie hier?

Eine Herausforderung, die ich fiir viele Unternehmen bei der
Anpassung an das digitale Zeitalter sehe, besteht in der Ent-
wicklung geeigneter Lerntechnologien: Wie kann man Kl op-
timal zur Verbesserung der Produktivitat nutzen? Besonders
wichtig ist die Frage, wie sich Kl ethischer, sicherer, zuverlassi-
ger und konsequenter einsetzen lasst.

Konnen Sie Beispiele fir die erfolgreiche Umsetzung von

KI-Prinzipien in Unternehmen nennen?

Viele Unternehmen setzen KI fur mehrschichtige Hierarchien
bei der Automatisierung ein. Der Einsatz erstreckt sich von
der Bereitstellung in der Produktion bis zur Schulung von
FUhrungskraften, zur Produktentwicklung und zum Marketing.
Eine Strategie, die Unternehmen anwenden kdnnen, besteht
darin, ein Umfeld fur die kontinuierliche Entwicklung von
Fahigkeiten zu schaffen, in dem die Mitarbeitenden ausrei-
chend Gelegenheit haben, zu lernen, sich weiterzubilden und
ihre sich entwickelnden Fahigkeiten zusammen mit der fort-
schreitenden Technologie anzuwenden. Meiner Meinung nach
mussen wir uns bei der Einfihrung der Kl-Technologie fragen:
Wie kénnen wir uns parallel zur Technologie kontinuierlich
weiterentwickeln? Welche Ressourcen kénnen wir den Mit-
arbeitenden an die Hand geben, damit sie mit der Technologie
wachsen, sich ihr anpassen und interaktiv lernen? Wie kénnen
wir KI nutzen, um die Kluft zwischen der neueren Mitarbeiter-
generation und den Mitarbeitenden mit jahrzehntelanger Er-
fahrung zu Uberbrtcken und ein kollaboratives Arbeitsumfeld
zu schaffen?

Die erklarbare KI gewinnt an Bedeutung. Wie beurteilen

Sie deren Entwicklung im Hinblick auf die Starkung von

Transparenz und Vertrauen in KI-Systeme, insbesondere

in Branchen, in denen Entscheidungsprozesse von groBer
Bedeutung sind?

Die erklarbare Kl dient dazu, die Blackbox der KI-Technologie
zu erhellen, indem sie ihre Arbeitsgange in Begriffe Ubersetzt,
die Endnutzer verstehen. Sie liefert klare, umsetzbare Ergeb-
nisse wie ,Stopp" oder ,Weiter” und macht den Entscheidungs-
prozess verstandlicher und benutzerfreundlicher. Damit kann
dem Vorbehalt begegnet werden: ,Ich habe diese Technologie
und weil auch, was sie kann. Dennoch bin ich nicht sicher, ob
ich ihr genug vertraue, um sie auch zu nutzen.” In solchen Fal-
len ist die erklarbare Kl unglaublich nutzlich. Tesla beispiels-
weise macht die Entscheidungen der KlI-Systeme bei Fahrzeu-
gen transparent, damit Nutzer*innen sie verstehen und der
Technologie vertrauen. Dies kdnnte etwa so aussehen: Tesla
sagt zu dem Nutzer (Fahrer): ,Hallo, ich sehe ein Stoppschild.
Rechnen Sie mit einer Verlangsamung oder plétzlichem Brem-

sen.” Der Nutzer ware dann eher in der Lage, angemessen zu
handeln und/oder die Vorgehensweise der Kl zu akzeptieren,
als wenn die Kl eigenstandig ohne Vorwarnung agiert und so
das Misstrauen gegenuber der Technologie verstarkt.

Was sind angesichts des rasanten Fortschritts bei KI,
maschinellem Lernen und Large Language Models Ihrer
Meinung nach die wichtigsten Fahigkeiten und Kom-
petenzen der kiinftigen Arbeitskrafte und wie kénnen
Unternehmen diese Fahigkeiten bei ihren Mitarbeitenden

effektiv férdern?

Generative Kl und Sprachmodelle wie Large Language Models
haben die Art und Weise verandert, wie wir Kl nutzen und
taglich zur Steigerung der Produktivitat einsetzen. Wichtig ist,
dass wir uns wieder mehr auf die Schulung und Ausbildung
konzentrieren. Es genlgt nicht, die Vorteile der Kl zu nutzen,
man muss sie auch sinnvoll einsetzen. Mehr denn je besteht
ein grol3er Bedarf an der richtigen Mischung von Kompeten-
zen. Man braucht technische Fahigkeiten, KlI-Fahigkeiten und
Soft Skills.

Um ihren Kunden, Kollegen und Teammitgliedern effektiv zu
vermitteln, was Kl sagt und tut, und so deren Wirkung zu maxi-
mieren, bendtigen die Mitarbeitenden also eine Mischung aus
technischem Fachwissen, KI-Expertise und Soft Skills. Entwi-
cklungs- und Schulungsprogramme fur Mitarbeitende spielen
hier eine entscheidende Rolle. Die Mitarbeitenden erwerben
die technischen Fahigkeiten einerseits, damit sie verstehen,
was das Modell tut, warum es das tut und wie es das tut, und
andererseits, damit sie genau dies den Endnutzern erklaren
kénnen, sodass letztlich die gro3tmogliche Wirkung erzielt
wird. Die Forderung einer Kultur der Bildung und des Lernens
ist von grundlegender Bedeutung fur den Erfolg. Ebenso
wichtig sind Transparenz, Erklarbarkeit, verantwortungsvoller
Einsatz und die ethische Integration von Kl. Unternehmen,
die Richtlinien und Rahmenwerke zur Unterstitzung dieser
Grundsatze einfihren, werden ihre Rollen und ihr gesamtes
Umfeld erheblich verandern.

Welche Branchen oder Geschaftsbereiche werden die
Auswirkungen der KI am starksten zu spliren bekommen?
Und in welcher Weise?

Praktisch jede Branche, die mit Technologie in Berihrung
kommt, wird durch K| auf revolutionadre Weise verandert
werden. Die Palette reicht von der Fertigung Uber Marketing,
Gesundheitswesen und Kundenservice bis zu Tools fur die
Produktivitat im Alltag.

Meines Erachtens liegt der Zweck der Kl darin, dass sie ein
nutzliches und leistungsfahiges Hilfsmittel zur Unterstitzung
von Entscheidungen ist. Sie kann uns dabei helfen, jeden tech-
nischen Bereich zu rationalisieren. Dazu gehdren beispielswei-
se digitale Zwillinge in der Fertigung, die Optimierung agiler
Ablaufe, interaktives Marketing und gemeinsame Produkt-
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DR. VINEETHA MENON
Stiftungsprofessorin fur Informatik

und Direktorin des Big Data Analytics Lab
University of Alabama in Huntsville

entwicklung mit Kunden unter Verwendung von generativer
Kl, Diagnostik, Prognose und Analyse von KPI-Zielen (wie man
dorthin kommt und warum man den Entscheidungen der Kl
vertrauen sollte). Transparente Kl, verbesserte Data-Mining-
Fahigkeiten und die Verwendung von Large Language Models
verbessern die Zuganglichkeit im Allgemeinen.

Wie sieht ein erfolgreicher Ansatz fiir Unternehmen aus,
die bendtigten Fahigkeiten und die Kultur rund um KI

aufzubauen?

Fur jedes Unternehmen, das im Zeitalter der Kl nachhaltigen
Erfolg anstrebt, ist es heute wichtiger denn je, in Menschen
zu investieren, entsprechende Rahmenwerke zu schaffen

und Fahigkeiten zur Forderung einer Kl-freundlichen Arbeits-
kultur aufzubauen. Als Ergebnis umfangreicher Forschung
unter Verwendung von Kl und maschinellem Lernen fur die
Modellierung und Vorhersage der Unternehmensleistung auf
der Grundlage des Baldridge-Modells und der Lean Six Sigma-
Modelle haben wir gezeigt, dass ,Leadership” einer der ent-
scheidenden Faktoren ist, die den Erfolg eines Unternehmens

Uber die Person

Mehr als zehn Jahre Erfahrung in der multidiszipli-
naren Data-Science-Forschung einschlieBlich genera-
tiver Kl, LLM-Bias und Transparenz, Deep Learning, Kl-
gesteuerter Arzneimittelforschung und erklarbarer Kl

Expertin fur Big-Data-Analytik, Beratung lokal, global
und militarisch tatiger Kunden in den Bereichen
Mensch-KI-Teaming, Modellierung menschlicher
Leistung, Vorhersage der Unternehmensleistung,
Einfihrung von Kl und Risikominimierung

Erhielt drei IEEE-Auszeichnungen: Outstanding Young
Professional, IEEE Huntsville Young Professional of
the Year, IEEE Eta Kappa Nu (HKN) Outstanding Young
Professional

bestimmen. Folglich ist eine visionare Fuhrung, die die Vorteile
von Kl fur das Unternehmen erkennt, von entscheidender
Bedeutung. Dies gilt ebenso fiur die Forderung von Lernumge-
bungen fur alle Mitarbeitenden, damit diese ihre Fahigkeiten
verbessern kdnnen. Vorteilhaft sind auch strategische Rah-
menwerke fur die Mitarbeiterplanung und -entwicklung. Der
Grundgedanke ist, Mitarbeitende mit zusatzlichen technischen
Fahigkeiten auszustatten, damit sie ihr Fachwissen besser nut-
zen konnen. Die EinfUhrung agiler Betriebsmodelle optimiert
interne Ablaufe zusatzlich.

Kl kann auch bereichstbergreifende Kommunikationsbarrieren
Uberbrucken, unterschiedliche Teams zur Problemlésung zu-
sammenfihren, Innovation und Kreativitat fordern und Wege
zu einer nachhaltigen Kl-Integration ebnen. Ein entscheiden-
der Faktor ist schlieBlich, dass man die Leistung generativer Kl
nutzt, um Uberzeugende Modelle von Geschafts- und Kunden-
visionen zu erstellen, die verdeutlichen, was ein Unternehmen
zu bieten hat.




Stellen wir uns ein Szenario vor, in dem sowohl die KI-
Technologie als auch die Kenntnisse und Fahigkeiten fiir
ihren sinnvollen Einsatz verfiigbar sind. Welche sozialen,

ethischen, politischen und rechtlichen Fragen miissen

beantwortet werden, um KI in einem breiten Spektrum

nachhaltig erfolgreich zu machen?

Es ist von zentraler Bedeutung, dass jedes Unternehmen, das
Kl integrieren mochte, sich zundchst mit dieser Frage ausein-
andersetzt. In einer meiner jingsten Arbeiten mit dem Titel ,Al
Algorithmic Bias: Understanding its Causes, Ethical and Social
Implications”, veroffentlicht im Rahmen der 35. Internatio-
nalen IEEE Conference on Artificial Intelligence (ICTAI) 2023,
gehe ich ausfuhrlich auf verschiedene soziale und ethische
Bedenken und den KI-Bias ein. Damit Kl auf globaler Ebene
nachhaltig erfolgreich sein kann, missen mehrere soziale,
ethische, politische und rechtliche Fragen geklart werden. Hier
einige wichtige Aspekte:

1. Einbeziehung ethischer KI-Designrahmen: Entwicklung
gleichberechtigt zuganglicher KI-Technologien zur Bewaltigung
sozialer Auswirkungen, die sich aus der EinfiUhrung von Kl er-
geben. Eine Rekrutierungssoftware muss beispielsweise eine
Kl beinhalten, die Vielfalt in Daten und Lernprozesse einbe-
ziehen kann, um automatisierte Entscheidungen zu verhin-
dern, die eine Diskriminierung von ethnischer Zugehorigkeit,
Geschlecht, Rasse oder Behinderung beinhaltet.

NICHOLAS PHILLIPS
Partner
STAUFEN.USA

Uber die Person

. Uber 20 Jahre Branchen- und Beratungs-
erfahrung, Leiter Industrial Practice USA bei
Staufen Consulting

. Spezialisiert auf Operational Excellence und
GuV-Verbesserungen in den Bereichen Ferti-
gung, Lieferkette und Produktentwicklung

*  Wourde als Innovator des Jahres ausgezeich-
net, weil er das Dienstleistungsangebot ,Model
Based Enterprise and Digital Thread” (Deloitte
Consulting) ins Leben gerufen hat, und ist In-
haber eines Patents fiir Automobiltechnik

+  Black Beltin Lean Six Sigma und Auszeichnung
mit dem Presidential Award fur die Umgestal-
tung des Stromtransformatorengeschafts (ABB)

DIE KI MUSS IHRE VORGEHENSWEISE ERKLAREN

2. Verantwortliche und erklarbare Kl fiir Transparenz und
Rechenschaftspflicht: Wir brauchen rechtliche, politische
und organisatorische Richtlinien, die die Kl fur ihre Entschei-
dungen (sowohl richtige als auch falsche) verantwortlich
machen, sowie Risikomanagementstrategien fur den Fall, dass
die Kl tatsachlich falsche Schlussfolgerungen zieht. Die Einbe-
ziehung von ,Human in the Loop” und ein auf den Menschen
ausgerichtetes Design kdnnen die Problematik entscharfen
und eine evolutionar lernende KI-Umgebung férdern.

3. Datenschutz, Sicherheit und Datenregulierung: Dies ist
ein zentrales Anliegen im modernen Zeitalter von Big Data.
Wie kédnnen wir Daten sichern, den Schutz der Privatsphare
gewahrleisten und den Datenzugang auf verschiedenen Ebe-
nen regeln? Welche individuellen Unternehmensrichtlinien fur
den Einsatz von Kl sind geeignet, diesen Bedenken Rechnung
zu tragen? Wie beeinflussen die verschiedenen Nationen welt-
weit die Art und Weise, wie Datentransaktionen betrachtet
werden? Diese Themen sollten im Zeitalter der KI-Revolution
gemeinsam weiterentwickelt werden. ll

Das Interview fiihrten Nicholas Phillips, Partner bei Staufen USA,
und Dr. Michael Feldmeth, Principal und Teamleiter des Bereichs
Digital & Smart Enterprise bei der Staufen AG.

DR. MICHAEL FELDMETH
Principal
STAUFEN.AG

Uber die Person

*  Mehr als 6 Jahre Beratungserfahrung in den
Bereichen Operational Excellence und Lean
Management

+  Leitunginterdisziplinarer Beratungsprojekte
mit den Schwerpunkten Werkentwicklung,
Prozessverbesserung, Kostensenkung und
Wachstum

. Erfahrung mit Reorganisation in den Berei-
chen Produktion (Fertigung und Montage),
Logistik und Auftragsabwicklung

*  Fundiertes technisches Verstandnis flr
Produktionsprozesse und praktische
Shopfloor-Erfahrung
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Nur das Kerngeschaft zu schiitzen, reicht heute nicht
mehr aus. Mithilfe digitaler Methoden muss auch neues
Wachstum initiiert werden.

Vor einigen Jahren habe ich ein Buch mit dem Titel Getting

the Right Things Done (GRTD) geschrieben, das auf meinen
Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit einigen der effek-
tivsten Unternehmen der Welt beruhte. GRTD beschreibt ein
System der Strategieumsetzung, das ich durch jahrelange Praxis
verinnerlicht hatte. Ich betrachtete GRTD als Teil eines um-
fassenderen Managementsystems, auch bekannt als Operatio-
nal Excellence oder Lean Management. Zudem hatte ich das
Gluck, mit einigen der besten Mentoren (sog. Senseis) in der
Produktion von Toyota zusammenzuarbeiten. Ich war davon
Uberzeugt, dass die Methoden und Denkweisen, die ich erlernt
hatte, fir einen humanen und nachhaltigen Wohlstand unver-
zichtbar waren.

GRTD hat sein Publikum gefunden und ich konnte bei der Um-
setzung dieser Prinzipien und Praktiken sowohl bei Kunden-
firmen als auch bei kleineren Unternehmen, die ich selbst
gegriundet hatte, mitwirken. Dabei kam ich zu dem Schluss,
dass GRTD und das umfassendere System der Operational
Excellence bzw. des Lean Management in der Tat eine solide
Grundlage fur Excellence darstellen. Sie sind eine praktische
und bewahrte Moglichkeit, das Kerngeschaft zu schitzen.

Aber das reicht heute nicht mehr aus. In den letzten acht
oder neun Jahren hatte ich das Gluck, an Innovationshotspots
wie Singapur und Silicon Valley arbeiten zu kénnen. Ich sah die
Begeisterung junger Unternehmer und Intrapreneure, die in
wechselnden funktionsibergreifenden Teams ,neue Arbeits-
weisen” anwenden und sich entlang der sog. Hockeystick-
Kurve nach oben arbeiten. Es war groRartig, zu beobachten,
wie sie die Grundprinzipien, die ich als junger Ingenieur ge-

Uber den Autor

Pascal Dennis ist Fachingenieur, Mentor fir Fluh-
rungskrafte und Autor von sieben Buchern sowie vier-
maliger Preistrager des Shingo Prize for Excellence.

Er ist Prasident von Lean Pathways und Mitbegriinder
von Digital Pathways, einem Unternehmen, das sich
auf die Nutzung von Technologien fir die digitale
Transformation konzentriert.

In Kiirze

Nur das Kerngeschaft zu schitzen, reicht nicht mehr
aus. Man muss auch neues Wachstum initiieren.
,GRTD in a Digital World” und , Digital Strategy -
Igniting New"” kdnnen lhnen eine Starthilfe fir diese
wichtige Journey geben.

lernt hatte, Ubertrugen mit dem Ziel bahnbrechender Innova-
tionen. Hier war ich sowohl Sensei als auch Deshi: Einerseits
lehrte ich die Kernprinzipien wie Lean-Experimente, visuelles
Management und Strategieumsetzung, andererseits erlernte
ich die ,exponentiellen” Technologien, die den Durchbruch
ermoglichten.

Ich glaube, dass wir heute beidhandig werden muissen. Wir
mussen in der Lage sein, das Kerngeschaft mit soliden Metho-
den wie Operational Excellence und Lean Management abzusi-
chern. Gleichzeitig missen wir neues Wachstum initiieren und
uns dazu der in den Innovationshotspots der Welt entwickel-
ten Methoden bedienen.

Wie schafft man ein beidhandiges Unternehmen? Also

ein Unternehmen, das in seinem Kerngeschaft kugelsicher
und dennoch in der Lage ist, unerfillte Kundenbedurfnisse
zu erkennen und zu lernen, wie man seine Innovationskurve
schnell steigert und misst. Ein Unternehmen, das bestehende
Customer Journeys verbessert und gleichzeitig neue Journeys,
neue Angebote und sogar neue Geschaftsmodelle entwickelt.
Darauf habe ich mich in den letzten Jahren konzentriert. Ich
habe sogar ein Buch daruber geschrieben, in dem ich meine
Abenteuer im lebhaften Innovationsékosystem von Singapur
beschreibe. Es tragt den Titel Harnessing Digital Disruption,
sinngemal3: ,In einer digitalen Welt die richtigen Entscheidun-
gen treffen”.

Mein Team und ich haben einen immensen Wissensfundus
aufgebaut und validiert, der unserer Uberzeugung nach
moderne Unternehmen auf das 21. Jahrhundert vorbereitet.
Meine Beitrage auf der Best-Practice-Day-Konferenz in Sdo
Paulo, Brasilien waren ein Keynote-Vortrag mit dem Titel ,In
einer digitalen Welt die richtigen Entscheidungen treffen” und
ein ganztagiger Workshop mit dem Titel ,Digitale Strategie -
neues Wachstum initiieren”. Ich bin davon Uberzeugt, dass es
Unternehmen gibt, die Innovation ernst meinen und wirklich
beidhandig werden wollen. &



Die Musik spielt

aul dem Shoptloor”

Wie lasst sich Operational Excellence in der Produktion
erreichen, warum sollten Fihrungskréafte haufiger einen
Perspektivwechsel wagen und was bedeutet Diversity fiir
den Shopfloor? Dr. Rawina Benoit, Produktionsexpertin,
erlautert im Interview die aktuellen Herausforderungen
fur die produzierende Industrie.

Frau Benoit, Sie haben in Ihrer Karriere sowohl internatio-
nal als auch strategisch gearbeitet. Warum haben Sie sich

— zuletzt in der Funktion als Werkleiterin - ganz bewusst

fiir die Produktion entschieden?

Mich reizt der Shopfloor, dort spielt die Musik. Denn ohne
Produktion kein Produkt und ohne Produkt kein Business!
Zehn Prozent der Menschen in Deutschland arbeiten in der
produzierenden Industrie und erwirtschaften fast 25 Prozent
unseres Bruttoinlandsprodukts. Leider wird das nicht immer
gewurdigt. Aber die BIP-Zahlen verdeutlichen die Bedeutung
fur den Standort Deutschland und warum wir das Image der
Produktion verbessern mussen.

DR. RAWINA BENOIT
Produktionsexpertin

Wie driickt sich dieser Anspruch in Ihrer taglichen
Arbeit aus?

Als Werkleiterin muss ich den Mitarbeitenden den Riicken
starken und ihnen immer das Gefiihl geben: Ich bin nicht
da, um euch das Leben schwer zu machen, sondern um mit
euch gemeinsam Herausforderungen zu I6sen. Dazu habe
ich immer wieder intensive Gesprache auf dem Shopfloor
geflhrt und war auch regelmaRig bei Reinigungs- oder War-
tungsarbeiten dabei. Ziel ist es, die Probleme der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter wirklich zu verstehen und einen
Raum zu schaffen, um Lésungen zu finden und ehrliches
Feedback zu geben. Diese Gesprache sind sehr wichtig.

Die meisten Menschen wollen besser werden. Aber dazu
braucht es gezieltes Feedback.




Sie haben in IThrer Karriere immer wieder aktiv die Pers-

pektive gewechselt. Warum ist es fiir eine Fithrungskraft

so wichtig, neue Perspektiven einzunehmen?

Empathie und emotionale Intelligenz sind individuell unter-
schiedlich ausgepragt. Durch das Einfordern von Perspektiv-
wechseln kénnen sich Fihrungskrafte ein Stiick weit zu empa-
thischeren Leadern entwickeln. Sie erweitern ihren Horizont,
lassen andere Sichtweisen zu und sind in der Lage, besser zu
vermitteln - um letztlich ohne Beeintrachtigung durch person-
liche Befindlichkeiten optimale Lésungen zu finden. Das haben
auch die Unternehmen erkannt und wissen, dass Empathie ein
ganz wichtiger Bestandteil von Fuhrung ist.

Welche Bedeutung haben moderne Arbeitsformen fiir die

industrielle Arbeitswelt? Sind ,New Work" und ,Diversity"

schon in der Produktion angekommen?

Diversity bedeutet Reprasentativitat, alle Stimmen sollen ge-
hért werden. Doch gerade die Stimmen aus der Produktion
werden oft Uberhort. Unternehmen mussen in ihrer Kommu-
nikation alle Mitarbeitenden mitnehmen und zu Wort kommen
lassen. Im Kontext von New Work passen aber viele Themen
nicht in die Produktion, zum Beispiel Homeoffice. Um die
Realitaten der Arbeitswelt mit den Erwartungen der jungen
Generation in Einklang zu bringen und sich gleichzeitig fur die
Zukunft zu rusten, stellen sich aus meiner Sicht drei Aufgaben:
erstens den Know-how-Transfer von den Babyboomern zu

den Jingeren im Unternehmen sicherstellen, zweitens klare
Entwicklungsstrukturen und Chancen fir den Nachwuchs auf-
zeigen und drittens ein internes Skill-Management inklusive
Skill-Development vorantreiben. Die Unternehmen mussen
die benétigten Kompetenzen, die moéglicherweise nicht in
Ausbildungs- oder Studiengangen vermittelt werden, gezielt
aufbauen und gleichzeitig den Talenten Entwicklungspfade
aufzeigen - in der Produktion und perspektivisch auch Uber
verschiedene Hierarchieebenen in der Produktion hinweg.

Das Henkel-Werk, das Sie als Werkleiterin gefiithrt haben,
wurde mehrfach mit einem Excellence Award ausgezeich-

net. Was bedeutet fiir Sie Operational Excellence?

Operational Excellence geht Uber die Anlageneffizienz hinaus.
Die Vermeidung von Verschwendung muss ganzheitlich be-
trachtet werden, also Energie- und Materialeffizienz ebenso
bertcksichtigen wie Kommunikationseffizienz. Das bedeutet:
Der Informationsfluss von der Werkleitung bis zum Shopfloor
muss ohne Briche gewahrleistet sein, alle Prozesse mussen
klar kommuniziert werden. Operational Excellence und der
Zero-Loss-Ansatz sollten in eine End-to-End-Betrachtung der
gesamten Fabrik eingebettet sein und Durchgangigkeit ge-
wahrleisten.

Wie unterstiitzt die Unternehmenskultur diesen Ansatz?

Der Weg zum Erfolg fuhrt Uber Kontinuitat und Konsequenz.
HR und Corporate Communications sind beispielsweise sehr

wichtig, um eine aussagekraftige Vision, Mission und Kultur
zu formulieren. Aber die Umsetzung darf nicht vernachlassigt
werden. Das Produkt entsteht auf dem Shopfloor, dort muss
operative Fihrungsverantwortung ibernommen werden, um
die Unternehmensvision mit Leben zu fullen. Deshalb: Walk
the Talk! Als Fihrungskraft muss man die Kultur vorleben, das
Gesprach suchen und verstandlich Gbersetzen, was vorher
nur auf Folien geschrieben wurde. Wenn wir als Fihrungs-
krafte unseren Mitarbeitenden die Verantwortung fur einen
Standort oder eine Maschine Ubertragen, vertrauen wir ihnen
und erkennen an, dass sie die Expertinnen und Experten fur
diese Anlage sind. Dieser Freiraum kann Prozesse effizienter
machen und Kosten sparen. Gleichzeitig sind klare Feedback-
schleifen und eine gute Kommunikation wichtig. Denn Veran-
derungen mussen sich auch wirtschaftlich rechnen.

Zum Schluss - passend zu Ihnen - ein Perspektivwechsel.

Sie haben von der Vorbildfunktion einer Fithrungskraft
gesprochen. Welche Menschen haben denn Thren beruf-
lichen Lebensweg gepragt?

Ich bewundere Menschen, die mit viel Expertise in ihrem
Bereich dominieren. 2010 habe ich als Diplomandin in einer
Fabrik in Hamburg gearbeitet. Mein Chef dort ist mit sehr viel
Menschlichkeit vorangegangen, hat aber seine Anforderungen
an mich und unsere Ergebnisse immer sehr klar kommuni-
ziert. Das pragt mich bis heute, denn er hat mir gezeigt, wie
man seine Ziele erreicht und trotzdem abends zusammen ein
Bier trinken gehen kann. Wir haben auch heute noch Kontakt,
er ist ein toller Sparringspartner fur mich. Es sind aber nicht
immer die direkten Vorgesetzten, sondern auch Mentoren
oder externe Wegbegleiter, die pragend wirken. Fur das Unter-
nehmensumfeld ist es immer wichtig, die Starken jedes und
jeder Einzelnen zu erkennen und zu férdern, um das Optimum
zu erreichen. Letztlich ist die Gesamtleistung ein Puzzle aus
Einzelteilen. W

Uber die Person

Dr. Rawina Benoit leitete als Plant Director im Stamm-
werk der Henkel AG das grof3te Werk des Unternehmens

in Europa mit rund 400 Mitarbeitenden. Vor ihrer Tatigkeit
beim Konsumguterriesen, fur den sie auch in den USA in
leitender Funktion tatig war, arbeitete sie vier Jahre als
Unternehmensberaterin. Benoit studierte Maschinenbau
an der RWTH Aachen und wurde mehrfach ausgezeichnet,
unter anderem als Top 40 unter 40 (CAPITAL Magazin) oder
Vordenkerin (Handelsblatt).



Neue

Fuhrungskultur

DANK OPERATIO
EXCELLENCE

NAL

Wanzl macht sich fit fur die Zukunft. Das bis-
her stark handwerklich ausgerichtete Unter-
nehmen verbessert seine Operational Excel-
lence und schafft damit eine grof3e Dynamik.
Wanzl hat zusammen mit Staufen zunachst
ein Schulungsprogramm entwickelt, das alle
Mitarbeitenden auf den gleichen Stand bringt
und eine neue Fuhrungskultur etabliert.
Kommunikation und Zusammenarbeit haben
sich im ganzen Unternehmen gewandelt, die
Mitarbeitenden sind nun aktiv an der Weiter-
entwicklung des Unternehmens beteiligt.

Von links: CHRISTIAN ULLRICH, Principal, STAUFEN.AG | STEFANIE RIST, Senior Director OpEx, Wanzl GmbH & Co. KGaA |
MATTHIAS MADLINGER, Senior Vice President Industrialization & Operational Excellence (OpEx), Wanzl GmbH & Co. KGaA



Das Familienunternehmen Wanzl ist Marktfiihrer fur Einkaufswagen, Ladeneinrichtungen und
Zugangskontrollen. Es war bis vor Kurzem noch stark handwerklich gepragt, schlagt aber mit
Operational Excellence und Digitalisierung jetzt das nachste Kapitel in der Firmengeschichte auf.

Der Wocheneinkauf fur die Grof3familie passt hinein und kleine Kin-
der sitzen liebend gerne darin - den Wanzl-Einkaufswagen kennt je-
der und hat ihn schon einmal in den Handen gehabt. Seit 70 Jahren
ist er fast unverandert, doch heute arbeitet der Hersteller an seiner
Smartifizierung und dem Ladengeschaft der Zukunft (siehe S. 93).

Die Innovationsgeschichte soll weitergehen, mit einem Lean-An-
satz zur Steigerung der Operational Excellence in der Produktion.
.Wir finden es wichtig, die interne Unternehmenskultur weiterzu-
entwickeln”, sagt Matthias Madlinger, der als Senior Vice President
das Thema Operational Excellence bei Wanzl verantwortet. ,Nur so
kénnen wir uns an die sich schnell andernden Marktbedingungen
anpassen.”

Ein Wechsel im Management hat eine gréBere Dynamik geschaffen:
Zahlreiche der neuen Fihrungskrafte sind, aus anderen Branchen
kommend, an Lean und Shopfloor Management gewohnt. Das war
fur das Unternehmen der Ausloser zu einem Wandel in Richtung
Operational Excellence. Wanzl hat die bisherigen Organisations-
strukturen agiler gemacht und die interne Kommunikation ver-
bessert.

Im Vordergrund stand die Aufgabe, die globalen Prozesse bei WanzI
effizienter zu gestalten, um im internationalen Wettbewerb auch
weiterhin ganz vorne mitspielen zu kénnen. ,Diese Umgestaltung
globaler Prozesse stiel3 auf besondere Schwierigkeiten aufgrund
der Notwendigkeit, die Vielfalt der einzelnen Werke zu vereinen und
kulturelle Veranderungen zu bewaltigen®, sagt Stefanie Rist, Senior
Director OpEx bei Wanzl. ,Die Verbesserungen durch die Umge-
staltung umfassen eine gestarkte Fiihrung und Kommunikation,
methodische Hilfestellung sowie den klaren Fokus auf Systemver-
besserung.”

Ein besseres Verstiandnis fiir Zusammenhange
entwickeln

Dabei ist das Familienunternehmen seinen eigenen Weg gegan-
gen. Das Ziel der Geschaftsfihrung war es nicht, Lean Production
in Rekordzeit einzufihren. Sie wollte das neue Paradigma dem
Unternehmen und den Mitarbeitenden nicht einfach tberstulpen -
ein wichtiger Grund, mit der Staufen AG zusammenzuarbeiten.

.Wir haben zuerst Know-how aufgebaut und mehr als ein Jahr
lang ausgebildet, FiUhrungskrafte gecoacht und Best Practice-
Besuche gemacht”, betont Staufen-Berater Christian Ullrich. ,Da-
durch ist sehr rasch die Erkenntnis gewachsen, dass fur Operatio-
nal Excellence alle Mitarbeitenden verantwortlich sind.”

Wie bei vielen traditionellen Mittelstandlern war die Unterneh-
mens- und Fihrungskultur vor dem Aufbruch in die Lean-Welt
eher hierarchisch und nur wenig auf Austausch und Zusammen-
arbeit ausgerichtet. Fihrung und Kommunikation waren starker
an klassischen Abteilungsgrenzen und Funktionen ausgerichtet.
Die neue Auffassung von Operational Excellence und Lean
Production brachte fir Wanzl eine deutliche Veréanderung: Die
Mitarbeitenden auf dem Shopfloor tauschen Informationen

aus, stellen Fragen und diskutieren Probleme. ,Langsam ent-
wickelt sich im ganzen Unternehmen ein besseres Verstandnis
flr Zusammenhange”, sagt Wanzl-Manager Madlinger. Dadurch
entstehe nach und nach eine andere FUhrungskultur. Sie muss
sich allerdings noch im ganzen Unternehmen verbreiten und von
allen Mitarbeitenden - Fihrungskraften und Werkern gleicher-
maBen - verinnerlicht werden. Wandel braucht Zeit, sonst ist er
nicht dauerhaft.
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NEUE FUHRUNGSKULTUR

EIN BESUCH IM SUPERMARKT

DER ZUKUNFT

Ein Branchenausblick

Uber Wanzl

Die Wanzl GmbH & Co. KGaA aus Leipheim,
Deutschland, ist in dritter Generation familien-
gefuhrt. Mit Uber 4.600 Mitarbeitenden und elf
internationalen Produktionsstandorten erwirt-
schaftete Wanzl zuletzt fast 900 Millionen Euro
Umsatz. Neben dem Handel gehéren auch Flug-
hafen und Hotels zu den Kunden.



Vernetzt, automatisiert und keine Kassenschlangen
mehr - der Supermarkt der Zukunft ist anders. Doch
eine Sache bleibt: Es gibt dort weiterhin Einkaufswa-
gen von Wanzl. Anders als heute sind sie digital und
intelligent. ,Das ist ein Trend, den wir auch im Handel
beobachten”, sagt Jurgen Frank, Senior Vice President
Markets & Solutions bei Wanzl. ,Alles wird vernetzt und
hat eine digitale Kundenschnittstelle.” Wer einen ersten
Eindruck der Zukunft haben will, sollte den Urban Store
am Hauptsitz von Wanzl in Leipheim besuchen. Er ist
ein Testfeld fir moderne Technologie im Handel. Denn
schon bald kénnte das Einkaufen so aussehen:

Die Kundin oder der Kunde nimmt sich erst einmal
einen der intelligenten Einkaufswagen. Er besitzt ein
digitales Pfandschloss, das mit dem Smartphone, der
NFC-Technologie und einer App entsperrt wird. Dann
geht es los: Nach der Registrierung per App des jewei-
ligen Handlers ist auf einem kleinen Display am Wagen
ist zu sehen, dass der Einkauf jetzt moglich ist.

Das Smartphone ist die digitale Kundenkarte. Dort
findet sich die Supermarkt-App, die das Kundenkonto
verwaltet und einen virtuellen Warenkorb anbietet.
Dann kann der Einkauf losgehen. Wie gewohnt legen
die Kunden alles in ihren Einkaufswagen. Vollautomati-
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sierte Systeme erkennen, welche Produkte ausgewahlt
wurden, und Ubertragen die Daten an den virtuellen
Warenkorb.

Am Ende des Einkaufs folgen die Kontrolle und der Be-
zahlvorgang. Stimmen die Inhalte des virtuellen und des
realen Warenkorbs Uberein, bestatigen die Kunden via
App den korrekten Einkauf. Als Alternative gibt es auch
einen Self-Check-out mit Scanner. Anschliel3end zeigt
die App den digitalen Kassenzettel. Beim Verlassen des
Supermarkts wird die Summe vom Konto abgebucht.

Dieser Supermarkt ist kassenlos, aber nicht ohne
Personal. Bei Bedarf stehen Mitarbeitende beratend
zur Seite, sorgen fur geflllte Regale oder bereiten an
einer Cafeteria-Theke frische Snacks zu. ,Realitat ist
heute schon der 24/7-Supermarkt, der nur stunden-
weise Personal hat”, sagt Handelsexperte Jurgen Frank.
,Einzelhandler kdnnen damit den Fachkraftemangel
bewaltigen.” Sicher wird es in Zukunft mindestens zwei
Modelle geben: den stark automatisierten Supermarkt
fir den schnellen Einkauf und erlebnisorientierte
Laden, die auch zum Verweilen einladen. Beide Arten
des Supermarkts der Zukunft werden jedoch im Hinter-
grund digital, vernetzt und effizient sein. il
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In Kiirze

Durch den Einsatz von Operational Excellence erzielte
Suzano im Jahr 2023 rekordverdachtige Umsatze und
Gewinne - trotz diverser Herausforderungen wie beispiels-
weise niedrigere Zellstoffpreise. Durch seinen Fokus auf
Fuhrungskompetenz und kontinuierliches Lernen gelingt
es Suzano, Herausforderungen in Chancen zu verwandeln.
So kénnen das Unternehmen und die Orte, in denen es
tatig ist, in eine vielversprechende Zukunft blicken.

Eine kluge Kombination: Operational Excellence und die
Kunst, externe Faktoren zu nutzen, fihren Suzano zu nach-
haltigem Wachstum.

Das nahtlose Zusammenspiel von Operational Excellence und

der effektiven Nutzung externer Faktoren sorgt bei Suzano, dem
weltgroften Zellstoffhersteller und wichtigen Akteur in der latein-
amerikanischen Papierindustrie, seit Jahren fur dauerhaften Erfolg.
Das Unternehmen beschaftigt in Brasilien aktuell mehr als 49.000
Mitarbeitende in 13 Fabriken, hinzu kommen ein Gemeinschaftsun-
ternehmen (Veracel) und ein Joint Venture (Woodspin) sowie zehn
internationale Niederlassungen.

Gegrundet wurde Suzano im Jahr 1924. In den letzten zwei Jahren
hat es beispiellose Ergebnisse erzielt und neue Umsatz- und Renta-
bilitatsrekorde aufgestellt. Trotz der schwierigen Bedingungen im
Jahr 2023 mit niedrigeren durchschnittlichen Zellstoffpreisen und
den hochsten jahrlichen Betriebsausgaben konnte Suzano einen
starken Cashflow aufrechterhalten. Auch die Nettoverschuldung
blieb auf einem gesunden Niveau.

In einem Exklusivinterview mit dem Staufen Magazin schilderte
Claudinei Matos, Director of Consumer Goods Industrial Operations
bei Suzano, die Herausforderungen des Unternehmens und die
positiven Auswirkungen von Investitionen in Fihrung und Prozess-
standardisierung.

Aktuell wurde mit der Unterstitzung von Staufen bereits in den
meisten Fabriken von Suzano ein Management flr den Alltag um-
gesetzt. Die Fihrungsaufgaben wurden im gesamten Unternehmen
in die Routine und in das Managementmodell integriert.

CLAUDINEI MATOS
Director of Consumer Goods
Industrial Operations
Suzano S.A.

Herausforderungen und Wachstumsstrategien

Claudinei Matos erlduterte die groBen Herausforderungen, denen
Suzano auch nach 100 Jahren seiner Tatigkeit begegnet, wenn es
darum geht, strategische Ziele zu erreichen. ,Wie andere brasilia-
nische Unternehmen auf Wachstumskurs verfolgen auch wir eine
strukturierte Wachstumsstrategie. Wir wollen unsere betrieb-
lichen Standards aufrechterhalten und richten unser Augenmerk
verstarkt auf die Bereiche Produktqualitat und Umweltschutz”,
sagt Matos. ,Dies erfordert ein breites Engagement, vorangetrie-
ben durch eine tiefgreifende Verdnderung des Fihrungsansatzes.
So haben wir einen kulturellen Wandel erreicht, der bei Suzano zu
spurbaren Verbesserungen in den Bereichen Produktivitat, Quali-
tat, Kosteneffizienz und Lieferung fihrte.”

Umsetzung von Methoden in verschiedenen
Geschiftsbereichen

Zu den industriellen Aktivitaten von Suzano gehdren Taschen-
tUcher, Druck- und Schreibpapier, Zellstoffbetriebe und ein
ausgedehntes Forstwirtschaftsgebiet, was die Standardisierung
von Methoden zu einer komplexen Herausforderung macht. Laut
Matos berucksichtigt das engagierte Operational-Excellence-Team
von Suzano die individuellen Anforderungen jedes Geschéftsbe-
reichs. ,Die Umsetzung von Operational-Excellence-Strategien im
Konsumguterbereich unterscheidet sich erheblich von derjenigen
in der Forstwirtschaft. Die Grundsatze des Engagements und
bestimmte Werkzeuge bleiben zwar gleich, werden aber an die
spezifischen Bedurfnisse der einzelnen Unternehmen angepasst”,
erklart der Direktor.
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Die Bedeutung der Fiihrung

Suzanos Investitionen in die Umsetzung taglicher Management-
routinen haben sich bereits ausgezahlt. ,Mit Unterstitzung von
Staufen haben wir ein duBerst praktisches und leistungsfahiges
Managementmodell fiir den Alltag eingefiihrt, das Fihrungsquali-
taten fordert und Teams einbindet. Operative Boards ermdgli-
chen schnelle, fokussierte Diskussionen mit den Teams, Uber-
prufen tagliche Ergebnisse, ermitteln wichtige Abweichungen und
Uberwachen MaBnahmen zur Eindammung und Verbesserung.

Es starkt unsere Prozesse, dass wir die Beitrage unserer Mitarbei-
tenden wertschatzen. So gelingt es uns, bei Suzano eine neue
Generation von Flhrungskraften heranzuziehen, die Ergebnisse
liefern und Wachstum vorantreiben wollen”, erklart Matos.

Er unterstreicht die zentrale Rolle der Flihrung bei der Standardi-
sierung von Best Practices im gesamten Betrieb von Suzano und
betont, dass FUihrungskrafte mit gutem Beispiel vorangehen
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mussten: ,Als Fihrungskrafte von Suzano schaffen und teilen wir
nicht nur Werte, sondern inspirieren auch durch unser Handeln.
Fuhrung férdert Disziplin, Integration und Motivation. Sie treibt
den kulturellen Wandel voran, der die Grundlage fir den Unter-
nehmenserfolg bildet.”

Suzano legt groRen Wert auf kontinuierliches Lernen. Erkenntnis-
se aus anderen Branchen werden genutzt, um effektive Losungen
zu entwickeln und umzusetzen. ,Wir verfolgen die Entwicklung

in anderen Betrieben aufmerksam und lernen standig dazu.

So profitiert unser Unternehmen von neuen Methoden und
Lésungen. Das hundertjahrige Erbe von Suzano zeigt, dass man
mit Innovation und exzellentem Management Herausforderun-
gen in Chancen umwandeln kann. Dies sichert nicht nur fur das
Unternehmen eine vielversprechende Zukunft, sondern auch fur
die Orte, in denen es tatig ist”, lautet die Zusammenfassung des
Director of Consumer Goods Industrial Operations bei Suzano. l



Uber Suzano

Mit tGber 49.000 Mitarbeitenden in 13 brasiliani-
schen Fabriken und zehn internationalen Nieder-
lassungen ist Suzano der grof3te Zellstoffhersteller
der Welt, einer der groBten Papierproduzenten
Lateinamerikas und Marktfuhrer im Toiletten-
papiersegment in Brasilien.
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In Kiirze

Der Landmaschinenhersteller RAUCH erfillt neue EU-Vorgaben mit
Innovation und Kosteneffizienz. Der neu entwickelte Dungerstreuer
AERO 32.1 ermdglicht eine prazise und effektive Dingung. In einem
gemeinsamen Projekt mit der Staufen AG hat der Hersteller globales
Sourcing und die Vereinfachung von Bauteilen eingefihrt. Die intensi-
ven, blockweise organisierten Projektphasen forderten den Teamgeist
und fuhrten zu einem schnellen Markteintritt.

IR AP



Innovation trifft auf Kosteneffizienz: Die Produkte der RAUCH Land-
maschinenfabrik GmbH erfillen dank Operational Excellence die
Vorgaben der EU fiir 2030 bereits jetzt.

LInnovation ist ein bedeutendes Element unserer Strategie”, betont Volker
Stécklin, Geschéftsfihrer Technologie der RAUCH Landmaschinenfabrik GmbH
in Rheinmunster. ,Wir bieten unseren Kunden immer wieder revolutionare
Produkte an, die rechtzeitig auf neue Anforderungen reagieren - zum Beispiel
auf strengere EU-Vorgaben.”

Die EU will bis 2030 bestimmte Ziele hinsichtlich des Einsatzes von Pestiziden
und Dungemitteln erreichen. Das erfordert unter anderem moderne Tech-
nik, um beispielsweise den Dinger mdglichst prazise ausbringen zu kénnen.
RAUCH hat deshalb den Auslegerstreuer AERO 32.1 entwickelt.

Aufgrund einer neuartigen Abstandskontrolle der Streueinrichtung zum Boden
verteilen die Landwirte den Dlnger damit genau nach den Vorgaben der EU.
Sowohl die Flachen als auch die Mengen sind exakt zu bestimmen. Eine weite-
re Besonderheit ist die Spannweite: Die Ausleger klappen bis zu 30 Meter weit
aus. Dabei entstehen enorme Krafte, sodass die Konstruktion eine technische
Herausforderung war.

von links; FRANK GRONER, Partner, STAUFEN.AG | LARS ECKERT, Montage/
Schichtleitung, RAUCH Landmaschinenfabrik GmbH | MARCO LENZ, Gruppenleiter
Projekteinkauf, RAUCH Landmaschinenfabrik GmbH | PHILIPP RAUCH, Consultant,
STAUFEN.AG | NICO DINGELDEY, Produktmanagement, RAUCH Landmaschinenfabrik
GmbH | ROMAIN MUCKENSTURM, Teamleiter Dungetechnik Konstruktion &
Entwicklung, RAUCH Landmaschinenfabrik GmbH | VOLKER STOCKLIN, Geschifts-
fuhrer, RAUCH Landmaschinenfabrik GmbH



Schnellere Entwicklung dank blockweiser
Projektorganisation

Nachdem die Konstrukteure diese Problematik im ersten Schritt
geldst hatten, war schnell klar, dass es eine zweite Runde geben
musste, um auch die kostentechnische Herausforderung in den
Griff zu bekommen. ,Landwirtschaftliche Betriebe sind sehr
kostensensibel, denn die notwendigen Maschinen bedeuten eine
erhebliche Investition”, sagt RAUCH-Geschaftsfuhrer Stocklin. ,Jede
Einsparung wird gern gesehen, auch Uber die Spareffekte einer
Prazisionsdiingung hinaus.”

Deshalb stellte der Landmaschinenhersteller ein Projektteam
zusammen und nahm gleichzeitig Kontakt zur Staufen AG auf, um
das Projekt mit zusatzlicher Operational-Excellence-Expertise zu
erweitern. Mit Blick auf einen méglichst schnellen Markteintritt
empfahl Staufen-Berater Frank Groner, sich noch starker auf die
Optimierung des AERO 32.1 zu fokussieren.

.Wir haben flr dieses Projekt eine neue Organisationsform
vorgeschlagen, namlich die blockweise Abwicklung in mehreren
intensiven einwdchigen Projektphasen, um die enge Kommunika-
tion im Team noch einmal zu steigern”, sagt Groéner. ,Dadurch war
es moglich, dauerhaft an den Verbesserungen der Konstruktion zu
arbeiten, ohne dass die Teammitglieder parallel noch Alltagsarbei-
ten erledigen mussten.” Eine solch enge Zusammenarbeit verein-
facht und beschleunigt nach den Erfahrungen der Staufen-Berater
die Entwicklung innovativer LOdsungen enorm.

»-ESs war ein echtes Vergniigen,
die Freuden der interdisziplinaren
Arbeit durch die Denkweise,
die uns die von Staufen verwendeten
Techniken bieten,
wiederzuentdecken.”
ROMAIN MUCKENSTURM

Teamleiter Diingetechnik Konstruktion & Entwicklung
RAUCH Landmaschinenfabrik GmbH

Einheitliche Bauteile statt Links-
und Rechts-Varianten

So stellte sich schnell heraus, dass ein Teil der bendtigten Kosten-
senkung recht einfach zu erreichen war: Dank der sofortigen Um-
stellung auf ein globales Sourcing konnte RAUCH Art und Anzahl
der fir die Konstruktion verfugbaren Teile deutlich erweitern. Ein
Effekt, von dem RAUCH auch bei kinftigen Entwicklungsprojekten
profitieren wird, um die technisch und kostentechnisch optimale
Konstruktion realisieren zu kdnnen.

Zugleich wurde die Komplexitat in der Beschaffung von Einzel-
teilen erheblich reduziert, indem montagefertige Baugruppen und
Module zukunftig bei neuen Lieferanten zugekauft werden. Diesen
Ankauf sicherzustellen erfordert ein intensives Lieferantenmanage-
ment, auf das sich der Einkauf bei RAUCH ausrichtet.

Eine weitere Idee aus dem Projekt betraf die Standardisierung

und Vereinfachung von Bauteilen oder ganzen Baugruppen. Ein
Beispiel sind Bauteile, die jeweils in links und rechts ausgerichteten
Versionen existieren. Die Losung: Die Konstruktion wird so ver-
andert, dass eine Ausrichtung nicht nétig ist und Einheitsbauteile
verwendet werden kénnen.

,Diese |ldee kam von den Technikern, die mit dem Zusammenbau
der Maschinen befasst sind”, berichtet Technik-Geschaftsfuhrer
Stocklin. ,Solche Losungen entstehen erst in jenem intensiven Dia-
log, der durch die von Staufen eingefiihrte und moderierte neue
Organisation des Projekts moglich gemacht wurde.”

Entscheidend fur den Projekterfolg war zudem die abteilungs-
Ubergreifende Zusammenarbeit des Teams, in dem Mitarbeitende
sowohl aus der Entwicklungsabteilung als auch aus der Montage
vertreten waren. Sie konnten viele Impulse flr Verbesserungen
geben. ,Das fUhrte zu einem starken Teamgeist", lobt Volker Stdcklin
das Projekt. ,Jeder fuhlte sich gleichwertig und wertgeschatzt.
Insgesamt ein voller Erfolg.” l



230 Ziele fur eine nachhaltige
Lebensmittelbeschaffung
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Uber die RAUCH
Landmaschinenfabrik

Die RAUCH Landmaschinenfabrik aus
Rheinmunster in Baden-Wurttemberg
ist auf Mineraldlinger- und Winter-
dienststreuer sowie Sdmaschinen
spezialisiert. Auf der ganzen Welt
vertrauen Landwirte, Kommunen,
GrolBRbetriebe sowie Lohnunternehmer
auf die Qualitat, Zuverlassigkeit und die
lange Lebensdauer der Produkte. Mehr
als 170 Patente sowie zahlreiche Aus-
zeichnungen zeugen von der Innova-
tionskraft des Familienunternehmens,
das mit mehr als 430 Mitarbeitenden
zuletzt einen Umsatz von 128 Millionen
Euro erzielte.
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Produktionsablauife
optimieren — -

»  Entscheidungsprozesse
verkurzen

ZIEHL-ABEGG STELLT AUF DIGITALES
SHOPFLOOR MANAGEMENT UM

In Kiirze

Nach seinem Stammwerk in Deutschland stellt ZIEHL-ABEGG
auch sein Werk im ungarischen Marcali auf Shopfloor
Management um. Innerhalb weniger Monate wurden erste
Produktionsablaufe optimiert und Entscheidungsprozesse
verkurzt. Digitale Losungen wie der ValueStreamer erleich-
tern die Kommunikation zusatzlich und erméglichen eine
prazise Uberwachung von Kennzahlen und MaRnahmen. Die
Einfihrung von Shopfloor Management wird nun auf weitere
Produktionsbereiche ausgedehnt, um Operational Excellence
in der gesamten Organisation zu etablieren.

STAUFEN MAGAZINE no.7



SANDOR SARDI
Managing Director
ZIEHL-ABEGG Kift.

FERENC SZIJARTO
Managing Director
ZIEHL-ABEGG Kft.

ZIEHL-ABEGG hat nicht nur bei seinen Produkten den Anspruch , Kénigsklasse”, sondern auch
beim Thema Operational Excellence. Daher setzt der Anbieter von Systemldsungen fiir die
Luft-, Regel- und Antriebstechnik in seinem deutschen Stammwerk schon seit Jahren auf
konsequentes Shopfloor Management. Nun wurde auch das Werk im ungarischen Marcali

in Sachen Effizienz auf ein neues Level gebracht.

Wer mit Ferenc Szijarté und Sdndor Sardi spricht, merkt schnell,
dass die beiden Geschéftsfihrer von ZIEHL-ABEGG Ungarn stolz
darauf sind, was sie in Marcali - 15 Kilometer vom Stdufer des
Plattensees entfernt - geschafft haben. Zu Recht, konnte das zu-
sammen mit Staufen durchgefthrte Shopfloor Management-Pro-
jekt doch innerhalb von nur rund drei Monaten erfolgreich in den
Produktivbetrieb Gberfuhrt werden. Nun lassen sich dank Standar-
disierung und Digitalisierung sowie klar definierter Kennzahlen alle
Entwicklungen bei der Fertigung von Luftergittern jederzeit genau
verfolgen und steuern.

Feste Ziele fiir Kennzahlen in Sachen Produktivitat
und Effizienz

,In unserem Werk in Marcali hatten wir bereits vorbereitende Maf3-
nahmen getroffen und ein erstes Shopfloor Management (SFM)
eingefuhrt, sozusagen eine Art SFM 1.0. Insgesamt fehlte uns aber
der Fokus, weshalb wir uns gemeinsam mit Staufen bei der Ein-
fihrung des neuen Shopfloor Management vor allem in Bezug auf
Kennzahlen wie etwa Produktivitat, Qualitat, Effizienz oder Arbeits-
sicherheit feste Ziele gesetzt haben”, sagt Ferenc Szijarté.

Unmittelbare Erfolge zeigten sich schnell in einem stérungsfreieren
und damit schnelleren Arbeitsablauf. Wurde friher bei Abweichun-
gen in der Produktion oder bei Maschinenproblemen im Rahmen

der Wartung sofort nach oben eskaliert, gibt es heute klare Prozes-
se, um direkt vor Ort eine passende Lésung zu finden. ,Dadurch
haben wir unsere Reaktionsfahigkeit deutlich erhéht und mussen
zahlreiche Entscheidungen nicht immer gleich auf einer héheren
Ebene treffen. Das Management wird dadurch operativ deutlich
entlastet”, stellt Sdndor Sardi fest.

Digitales Shopfloor Management erleichtert
die Kommunikation

Von Anfang an wurde in Marcali auf physische Boards verzichtet
und mit dem ValueStreamer eine digitale Losung eingefihrt, die
sich schnell als Herzstuick einer effizienten Steuerung etablierte
und die Kommunikation erleichterte. Als groRer Vorteil erwies
sich, dass mit dem ValueStreamer nicht nur Kennzahlen erfasst
und tberwacht, sondern auch MaBnahmen definiert und verfolgt
werden kénnen.

Daruber hinaus fuhrten die Staufen-Berater intensive Schulungen
in der Produktion durch und trainierten auch die Geschaftsfuhrer,
den Werkleiter sowie zahlreiche Bereichs- und Schichtleiter in
Sachen Shopfloor Management. Im néachsten Schritt erfolgt der
SFM-Roll-out in zwei weiteren Produktionsbereichen, in denen
ebenfalls Bauteile fur die Endmontage der ZIEHL-ABEGG-Ventilato-
ren in Deutschland gefertigt werden.



Uber ZIEHL-ABEGG

ZIEHL-ABEGG ist ein Spezialist fir Luft-, Regelungs- und An-
triebstechnik. Weltweit beschaftigt das Unternehmen rund
5.000 Mitarbeitende und betreibt 15 Produktionswerke.
Zuletzt erzielte das Unternehmen einen Rekordumsatz von
955 Millionen Euro.

ZIEHL-ABEGG, Werk in Marcali, Ungarn

Operational Excellence auch in den
indirekten Bereichen

Zukunftig sollen dann auch die indirekten Bereiche wie Logistik,
Instandhaltung und Qualitatssicherung in den SFM-Workflow inte-
griert werden. Geschaftsfihrer Ferenc Szijarté meint dazu: ,Auch
hier fangen wir nicht bei null an. In der Logistik beispielsweise
sind bestimmte Lean Management-Methoden bereits eingefuhrt.
Wir gehen daher von einer schnellen Umsetzung aus und wollen
Operational Excellence zlgig in der gesamten Organisation etab-
lieren.” Darliber hinaus soll die technische Basis weiter optimiert
werden. So wird beispielsweise an weitergehenden Mdéglichkeiten
der automatisierten Datenlibernahme aus der Produktion in den
ValueStreamer gearbeitet.

Neben den inzwischen selbst aufgebauten Ressourcen und der
Unterstltzung durch das deutsche Headquarter setzt ZIEHL-ABEGG
Ungarn auch hierbei weiterhin auf die Unterstiitzung durch
Staufen, um vor allem den nun gefundenen Fokus nicht wieder zu
verlieren. ,Es freut uns sehr, dass wir ZIEHL-ABEGG von unserem
Weg Uberzeugen konnten, daher stehen wir auch fur die nachsten
Schritte gern als Impulsgeber und Sparringspartner zur Verfu-
gung”, sagt Robert Velenczei, Country Manager Ungarn bei der
Staufen AG.

ZIEHL-ABEGG, Ventilatoren in Betrieb

Viel positives Feedback aus der
ZIEHL-ABEGG-Zentrale

Geschaftsflhrer Sdndor Sardi lobt vor allem die schnelle und sehr
praxisnahe Arbeitsweise, die das gesamte Projekt bis heute pragt:
.Statt wochenlanger aufwendiger Audits hatten wir dank Staufen
innerhalb von drei Tagen einen kompletten Quick-Check und ein
belastbares Ergebnis.” Zudem habe sich mit dem SFM-Roll-out in
Marcali die Zusammenarbeit mit den ZIEHL-ABEGG-Kolleginnen
und -Kollegen in Deutschland noch einmal verbessert. ,Wir haben
viel positives Feedback aus der Zentrale bekommen, auBerdem
arbeiten wir jetzt auf allen Ebenen enger zusammen und tauschen
in Meetings die wichtigsten Kennzahlen direkt Gber den
ValueStreamer aus. Das erleichtert die Arbeit enorm.”ll
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ZUKUNFTSGESTALTUNG PAR EXCELLENCE

In Kiirze

Gerdau, Brasiliens grof3ter Stahlproduzent und einer der
Hauptakteure der globalen Stahlbranche, zeichnet sich durch
sein innovatives Managementmodell aus, das auf Leistungs-
kultur und operative Exzellenz setzt. In diesem Artikel gehen

wir der Frage nach, wie das Unternehmen seine Organisations-

kultur umgestaltet hat, um fiir die Herausforderungen des
globalisierten Marktes in seinen Niederlassungen in sieben
Landern gerustet zu sein.

Eine gestirkte Organisationskultur

Verodnica Gongalves, General Manager of Operational Excellence
bei Gerdau, sieht in der Kultur die Grundlage fir den Erfolg des
Unternehmens, weil die Werte der Organisation eng mit Leistung
und Ergebnissen verknipft sind. Das Unternehmen mit 30.000
Mitarbeitenden in 29 industriellen Einheiten verfolgt eine klare
Absicht: die Mitarbeitenden zu befahigen, die Zukunft zu gestal-
ten. ,Diese Absicht wird unterstitzt durch ein klar definiertes Ziel
und strukturierte Grundsatze, von denen samtliche Initiativen
des Unternehmens geleitet werden. Bei Gerdau ist jeder eine
Fahrungskraft, vom Maschinenfuhrer bis in die hochste Fih-
rungsebene”, erklart Gongalves.

Die Evolution des Managementmodells

Im Laufe der Jahrzehnte hat Gerdau sein Managementmodell
weiterentwickelt und immer wieder an die Herausforderungen
des Marktes angepasst. Urspriinglich von japanischen Vorbildern
inspiriert, wurde das Modell inzwischen Uberarbeitet, um einem
zunehmend offener und dynamischer werdenden Markt gerecht
zu werden. Im Zuge der Umstellung auf Operational Excellence
fuhrte das Unternehmen im Jahr 2018 die Lean Office- und Lean
Manufacturing-Prinzipien ein und integrierte sie auch in seine Be-
triebe in Brasilien. Diese Malinahme generierte einen Mehrwert
innerhalb der Verkaufs-, Produktions- und Lieferprozesse.

Die Dimensionen der Operational Excellence

Die Managerin fir Operational Excellence erlautert die finf wich-
tigsten Dimensionen, auf denen die Strategie von Gerdau basiert:
Ergebnismanagement, Mitarbeiterentwicklung, operative Diszi-
plin, kontinuierliche Verbesserung und nachhaltige Werte. Diese
Dimensionen werden in 23 Verfahrensweisen und 59 Werkzeu-
gen umgesetzt, angepasst an die spezifischen Bedurfnissen der
einzelnen Einheiten und Herausforderungen. Die Verfugbarkeit
dieser Instrumente richtet sich nach dem jeweiligen Bedarf und
der Komplexitdt des Problems. ,Wir setzen nicht jedes Tool in
jeder Situation ein, sondern nur das passende, um das Problem
zu |6sen. Wir schiel3en nicht mit Kanonen auf Spatzen. Dies steht
perfekt im Einklang mit unserer Kultur. Denn was fir Gerdau in
Brasilien gilt, muss nicht auch in den Vereinigten Staaten gelten,
und umgekehrt”, sagt Verdnica Gongalves.

VERONICA GONCALVES
General Manager
of Operational Excellence
Gerdau

Leistungskultur und Fithrungskompetenz

Der kulturelle Wandel bei Gerdau wird vorgelebt von den Fiih-
rungskraften auf allen Ebenen der Organisation. Eine inspirierende
Fihrung, die Probleme an der Wurzel packt und hohe Standards
setzt, ist fur die Pragung einer Leistungskultur von grundlegender
Bedeutung. Das Modell férdert einen offenen Dialog, heraus-
fordernde Ziele und Autonomie. So werden alle Mitarbeitenden
ermutigt, die Verantwortung fur ihre Ergebnisse zu Gbernehmen.
Das neue Managementmodell von Gerdau ist jedoch nicht auf
betriebliches Management beschrankt. Es definiert eine Unter-
nehmenskultur, die Innovation, Nachhaltigkeit, soziale Verant-
wortung, Vielfalt und Integration sowie Spitzenleistungen in allen
Aspekten schatzt. Dank fortschrittlicher Managementpraktiken und
einer starken Organisationskultur ist Gerdau ein herausragendes
Erfolgsbeispiel in der globalen Stahlbranche und fir die Heraus-
forderungen der Zukunft mit Selbstvertrauen und Flihrungskom-
petenz bestens gerUstet. ,Alles, was wir tun, ist eingebettet in diese
Art des Handelns und Seins und wird getragen durch die Saulen
Management und Stewardship. Wir sprechen Uber Sicherheit, Um-
welt, Mitarbeitende und Instandhaltung. Die Fihrungskraft steht
als Vorbild immer im Mittelpunkt dieses Modells. Auf diese Weise
sind die Mitarbeitenden die Protagonisten ihrer eigenen Ergebnis-
se beziehungsweise ihrer Arbeit und das Unternehmen als Ganzes
erreicht sein Ziel", fihrt Verénica Gongalves aus. Bl
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Uber Gerdau

Mit einer 123-jahrigen Geschichte ist Gerdau der grof3te
Stahlproduzent Brasiliens und einer der fihrenden Her-

8 M steller von Langstahl in Nord- und Stidamerika sowie von

Spezialstahl in der Welt. Gerdau ist das groRte Recycling-
- ﬁ unternehmen in Lateinamerika und verwendet Schrott
= Lo als wichtigen Rohstoff: 71 % des von ihm produzierten

= Stahls werden aus Schrott hergestellt.
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In Kiirze

Wir vom staufen magazine haben uns gefragt, was Vielfalt fur Unterneh-
men bedeutet und wie heterogene Teams aus ihrer Unterschiedlichkeit

heraus eine Superkraft entfesseln konnen. Im Austausch mit Franziska
Herzberger und Marco Pett, unseren Change-Experten fiir diverse Teams,
haben wir einige Impulse fir lhre ersten Schritte zusammengestellt.

Ob jung oder alt, Frau oder Mann, unterschiedliche Kulturen oder einfach verschiedene Persénlichkeiten und Mindsets,
Vielfalt ist eines der relevantesten Themen fiir Organisationen, die in einer multidiversen Gesellschaft zukunftsfihig
bleiben wollen. Denn diverse Teams kénnen ein Treiber fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg werden, wenn man den

Nahrboden fiir ein mehrwertstiftendes Miteinander schafft.

Auf dem Weg zu einer erfolgreichen bunten Unternehmens- und
Teamkultur braucht man vor allem sehr viel Offenheit. Also lassen
Sie es uns direkt und offen ansprechen:

Vielfalt kann anstrengend sein. Sie erfordert unter anderem eine
hohe Flexibilitat im Wahrnehmen, Denken und Handeln. Aber: Die-
se Flexibilitat aufzubringen lohnt sich - fUr das gesamte Unterneh-
men, fUr jede und jeden Einzelnen. Das Lohnenswerte zu erkennen
ist bereits der erste Meilenstein auf dieser Change-Reise.

DIE SUPERKRAFTE VIELFALTIGER TEAMS

Personliche Weiterentwicklung

Jeder Mensch hat individuelle Erfahrungen, Kompetenzen, Heran-
gehensweisen und Ideen. Wer anderen offen und interessiert
begegnet, kann sich besser auf fremde Sichtweisen einlassen,
erdffnet sich selbst neue Perspektiven und lernt nie aus.

Prazise Kommunikation
Wer in einem bunten Team arbeitet, lernt die eigenen Gedanken
und Ideen zu konkretisieren und sie klarer zu formulieren.

Hohere Innovationskraft

Je vielfaltiger ein Team ist, desto mehr Raum erd&ffnet sich fur
kreative Losungsansatze. Denn Herausforderungen werden aus
verschiedenen Perspektiven mit unterschiedlichem fachlichen und
personlichen Background betrachtet.

Nachhaltigere Entscheidungen

Vielfaltige Teams kdnnen auf einen reicheren Wissens- und Erfah-
rungsschatz zurtckgreifen. So kdnnen sie durchdachtere, belast-
barere Entscheidungen treffen.

Kundenndhe

Heterogene Teams konnen sich besser in die Bedurfnisse und
Lebenswelten von ebenso heterogenen Zielgruppen einfiihlen und
kundenzentrierte Losungen entwickeln. Zudem bietet eine Vielfalt
an Personlichkeiten die Chance, verschiedene Beziehungszugange

Bild links: FRANZISKA HERZBERGER, Change-Expertin, STAUFEN.AG |
MARCO PETT, Change-Experte, STAUFEN.AG

zu Kund*innen zu schaffen: ,Gerade bei uns in der Beratung ist
eine gute Beziehung das A und O. Je vielfaltiger ein Team ist, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass eine Kundin, ein Kunde
genau den Konterpart findet, mit dem er oder sie sich entfalten
kann”, erklart Franziska Herzberger.

Mitarbeiterbindung und -gewinnung

Gelebte Vielfalt im Unternehmen tragt zu einer inklusiven und
positiven Unternehmenskultur bei, in der sich alle wertgeschatzt
fuhlen. Ein Zufriedenheitsfaktor, der auch im Employer Branding
Differenzierungspotenzial hat.

Heterogene Teams haben noch viele weitere Vorteile, aber nur,
wenn sie in der Lage sind, ihr volles Potenzial zu entfalten. Neben
dem ,Warum" kommt es also vor allem auf das ,Wie" an.

WIE SIE DIE SUPERKRAFTE ENTFESSELN

Vertrauen als zentraler Baustein

,Vielfaltig zusammengesetzte Teams sind nicht automatisch
besser. Wenn die Teammitglieder sich gegenseitig misstrauen, ent-
steht nicht mehr als ein kleiner gemeinsamer Nenner. Gemischte
Teams schaffen nur dann einen deutlichen Mehrwert, wenn jede*r
ihr bzw. sein individuelles Wissen einbringt. Daflir muss aber Ver-
trauen im Team herrschen”, erklart Marco Pett.

Offenheit schafft Vertrauen

Eine groBe Hirde, wenn es ums Vertrauen geht, ist der mensch-
liche Umgang mit dem Anderen oder auch Fremden. Denn unser
auf Effizienz getrimmtes Gehirn tendiert dazu, so viel wie moglich
zu verallgemeinern. Was an vielen Stellen existenziell wichtig ist,
kann innerhalb eines heterogenen Teams zu Schwierigkeiten fuh-
ren. Schliel3lich entstehen im Laufe des Lebens viele sogenannte
Unconscious Bias: unbewusste Denkreflexe, die auf den eigenen
Erfahrungen basieren und - salopp gesagt - Menschen in eine
Schublade stecken. Diese Schubladen sind es dann, die der Offen-
heit und dem Vertrauen im Wege stehen.



Denkreflexe ,umprogrammieren*

Um in einem Team ,aus lauter Anderen” vertrauen zu kénnen, ist
es wichtig, Denkreflexe zu erkennen, zu hinterfragen und darauf
aufbauend ein neues Verhalten zu entwickeln. Ebenso wichtig ist
es, einen Unconscious Bias nicht zu stigmatisieren. Denn ,man ist
kein schlechter Mensch, weil man bestimmte Denkreflexe hat”, so
Marco Pett. ,Wichtig ist, dass man sie sich bewusst macht und sie
der Realitat anpasst.” Dafur sind eine offene und wohlwollende
Kommunikation und Reflexion im Team wichtig. So entsteht der
Raum, in dem jede*r die andere Person als individuelle Personlich-
keit mit einzigartigen Starken sehen kann.

DEN UNCONSCIOUS BIAS AUF DER SPUR

Franziska Herzberger ist eine unserer Expertinnen, wenn es um Vielfalt geht. Sie
war fiinf Jahre Fiihrungskraft im Produktionsumfeld bei einem Automobilzulieferer.
Heute unterstiitzt sie Unternehmen im Bereich Leadership Excellence und leitet

Vorleben statt vorgeben

Vielfalt im Unternehmen in einen Erfolgsfaktor zu verwandeln ist
eine Gemeinschaftsaufgabe, die auf Entscheiderebene einen kla-
ren Kick-off und ein konsequentes Vorgehen braucht. Wie bei allen
Change-Prozessen sind auch hier Vorbilder essenziell, die zeigen,
wo die Reise hingehen soll und wie sie gelingen kann. ,Wichtig ist,
dass Vielfalt sich nicht wie ein Kapitel anfuhlt, das man im Fih-
rungskraftetraining abarbeitet”, erklart Franziska Herzberger. ,Der
Change hin zu einer mehrwertstiftenden Vielfalt ist ein kontinuier-
licher Change-Prozess. Am besten beginnen Sie bei sich selbst und
teilen lhre Erfahrungen mit lhrem Team.”

Trainings zum Thema Fiihrung und Vielfalt. Von ihr wollen wir wissen, welche Er-

fahrungen sie gemacht hat, warum das Bearbeiten unbewusster Denkreflexe ein so
zentraler Baustein ist und wie man solche Reflexe am besten ,,umprogrammiert”.

Warum sind unbewusste Denkreflexe eine Hiirde
fur heterogene Teams?

Kommunikation hat stets eine Ebene, in der unbewusst die Ein-
stellung zu einem Personentyp oder einer Gruppe mitschwingt.
Diese Einstellung hat oft weniger mit dem tatsachlichen Gegentber
als mit einem selbst zu tun. Wer das nicht reflektiert, verunsichert
die andere Person. Die Beziehung - und somit eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit - wird gestort.

Hast du uns ein Beispiel fiir einen klassischen
Unconscious Bias?

Viele dltere Menschen haben in ihrer Jugend noch die Erfahrung
gemacht, dass die Manner im Krankenhaus die Arzte sind, die Frau-
en zum Pflegepersonal gehoren. Da passiert es dann schon mal,
dass man eine Arztin als Pflegerin anspricht. Das hat dann weniger
mit der Arztin zu tun und entspringt oft auch keiner bewussten Dis-
kriminierung, sondern ist der alten Erfahrung geschuldet, die heute
nicht mehr passt.

Welche Unconscious Bias begegnen dir haufig?

Ein gelaufiger Bias findet sich in der Annahme, dass alle anderen
doch ganz genau verstehen mussten, was man selbst als Erwar-
tungshaltung formuliert hat - und doch handeln sie anders. Hakt
man nach, zeigt sich oft, dass die Kommunikation nicht klar genug
war. Wir gehen oft davon aus, dass alle anderen die gleichen Vor-
stellungen von Begriffen, Abldufen etc. haben. Das ist aber nicht
so. Wir alle sind unterschiedlich. Wir missen uns also rtickver-
sichern und herausfinden, ob alle Seiten unter dem Gesagten das
Gleiche verstehen.

FRANZISKA HERZBERGER
Change-Expertin
STAUFEN.AG

Wie bringt man Menschen dazu, ihre Unconscious Bias
zu hinterfragen?

Als Betroffene*r sollte man mit dem Gegenuber in den Austausch
gehen. Es gilt, gemeinsam die Situation wohlwollend aufzuarbei-
ten: Wie war eine bestimmte Aussage wirklich gemeint? Hat der/
die Sender*in unbewusst etwas Unpassendes vermittelt oder hat
der/die Empfanger*in aufgrund eigener Bias die Botschaft falsch
interpretiert?

Als Fihrungskraft kann man auch mit Methoden wie ,Meine per-
sonliche Landkarte” arbeiten. Sie hilft, persénliche Mindsets, Stand-
punkte, Vorurteile etc. mit einzelnen Teammitgliedern herauszu-
arbeiten. Bei konkreten Situationen gilt: Herrscht noch sehr wenig
Vertrauen im Team, ist es empfehlenswert, 1:1 zu arbeiten. Bei
Teams, die bereits eine gute Vertrauensgrundlage haben, kénnen
auch Teamsitzungen ausprobiert werden.

Was mochtest du Entscheider*innen, die das Thema Viel-
falt in ihrem Unternehmen erfolgreich verankern wollen,
noch mit auf den Weg geben?

Macht die Augen auf: Schaut euch um, wie bunt die Welt ist, dass
jede*r von uns anders ist und dass das eine tolle Starke von Unter-
nehmen sein kann. Schaut eure eigene Einstellung zur Vielfalt an.
Begeistert euch fur Vielfalt, weil sie bereichert. Nehmt es in Kauf,
dass sie manchmal anstrengend ist. Seid offen, Fragen zu stellen.
Lasst euch darauf ein, die Sicht der anderen kennenzulernen. ll
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GEA STARKT SCHWEISSTECHNIK MIT KOMPETENZZENTRUM

GA

Engineering
for a better
world.

Ay,

In Kiirze

GEA starkt konzernweit seine Schweil3-
technik durch ein neues Kompetenz-
zentrum am Standort Kitzingen und

tritt damit den Herausforderungen

des Fachkraftemangels entgegen. Das
Zentrum verbessert die Qualitat der Aus-
und Weiterbildung, bietet umfassende,
praxisnahe Kurse und nutzt modernste
SchweiRtechnologien. Zudem unterstutzt
es die GEA-Produktentwicklung bei der
Arbeit an schweigerechten Konstruk-
tionen.

Als fiihrender Ausrister fiir die Nahrungsmittel-, Getranke- und Pharmaindustrie ist GEA auf perfekte SchweiBnahte
angewiesen. Um dem drohenden Mangel an qualifizierten SchweiBer*innen weltweit zu begegnen - bis 2026 werden
allein in den USA etwa 300.000 Fachkréfte fehlen, Europa steht vor dhnlichen Problemen -, hat GEA ein internationa-
les Kompetenzzentrum fiir Schwei3technik ins Leben gerufen. So Uberldsst der Maschinen- und Anlagenbauer bei der
Aus- und Weiterbildung seiner SchweiBer nichts dem Zufall.

,FUr uns spielt das Schweien einfach eine zentrale Rolle”,
sagt Robert Strobel, Head of Production am GEA-Standort

Kitzingen. ,Trotz aller Automatisierung und Unterstitzung
durch Cobots ist das Handschweil3en immer noch ein wichtiger
Arbeitsschritt in unserer Fertigung.” Doch die Personalgewin-

nung wird fur GEA zunehmend zu einer Herausforderung.

Die weltweite demografische Entwicklung und das Image des
Berufsbilds Schweil3er*in fuhren zu sinkenden Bewerber-

zahlen. Dartber hinaus erflllen viele Interessierte nicht die
Anforderungen relevanter Richtlinien und Normen, meint Ole
Bang, Vice President Production LPT.




Erst- und Rezertifizierungen kénnen kiinftig
intern erfolgen

,GEAs Kompetenzzentrum fur das Schwei8en in Kitzingen soll
genau diese Lucken schlieBen. Es soll die Qualitat der Aus- und
Weiterbildung verbessern und den eingestellten Schwei3ern die
fur GEA nétigen Qualifikationen vermitteln. Die Staufen AG

hat GEA bei der Konzepterstellung fir den Aufbau des Zentrums
unterstutzt”, sagt Peter Merhof, Head of Welding Technology

& Standards bei GEA. ,Wir konnten dabei auf die Erfahrungen
unserer eigenen Staufen-Akademie zurtickgreifen”, erklart
Martin Becker, Partner bei der Staufen AG.

Ein Team von Ausbildern gewahrleistet eine umfassende und
praxisnahe Ausbildung. Sie ist modular aufgebaut und beginnt mit
einem Basistraining, bei dem grundlegende Techniken, spezi-
fische Anforderungen der eingesetzten Edelstahle, Arbeitssicher-
heitsanforderungen und Know-how vermittelt werden. In einem
Zertifizierungskurs werden die Teilnehmenden intensiv auf die
Erstzertifizierung vorbereitet. Der Einsatz eines Schwei3simulators
erleichtert den Einstieg, ohne dass Ressourcen verschwendet
werden. Umfangreiche Sicherheitsvorkehrungen sind dafir nicht
erforderlich.

AulRerdem wird das Kompetenzzentrum nun eine Aufgabe Uber-
nehmen, die bisher extern erfullt wurde: die regelmaRige Rezertifi-
zierung mit Auffrischung der Kenntnisse in Theorie und Praxis. Alle
drei Jahre mussen SchweilRerfachkrafte offiziell nachweisen, dass
sie alle Anforderungen erfillen und sicher arbeiten. Das garantiert,
dass nur ausreichend qualifizierte Personen schweil3en.

Enge Zusammenarbeit mit Entwicklern
und Konstrukteuren

Eine weitere Aufgabe des Kompetenzzentrums ist die Vorstellung
innovativer SchweiBverfahren. Mitarbeitende lernen neue Techni-
ken kennen und optimieren ihre Prozesse, was die Gesamtproduk-
tivitat steigert. Spezialkurse wie Reparaturschweil3en, Schweil3en
fur Servicetechniker*innen und Flammrichten werden zuklnftig
das Schulungsangebot abrunden.

Hinzu kommt der intensive Austausch zwischen den verschiedenen
Abteilungen. So soll es spezielle theoretische Kurse fur Einkau-
fer*innen geben. Sie erwerben hier das notwendige Know-how fir
die Beschaffung, damit auch zugekaufte Bauteile allen GEA-Anfor-
derungen an das Schweien entsprechen.

Eine besonders wichtige Aufgabe des Kompetenzzentrums wird
die Zusammenarbeit mit Entwickler*innen und Konstrukteur*in-
nen sein. Michael Wagenhauser, Head of Quality, Health, Safety
and Environment in Kitzingen, beschreibt die Plane: ,Wir wollen
Kurse fur Produktentwickler anbieten, damit sie anschlieRend
schweiRgerechte Konstruktionen entwickeln kdnnen. Die Ruick-

Von links:

ROBERT STROBEL, Director Leadership Production -
BU Liquid Technologies, GEA Brewery Systems GmbH |
MICHAEL WAGENHAUSER, Head of Quality, Health,
Safety and Environment, GEA Brewery Systems GmbH

GEA STARKT SCHWEISSTECHNIK MIT KOMPETENZZENTRUM

meldungen unserer Schweil3er helfen zudem, neue Konstruktionen
praxisgerecht fur die Fertigung zu planen.” Denn die zunehmende
Automatisierung in der SchweilRtechnik stellt neue Herausforde-
rungen an die Produktentwicklung. Beispielsweise muss bei den
ersten Prototypen haufig die Position der SchweiRnahte angepasst
werden, damit Probleme mit dem Bewegungsradius der Roboter
vermieden werden.

Weitere Kompetenzzentren sind in Planung

In Zukunft werden zu den Aufgaben des Kompetenzzentrums
auch Test- und Versuchsreihen mit neuen Schweil3geraten, Digi-
talisierungsanwendungen und Schweifldrobotern sowie neueste
Schweilltechnologien gehoren. All das zielt auf Verbesserungen in
der Produktivitat und bei der Nachhaltigkeit ab. ,Dadurch ist die
Fertigung viel besser auf die neuen Moglichkeiten vorbereitet und
Verzdgerungen durch Fehler werden vermieden”, betont Qualitats-
experte Wagenhauser. ,Diese Moglichkeiten und Erfahrungen sind
im Ubrigen nicht auf Kitzingen beschrénkt, sondern gelten fur alle
GEA-Werke weltweit.”

Das Schweilkompetenzzentrum soll als Modell fir die Entwicklung
weiterer Kompetenzzentren dienen, etwa flr Bearbeitungsver-
fahren wie Frasen oder Drehen. ,Der Standort Kitzingen ist beim
Schweillen ganz weit vorn®, sagt Produktionschef Strobel, ,aber es
gibt andere GEA-Standorte, die etwa in der maschinellen Bearbei-
tung besser sind.” Das Unternehmen plant daher den Aufbau wei-
terer Kompetenzzentren, in denen das Wissen und die Fahigkeiten
innerhalb der GEA erweitert und geteilt werden.

.Das GEA-SchweiBkompetenzzentrum ist ein konsequenter Schritt,
um die Qualitat und Effizienz der SchweiRarbeiten im gesamten
Unternehmen weltweit zu verbessern und gleichzeitig dem Fach-

dIHS¥Y3Iavil

kraftemangel entgegenzuwirken”, erlautert Staufen-Partner Becker.
,Durch kontinuierliche Weiterbildung und den Einsatz modernster
Technologien werden die Mitarbeitenden bestens auf die Heraus-
forderungen der Zukunft vorbereitet.” l

Uber GEA

GEA ist weltweit einer der groRten Systemanbieter fur
die Nahrungsmittel-, Getranke- und Pharmaindustrie.
Zum Portfolio gehéren Maschinen und Anlagen ebenso
wie anspruchsvolle Prozesstechnik, Komponenten und
umfassende Servicedienstleistungen. Die GEA-L6sungen

tragen in einer Vielzahl von Branchen dazu bei, Produk-

tionsprozesse nachhaltiger und effizienter zu gestalten.




Die Kunst,

sich selbst

ZU Mmogen”

Herr Frei, als zigfacher Weltmeister und Paralympics-

Sieger zahlten Sie 40 Jahre zur absoluten Weltspitze.
Thr Weltrekord im Rennstuhl-Marathon hatte 25 Jahre
Bestand und wurde erst kiirzlich mit Formel-1-Technik

in der Familie weniger Krisen provoziert werden; dass ein ge-
wisser Respekt meinen Fokus scharft und mich mental starkt.

Wie kénnen Unternehmen ihren Mitarbeitenden dabei

unterboten. Wie haben Sie es geschafft, sich iiber einen

helfen, auch in wirtschaftlich turbulenten Zeiten zuver-

so langen Zeitraum zu motivieren und immer wieder Top-

sichtlich und innovativ zu bleiben?

Leistungen abzuliefern?

In erster Linie durch meine groBe Freude an der wiedergewon-
nenen Mobilitat! Nach meinem Sportunfall - ich war damals

20 Jahre alt - stand sie ja auBerst infrage. Wenn dieser Schock in
irgendeiner Form nachklingt, dann dergestalt, dass jeder neue
Tag im Jetzt und Heute ein guter Tag ist. Das erzeugt ganz viel
Dankbarkeit bis hin zu Demut, wenn ich erfreut feststellen darf,
was mir mein Leben nun seit 46 Jahren zu schenken vermag.

Angesichts der aktuellen Herausforderungen (Kriege,

Umweltzerstdérung, technologischer Wandel) haben immer

Es gibt die Leader in einer Firma, die die vorher beschriebenen
Tugenden kennen, vorleben und mit Uberzeugung vertreten.
Das erzeugt Vertrauen und Zuversicht. Wenn diese Vorbilder
ihre BemUhungen mit guten Resultaten unterlegen, werden sie
eine ansteckende Wirkung auf die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter haben. Und wenn man dann so etwas wie Stolz bei den
Mitarbeitenden ausldst, hat man gewonnen.

Ihre sportlichen Erfolge waren nie Selbstzweck, sondern

Thr Weg, um Aufmerksamkeit fiir gesellschaftlich relevan-

te Themen zu schaffen. Wie wichtig ist es flir Menschen

mehr Menschen Angst vor der Zukunft. Was kann man tun,

und Unternehmen, iiber den persénlichen Erfolg hinaus-

um nicht in eine personliche Negativspirale zu geraten?

zudenken?

Auch wenn es egoistisch klingt, geht es um die , Kunst”, sich
selber zu mégen. Ich konnte erst wieder auf Menschen zu-
gehen, nachdem ich mit mir und meinem Schicksal im Reinen
war. Natiirlich hatte ich zuerst ganz viele Angste, panische
Angste sogar. Aber Angste l&dhmen uns. Lassen wir also nicht
zu viel Angst zu, sondern ersetzen sie durch Respekt. Ich bin
Uberzeugt, dass mit Respekt eine Aufgabe geldst werden kann;
dass ein respektvoller Umgang mit meiner Arbeitswelt am
Ende des Tages ein besseres Resultat ergibt; dass mit Respekt

HEINZ FREI

Weltmeister im
Rennstuhl-Marathon

Trotz meiner Erfolge habe ich mir nie eingebildet, etwas
Besseres zu sein. Ich durfte gewinnen, MUSSTE aber nicht!
Beim naheren Hinschauen realisierte ich, dass mir der Sport
ja nur als Bruckenfunktion dient, um noch ganz andere Dinge
voranzubringen - Integration, Inklusion, Hindernisse abbauen,
Leistungsbereitschaft aufzeigen trotz Handicap und vieles
mehr. Selbstzweck steht vielleicht am Anfang - und wenn wir
dann stark genug sind, haben wir das Zeug, etwas von dieser
Kraft weiterzugeben. B
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Vergiss: Handschriften entziffern, Kennzahlen ¥ =
dechiffrieren und Mitarbeiter irritieren. p |- il
Merke: Operational Excellence gelingt am besten ' 2 .
mit ValueStreamer.
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