staufen magazine

A journal for change by Staufen, part of Accenture 2025/2026 | No. 8

Operational Excellence Digital Leadership
PALFINGER SCHNELLECKE MAN
EXCELLENZ WIE SICH SCHNELLECKE LOGISTICS WER LOSLASSEN KANN,
NEU DEFINIERT NEU ERFINDET BEKOMMT MEHR ZURUCK

IN JEDEM UNTERNEHMEN STECKT EIN NOCH BESSERES.



EIN
DUTZEND
GRUNDE,
STOLZ

ZU

SEIN.

Beste

Unternehmens-
berater

Staufen wird zum zwdlften Mal
in Folge mit dem brand eins Award

.Beste Berater” ausgezeichnet.

www.staufen.ag STA U F E N .

Part of Accenture



Liebe Leserinnen
und Leser,

bei Staufen gibt es zwei zentrale Leitgedanken. Erstens: In jedem
Unternehmen steckt ein noch besseres. Und zweitens: Erfolgs-
geschichten sind immer auch inspirierende Vorbilder, von denen
andere Unternehmen lernen kénnen. Auch die nun mittler-
weile achte Auflage des staufen magazine folgt diesem Ansatz.
Branchenfiihrer wie Bosch, MAN oder GEA zeigen, wie mit den
richtigen Methoden und dem passenden Mindset ungenutztes
Potenzial gehoben wird - und sie teilen ihre Erfahrungen und
Learnings mit Ilhnen.

Sich selbst auf ein neues Niveau zu bringen und auf dem Weg
dahin gegenseitig von den Erfahrungen, Netzwerken und dem
Know-how des jeweils anderen zu profitieren, ist auch der Kern
dessen, was wir Ihnen Anfang des Jahres mitgeteilt haben:
Staufen wird Teil von Accenture. Was Analysten gern niichtern
als konsequenten und logischen Schritt bezeichnen, wird in
dieser Magazin-Ausgabe greifbar und lebendig. Bereits unser
Titelbild nimmt diesen Gedanken auf. Unter operativer Exzellenz
versteht man heute das perfekte Zusammenspiel von Prozessen,
Organisationsstrukturen, Daten und Technologien. Die 8 als
Zeichen fur Unendlichkeit ist Ausdruck einer kontinuierlichen
Veranderung und fortwahrenden Evolution unternehmerischer
Wirksamkeit.

Beispiel Palfinger: Um den Weltmarktfiihrer im Bereich Hebe-
technik bei der Einfihrung seines neuen Produktionssystems
optimal zu beraten und bei der Umsetzung zu unterstltzen, war
ein erweiterter Ansatz von operativer Exzellenz der Schlussel
zum Erfolg.

STAUFEN MAGAZINE

Gleichzeitig erfahren Sie in zahlreichen Beitragen, welchen Anteil
digitale Technologien bereits heute an unseren Losungen haben.
Um auch auf die Herausforderungen von morgen die besten
Antworten geben zu kdnnen, verflgt Accenture schon jetzt Uber
die erforderlichen Fahigkeiten, um Kunden mithilfe von Kl, gene-
rativer K, digitalen Zwillingen und Softwareplattformen bei der
Umgestaltung ihrer zentralen Wertschépfungsketten zu unter-
stitzen und deren Effizienz und Produktivitat zu steigern.

Wie auch Sie kiinftig von der Blindelung unserer Starken profitie-
ren konnen, erlautern wir Thnen in einem ausfuhrlichen Interview

ab S. 12. Uber einen daran ankniipfenden Austausch wiirden wir

uns sehr freuen. Bis dahin winschen wir Ihnen eine anregende
Lektlre und spannende Insights.

WILHELM GOSCHY
CEO

Staufen, part of
Accenture

MATTHIAS HEGELE
Managing Director

Supply Chain & Operations
Accenture DACH
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MARTIN FRIEDL
Vice President Global Operations
& Prototyping Excellence
PALFINGER AG

=

KATHARINA KENDLBACHER
Central PPS Manager
Palfinger Europe GmbH

Ein etabliertes Produktionssystem in einem welt-
weit erfolgreichen Unternehmen zu erneuern,
erfordert viel Mut, eine Vision und einen langen
Atem. Doch genau das hat die PALFINGER AG ge-
wagt - mit strategischer Weitsicht, klarer Struk-
tur und dem Partner Staufen, part of Accenture.

In der Wirtschaft hei3t es oft, dass Veranderungen
aus Krisen entstehen. Nicht so bei PALFINGER: Hier
war das kontinuierliche Streben nach Exzellenz und
Zukunftsfahigkeit der Ausldser. Das Unternehmen
mit weltweit 30 Fertigungsstandorten stand vor der
Herausforderung, ein historisch gewachsenes Pro-
duktionssystem fur die Anforderungen der Zukunft
und der globalen Skalierung neu auszurichten und
weltweit die Basis fir die nachste Stufe der Opera-
tions Excellence zu legen. Zwar wurde bereits seit
2005 Lean an einzelnen Standorten vorangetrieben,
jedoch erst 2019 als ganzheitlicher Ansatz fir das
gesamte Produktionsnetzwerk ausgestaltet. Obwohl
damit der Lean-Reifegrad erhoht werden konnte,
erkannte man, dass zugrunde liegende Prinzipien
praziser ausgestaltet mussten und ein scharfer
ausgepragter Lean-Mindset zur Verschlankung der
Produktion konzernweit erfolgen musste.
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,Im Zeitraum 2010 bis 2017 verzeichneten wir ein starkes an-
organisches Wachstum - zusatzliche Produktportfolios, neue
Marktzugange und weitere Produktionsstandorte flhrten zu
einer sehr heterogenen Produktionslandschaft”, erklart Martin
Friedl, Vice President Global Operations & Prototyping Excel-
lence. ,Jetzt steht ein Strategiewechsel an: Wir wollen starker
organisch wachsen und unser bestehendes Netzwerk besser
nutzen. Daflr ist eine Harmonisierung des Produktionssystems
unabdingbar.” Die Vorstandsebene tritt als starker Sponsor auf
und unterstutzt die weiterfihrende Lean Transformation.

Optimierung in drei Stufen

Gemeinsam mit Staufen wurde das Projekt ,PPS Boost 2024"
mit drei wesentlichen Phasen initiiert, um den strukturellen und
kulturellen Wandel effizient und geordnet zu gestalten:

Phase eins beinhaltete einerseits eine intensive Auseinander-
setzung mit dem Status quo und daraus abgeleitet die Scharfung
von Zielen und Prinzipien, die PALFINGER mit dem PALFINGER
Production System (PPS) verfolgt. ,Wir hatten in der Analyse-
und Definitionsphase des neuen Systems vom Vorstand bis zum
Produktionsleiter und Giber Regionen und Werke hinweg die
unterschiedlichsten Personen eingebunden”, erklart Katharina
Kendlbacher, Central PPS Manager und Projektleiterin von ,PPS
Boost 2024". Dieser integrative Ansatz unterschied sich deutlich
von der bisherigen Vorgehensweise und stieR von Anfang an auf
grolRere Akzeptanz, weil er aus der Organisation selber kam.

o0}

Die zweite Phase setzte bei den Flihrungskraften an. Mit einem
malgeschneiderten Lean Leadership Development Program
wurden weltweit mehr als 60 Fuhrungskrafte vom Produktions-
leiter bis zum Vorstand weiterentwickelt. Martin Friedl: ,,Zuvor
hatten wir einen Bottom-up-Ansatz gewahlt und Mitarbeitende
aus der operativen Ebene geschult, um den Lean-Gedanken in
die Organisation zu tragen. Das hat teilweise funktioniert, aber
es fehlte die Verbindung zum Top-Management.” Mit dem neuen
Ansatz ist es gelungen, das Grundverstandnis, die Grundprinzi-
pien und das Umdenken im Top-Management zu verankern. Ein
entscheidender Faktor, so Friedl, denn ,wenn das Management
nicht mitzieht, versanden die Initiativen auf dem Shopfloor”.
Das gemeinsam mit Staufen entwickelte Training umfasste vier
Module mit Best Practice Besuchen und wurde in drei Wellen
durchgeflhrt - zwei im Wirtschaftsraum EMEA und eine im Wirt-
schaftsraum Lateinamerika/Nordamerika.

In der dritten Phase wurden Leuchtturmprojekte umgesetzt,
um das neue System in der Praxis zu erleben. ,Es war wichtig,
schnell zu ersten Umsetzungen und Ergebnissen zu kommen.
Uber Systeme kann man lange reden, am Ende z3hlt, was man
vorweisen kann”, betont Friedl. Der Fokus lag auf Fihrungs- und
Prozessexzellenz.

+ Im deutschen Werk Lébau wurde an der Fihrungsexzellenz ge-
arbeitet und ein mehrstufiges Shopfloor Management etabliert,
das vier Ebenen umfasst.




* Im Bereich Prozessexzellenz konnten zwei Standorte beeindru-
ckende Ergebnisse erzielen:

> Im Osterreichischen Lengau stand das Thema Maschinenver-
flgbarkeit & TPM (Total Productive Maintenance) im Fokus.
Dort konnten die durch Stillstande, Instandhaltung oder
Qualitatsprobleme verursachten Kosten im Pilotbereich um
42 Prozent gesenkt werden. Fur eine Anlage wurden allein
die wochentlichen Instandhaltungskosten um 31 Prozent
reduziert.

> Auch im slowenischen Maribor ging es um die Verbesserung
der Maschinenverfugbarkeit. Allerdings lag der Schwerpunkt
hier auf der Reduzierung der Set-up-Zeiten. Mit Erfolg: Die
Rustzeiten sanken um 14 Prozent im Pilotbereich. Zusatzlicher
Nebeneffekt: Im Rahmen der Feedbackrunden konnte auch
eine MalRnahme zur Erh6hung der Arbeitssicherheit identi-
fiziert und umgesetzt werden.

Wurden die eingefuhrten Veranderungen anfangs noch mit Skep-
sis betrachtet, anderte sich die Stimmung rasch: ,Die klassische
Reaktion war: ,So haben wir das noch nie gemacht' - aber am

»Hs war wichtig, schnell zu ersten
Umsetzungen und Ergebnissen zu
kommen. Uber Systeme kann man
lange reden, am Ende zahlt,
was man vorweisen kann “

MARTIN FRIEDL

Vice President Global Operations
& Prototyping Excellence
PALFINGER AG

Uber PALFINGER

Das internationale Technologie- und Maschinen-
bauunternehmen PALFINGER ist der weltweit
fihrende Produzent und Anbieter innovativer
Kran- und Hebeldsungen. Mit rund 12.350 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern, 30 Fertigungs-
standorten und einem weltweiten, flaichendecken-

den Vertriebs- und Servicenetzwerk stellt sich
PALFINGER den Herausforderungen seiner Kunden
und schafft daraus Mehrwert. Die PALFINGER AG
notiert seit 1999 an der Wiener Borse und erzielte
2024 einen Umsatz von 2,36 Milliarden Euro.

PALFINGER PRODUCTION SYSTEM: EXCELLENZ NEU DEFINIERT

Ende war die positive Resonanz grol3, vor allem auf die klare
Struktur”, resimiert Projektleiterin Kendlbacher.

Wandel iiber Grenzen hinweg

Das Besondere am Projekt von PALFINGER: Es blieb nicht bei
EinzelmalRnahmen oder Leuchtturmprojekten. Vielmehr wurde
ab dem ersten Tag an einen globalen Roll-out gedacht. Die
Prinzipien des PPS gelten weltweit - von Osterreich bis Brasilien,
von Slowenien bis in die USA. Das Ziel ist klar: ,,Wir wollen in
allen Werken die gleichen Standards sehen - in der Fihrung, in
den Methoden, im Shopfloor Management”, erklart Friedl. Der
Kulturwandel beschrankt sich also nicht nur auf die Produktion.
In einem nachsten Schritt sollen auch indirekte Bereiche wie
Einkauf oder Engineering starker eingebunden werden. So wird
nachhaltige Exzellenz Schritt fur Schritt entlang der gesamten
Prozesskette verankert.
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CELLENCE

PALFINGER PRODUCTION SYSTEM: EXCELLENZ NEU DEFINIERT

Erfolgsfaktoren einer gelungenen
Transformation

Die erzielten Ergebnisse, die Reaktionen der Mitarbeitenden
und des Managements sowie die geschaffenen Grundlagen fur
weitere Projekte sind Uberzeugend und weisen fir PALFINGER
den Weg nach vorn. Aus den Projekterfahrungen leiten die Ver-
antwortlichen drei zentrale Erfolgsfaktoren ab:

* Breite Beteiligung: ,Das Konzept und die Struktur, mit einem
Projektteam zu starten, das einen breiten Querschnitt des
Unternehmens reprasentiert, hat sich als sehr hilfreich erwie-
sen”, so Friedl. Eine GruppengréRe von 10 bis 15 Personen ist
dabei optimal fur preduktive Diskussionen.

+ Benchmarking: Als zweiten wichtigen Faktor sieht Fried|
Benchmarking-Besuche: ,Verstehen, wie andere Unternehmen
arbeiten, wo sie stehen. Gerade im globalen Kontext ist es wich-
tig, von anderen zu lernen und die Erkenntnisse auf die eigene
Organisation zu tbertragen.”

* Top-Management: Projekte dieser Grof3enordnung brauchen
die Unterstlitzung von ganz oben, meint Friedl: ,In unserem
waren es zwei Vorstande, die das Startprojekt aktiv unter:
haben, und das bringt nattrlich eine andere Erwartung;
in den Konzern, einen anderen Anspruch.”

»Die klassische R

war: ,So haben
cht‘ - aber am
Ende war die positiv
vor allem auf die klar

KATHARINA KENDLBACHER
Central PPS Manager
Palfinger Europe GmbH

Fazit

Die Transformation zeigt: Mit einer klaren Strategie,
dem Commitment des Managements und einer brei-
ten Beteiligung der Organisation kann ein Produkti-
onssystem auch in einem groRen, global agierenden
Unternehmen erfolgreich neu ausgerichtet werden -
mit messbaren Ergebnissen und nachhaltiger
Wirkung. Eine wesentliche Herausforderung fir die
Zukunft besteht darin, das Produktionssystem auf
alle Unternehmensbereiche auszudehnen, also auch
indirekte Bereiche wie Einkauf oder Engineering
starker in das System zu integrieren.



Im Fokus:

DIE PPS ACADEMY

Eine zentrale Rolle bei der nachhaltigen Verankerung des
PALFINGER Production System (PPS) im Unternehmen
spielt die PPS Academy. Sie bietet malRgeschneiderte
Trainings fur unterschiedliche Zielgruppen vom Shopfloor
bis zum Management. Die Academy verbindet internes
Know-how mit externer Expertise, unter anderem durch
die Kooperation mit Staufen. Sie stellt sicher, dass alle
Mitarbeitenden Zugang zu dem Wissen haben, das sie fur
die kontinuierliche Verbesserung bendétigen - ein entschei-
dender Faktor fur den langfristigen Erfolg des Transforma-
tionsprogramms. Die Akademie bietet unter anderem:

Das Ziel:

* Programme zum Lean Leadership Development
MaRBgeschneiderte Schulungen flr Fihrungskrafte weltweit
* Methoden-Trainings

Web-based Trainings (WBT) fir das Grundverstandnis verschiede-
ner Methoden wie z. B. TPM und in der Folge Prasenzschulungen

mit Fokus auf die Implementierung
* Expert*innen-Trainings

Trainings zu Themen wie z. B. Lean Assembly und Lean Logistics

* Eine Kombination aus interner und externer Expertise

Schulungen werden sowohl von ausgebildeten internen Trainer*in-

nen als auch mit Unterstutzung von Staufen durchgefihrt.

Mittelfristig sollen méglichst viele Inhalte in Eigenregie vermittelt werden -
fur eine nachhaltige Verankerung der Lean-Kultur. Die Academy ist dabei

mehr als nur ein Schulungszentrum - sie ist elementar wichtig fir die lernende

Organisation PALFINGER. B
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EIN ,,PERFECT MATCH” FUR DIE INDUSTRIE:

Darum bundeln
Staufen und Accenture
iNre Krafte :

-

MATTHIAS HEGELE WILHELM GOSCHY
Managing Director CEO

- Supply Chain & Operations Staufen, part of
Accenture DACH Accenture




EIN ,PERFECT MATCH” FUR DIE INDUSTRIE: STAUFEN UND ACCENTURE

Die Industrie steht vor enormen Herausforderungen. Digitalisierung und Effizienz sind wichtiger denn je.

Im Interview erkldren Wilhelm Goschy, CEO der Staufen AG, und Matthias Hégelé, Managing Director Supply
Chain & Operations DACH bei Accenture, warum der Zusammenschluss beider Unternehmen genau zur
richtigen Zeit kommt, welchen konkreten Mehrwert die neue Allianz den Kunden bietet und warum Opera-
tional Excellence und digitale Transformation untrennbar zusammengehdéren.

Die Staufen AG ist jetzt ein Teil von Accenture. Was
war fiir Sie entscheidend, diesen Schritt zu gehen -

warum dieser Zusammenschluss?

Matthias Hégelé: Accenture verfligt Uber herausragende Kom-
petenzen in der Digitalisierung, insbesondere entlang der ge-
samten Core Value Chain. Staufen wiederum bringt tiefgehende
Expertise in Produktionsprozessen und eine enge Verbindung
zur Industrie mit. Die Kombination unserer jeweiligen Starken
entfaltet eine enorme Hebelwirkung: Staufens Operational-
Excellence-Know-how trifft auf Accentures Digitalisierungskom-
petenz. Dadurch kénnen wir gemeinsam grol3e, skalierbare Pro-
jekte realisieren, die deutlich mehr Wert schaffen, als es jedem
Partner fir sich allein moglich ware. Kurz gesagt: Das Ganze ist
mehr als die Summe seiner Teile.

Wilhelm Goschy: Die Zukunft der Industrie ist digital, daran
fuhrt kein Weg vorbei. Die Beratungsleistungen, die Staufen seit
mehr als 30 Jahren anbietet, sind heute ohne digitale Kompo-
nenten undenkbar. Ob Supply-Chain-Automatisierung oder
Fabrikplanung: Digitale Zwillinge und Simulationsmodelle sind
mittlerweile unverzichtbar. Die Partnerschaft mit einem globa-
len Technologiefiihrer war daher der logische Schritt. Durch den
Zusammenschluss verfligen wir nun Uber die passenden tech-
nologischen Lésungen fir unsere Kunden - ein Perfect Match.

Wie funktioniert die Zusammenarbeit konkret?

Wilhelm Goschy: Accenture erganzt unsere traditionellen
Starken in den Bereichen Prozessoptimierung und Mitarbeiter-
entwicklung um modernste Technologiekompetenz. Ein gutes
Beispiel fur die Kombination aus Lean-Expertise und State-of-
the-Art-IT ist ein aktuelles Projekt bei einem Landmaschinen-
hersteller. Denn neben der Effizienzsteigerung in der Produkt-
entwicklung durch kiirzere Durchlaufzeiten und optimierte
Schnittstellen geht es dort auch um eine IT-Lésung flr eine
bessere Zusammenarbeit der unterschiedlichen Standorte so-
wie ein funktionslbergreifendes Abweichungsmanagement.
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Ein weiteres Beispiel aus dem Bereich Digitalisierung: Um den
Lernprozess einfacher und schneller zu machen, winscht sich
ein Kunde die 3D-Visualisierung von Arbeitsanweisungen. Jetzt
kénnen wir sagen: Wir sind Teil von Accenture. Dort gibt es ein
Team von Uber 250 Leuten, die genau das machen.

Matthias Hégelé: Ein weiteres Beispiel ist eine GroBbackerei
mit rund 200 Betriebsstatten. Der Auftrag lautet, die produkt-
bezogenen Kosten der verkauften Waren mithilfe von Kl um

20 Prozent zu senken. Als erfahrene Produktionsspezialisten
und Digitalisierungsexperten analysieren wir den Datenfluss
gemeinsam entlang des gesamten Wertstroms und entwickeln
passgenaue Losungen flr die komplexen Herausforderungen in
Produktion und Logistik.

Welche neuen Technologien sind fiir Unternehmen
besonders niitzlich?

Matthias Hégelé: Intelligente Agenten, sogenannte Al Agents,
Ubernehmen zunehmend Aufgaben, die bisher menschliche
Entscheidungen erforderten. Accenture ist bei der Entwicklung
und Einfihrung dieser Technologien fiihrend. Ziel ist es, wieder-
kehrende Prozesse zu automatisieren und Entscheidungs-
findungen gezielt zu unterstiitzen. So kénnen Mitarbeitende
sich auf anspruchsvollere Aufgaben konzentrieren, Prozesse
Uberwachen und komplexe Entscheidungen treffen, wahrend
Routinearbeiten automatisiert ablaufen. Ein konkretes Beispiel:
Bei einem unserer Kunden Ubernehmen Al Agents mit hohem
Autonomiegrad grof3e Teile des Order-to-Cash-Prozesses. Sie
prufen Bestellungen, kontrollieren Verfuigbarkeiten, schlagen
Alternativen vor und geben automatisiert Kundenfeedback -
ideal fur standardisierte Prozesse mit niedrigen Margen. Im
Spezialgeschaft kommen sogenannte Augmented Agents zum
Einsatz, die Szenarien vorschlagen und Kalkulationen durchfih-
ren. Hier bleibt der Mensch starker eingebunden. Die techno-
logische Entwicklung geht klar in diese Richtung: Der Mensch
wird nicht ersetzt, sondern erhalt leistungsfahigere Werkzeuge.
Effizienzsteigerungen, die friher undenkbar waren, sind heute
Realitat.
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Accenture und Staufen haben jeweils eigene
kulturelle Wurzeln und Traditionen. Wie wéachst
zusammen, was zusammengehort?

Matthias Hégelé: Der Schlussel liegt im gelebten Miteinan-
der. Das beginnt beim Management, reicht aber weit dartber
hinaus. Wir haben die operativen Teams friih zusammenge-
bracht, denn unser Geschaft basiert auf Beziehungen und Ver-
trauen. Es geht nicht nur um Prozesse, sondern auch darum,
dass Menschen sich kennenlernen, Vertrauen aufbauen und
gerne zusammenarbeiten. Dafur haben wir ein Buddy-System
eingefuhrt. Accenture-Kolleginnen und -Kollegen unterstut-
zen ihre Staufen-Pendants dabei, sich in unserer komplexen
Organisation zurechtzufinden - unkompliziert und praxisnah.
Zusatzlich setzen wir auf personliche Begegnungen, die fach-
lichen Austausch und Teambuilding verbinden. Fir uns gilt:
Struktur und Kultur missen gemeinsam wachsen.

Wilhelm Goschy: Dieses Miteinander zeigt sich auch im Alltag.
So haben wir kirzlich unser monatliches KVP-Meeting im Ac-
centure Innovation Center in Munchen abgehalten. In einem
Marktplatz-Format konnten sich alle auf Augenh6he austau-
schen und gemeinsam Ideen entwickeln. Das Fundament ist
jedoch die operative Zusammenarbeit fir unsere Kunden. Erst
wenn man im Team echte Herausforderungen meistert, ent-
steht eine belastbare Verbindung.

Wie haben die Staufen-Kunden auf den

Zusammenschluss reagiert?

Wilhelm Goschy: Die Resonanz ist sehr positiv. Unsere
Kunden haben sofort den Mehrwert erkannt, den die enge
Verzahnung von Produktions-Know-how und Digitalisierungs-
kompetenz bietet. Wahrend Staufen friher vor allem fur Ope-
rational Excellence und Lean Management stand, sind wir jetzt
auch bei Themen wie Machine Learning, dem Einsatz digitaler
Zwillinge in der Prozess- und Fabrikplanung, der Automatisie-
rung der Supply Chain sowie im Bereich Analytics hervorra-
gend aufgestellt. Davon profitieren unsere Kunden - und zwar
vom Konzern bis zum familiengefiihrten Mittelstandler. Die
typischen Staufen-Starken wie persénliches Engagement bis
runter auf den Shopfloor sind auch kiinftig ein wesentlicher
Erfolgsfaktor unserer Arbeit.

Stichwort Zukunft: Wo sehen Sie die jetzt geschmie-

dete Allianz in zwei bis drei Jahren?

Matthias Hégelé: Unternehmen stehen derzeit unter erheb-
lichem Druck - geopolitisch, wirtschaftlich sowie organisato-
risch. Die Digitalisierung ist keine Option mehr, sondern eine
zwingende Notwendigkeit, insbesondere angesichts des Fach-
kraftemangels. Mit unserem Ansatz, Operational Excellence

mit Digitalisierung zu verbinden, schaffen wir Effizienz und
erdffnen Spielrdume fir Investitionen in die Zukunft. Die
langjahrige Erfahrung von Staufen ist dabei ein zentraler
Erfolgsfaktor, den wir gemeinsam weiter ausbauen wollen.

Wilhelm Goschy: Kirzlich haben wir einen Kunden be-
sucht, der bereits heute hochdigitalisiert und aul3erst
effizient arbeitet - ein echtes Vorbild fur die Industrie.
Unser Ziel ist es, in den kommenden Jahren moglichst

viele Unternehmen auf dieses Niveau zu bringen. Mithilfe
von Prozessoptimierung und Digitalisierung wollen wir
Ressourcen freisetzen, Verschwendung eliminieren und In-
novationen ermoglichen. Das Potenzial dafur ist enorm. ll

GEMEINSAMER AUFTAKT
am Best Practice Day 2025 von
Staufen und Accenture
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. IVOCLAR: WIE AUS 100 MITARBEITENDEN EIN TEAM WIRD

In Kiirze

Im neu errichteten Distributionszentrum von
Ivoclar in Ellwangen flhrten neue Prozesse,
Shadowing und eine starke Feedbackkultur zu

einem markanten Wandel. Die Produktivitat
stieg um 50 Prozent, die Reklamationsquote
und die Fluktuation wurden halbiert. Das
erfolgreiche Modell wird nun auf weitere
Ivoclar-Standorte tUbertragen.

ivoclar

Wie aus 100
Mitarbeitenden
ein Team wird

LEADERSHIP



Ein neues Logistikzentrum auf der griinen Wiese und eine
noch nicht eingespielte Belegschaft - die Herausforderun-
gen im Ivoclar Global Distribution Center waren enorm.
Doch dank gezielter MaBnahmen und einer offenen Feed-
backkultur greifen Menschen, Prozesse und Technologien
nun reibungslos ineinander. In wenigen Monaten entstand
damit ein Best-Practice-Modell, das auch andere Standorte
des Dentalunternehmens kiinftig umsetzen werden.

Als das Ivoclar Global Distribution Center (GDC) in Ellwangen mit
rund 100 neuen Mitarbeitenden und einer vollstandig neuen
Infrastruktur den Betrieb aufnahm, sah sich das Unternehmen
erheblichen Herausforderungen gegentber. Das Greenfield-
Projekt kampfte mit Startschwierigkeiten: Ineffiziente Prozesse,
hohe Fluktuationsraten und Qualitatsprobleme pragten den
Arbeitsalltag.

Ivoclar begegnete diesen Herausforderungen zunachst mit
eigenen Ressourcen. In der ersten Phase konzentrierte sich das
Unternehmen auf die Prozessoptimierung, um das hohe Arbeits-
volumen erfolgreich zu bewaltigen. Nachdem sich erste Erfolge

»Die Experten haben den Fuhrungs-
kraften einen Spiegel vorgehalten und
gemeinsam uberlegt, was die Fuh-
rungskrafte konkret verandern konnen,
und die Ergebnisse waren sofort
sichtbar.”

DANIEL SCHNELL

Geschaftsfuhrer Global Distribution Center
lvoclar Vivadent GmbH

IVOCLAR: WIE AUS 100 MITARBEITENDEN EIN TEAM WIRD

eingestellt hatten, wurde klar, dass auch die Unternehmenskul-
tur und das Miteinander zwischen Teams und Fuhrungskraften
weiterentwickelt werden mussten.

In Zusammenarbeit mit Staufen, part of Accenture, fihrte
Ivoclar daraufhin das sogenannte Shadowing ein. Bei dieser
Methode werden Fiihrungskrafte von Expertinnen und Experten
in ihrem Arbeitsalltag begleitet - diese fungieren als sogenannte
Schatten. Dabei geht es nicht darum, den Fihrungskraften zu sa-
gen, wie es moglicherweise besser geht. Daniel Schnell, der heu-
tige Geschaftsfuhrer des GDC, erinnert sich an die anfangliche
Skepsis: , Die erste Reaktion war nattrlich: ,Was sollen wir denn
jetzt noch alles machen? Aber es hat uns geholfen, in kurzer Zeit
vieles anders und besser zu machen.” Ein entscheidender Vorteil
war dabei das junge Team ohne festgefahrene Denkmuster nach
dem Motto ,Das haben wir schon immer so gemacht"”.

Das Shadowing erwies sich als sehr effektiv, da die Staufen-
Beraterinnen und -Berater den Flhrungskraften zu alltaglichen
und kritischen Situationen im Fuhrungsalltag eine unmittelbare
Reflexion ermdglichten. ,Die Experten haben den Fuhrungs-
kraften einen Spiegel vorgehalten und gemeinsam Uberlegt, was
die FUhrungskrafte konkret verandern kénnen, und die Ergeb-
nisse waren sofort sichtbar”, so Schnell weiter. Entscheidend
war auch, dass alle Ebenen - von der Geschaftsfuhrung bis zur
Teamleitung - teilnahmen. Die Veranderung im Distributions-
lager sollte ein gemeinsames Projekt sein und nicht auf einzelne
Bereiche oder Hierarchieebenen beschrankt bleiben. Deshalb
wurde auch die systematische Befahigung der Belegschaft
vorangetrieben. Operative Mitarbeitende wurden darin geschult,
Standardprobleme eigenstandig zu I6sen, sodass nicht mehr

bei jeder kleinen Stoérung die Teamleitung eingreifen musste.
Schnell erklart das Prinzip: ,Wir haben die Hauptarbeitslast von
wenigen Schultern auf viele verteilt. Die Mitarbeitenden, die ihre
Prozesse taglich ausfuhren, kennen diese Prozesse oft besser
als die FUhrungskrafte.” Die Verteilung der Verantwortung fuhrte
zu effizienteren Ablaufen und einer hoheren Motivation der
Mitarbeitenden, da sie ihre Expertise einbringen und so selber
wirksam werden konnten.

17
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Uber die Person

Daniel Schnell ist Geschaftsfihrer des Glo-
bal Distribution Center der Ivoclar Vivadent
GmbH in Ellwangen. Der Wirtschaftsinge-
nieur hat den Standort im Jahr 2024 Gber-
nommen und dort erfolgreiche Prozess-
und Kulturveranderungen umgesetzt, die
zu einer deutlich verbesserten Performance
gefuhrt haben.

DANIEL SCHNELL
Geschaftsfuhrer Global Distribution Center
Ivoclar Vivadent GmbH

Parallel dazu wurde eine offene Feedbackkultur etabliert. Mithilfe regelmafiger
anonymer Mitarbeiterbefragungen und Sounding Boards war es moglich, die

Stimmung im Team zu erfassen und Verbesserungspotenziale zeitnah umzuset-
zen. ,Fruher war es schwierig, herauszufinden, was bei unseren Mitarbeitenden
wirklich los war. Heute funktioniert das durch die offenen Kommunikationskanale
sehr gut”, betont GDC-Geschéftsfuhrer Schnell. Wichtig war dabei die Grundlagen-
arbeit: Was ist konstruktives Feedback und wie funktioniert es? Wie gebe ich Riick-
meldung auch von unten nach oben? Wie gehe ich als Fihrungskraft mit kriti-
schem Feedback meiner Mitarbeitenden um? Diese Basis musste erst geschaffen
werden, bevor eine echte Feedbackkultur entstehen konnte.

Der Erfolg ist sichtbar

Dank des kulturellen Wandels, neuer Fuhrungskonzepte und verbesserter Kom-
munikation konnten messbare Fortschritte erzielt werden. So stieg die Produktivi-
tat um beeindruckende 50 Prozent, wahrend die Reklamationsquote um Uber

50 Prozent gesenkt werden konnte. Auch die Fluktuationsrate konnte deutlich re-
duziert werden. Fur Schnell sind der geringere Mitarbeiterwechsel und die bessere
Arbeitsatmosphare besonders wichtige Aspekte: ,Das sind klare Indikatoren dafur,
dass wir auf dem richtigen Weg sind.”

Uber Ivoclar Vivadent

Die Ivoclar Vivadent AG ist ein international tatiges Dental-
unternehmen mit Hauptsitz in Schaan, Liechtenstein. Das im
Jahr 1923 gegriindete Unternehmen entwickelt und vertreibt
Produkte und Systeme fiir Zahnarztpraxen und Zahntechniker.

Ivoclar Vivadent beschaftigt weltweit rund 3.600 Mitarbeitende
und ist in Uber 30 Landern vertreten.

STAUFEN MAGAZINE 1
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Die Erfolge des Ivoclar GDC in Ellwangen
haben nicht nur das Werk selbst trans-
formiert, sondern auch eine Blaupause fur
andere Standorte geschaffen. ,Wir sehen,
dass dieses Modell funktioniert und dass
wir mit dem Shadowing-Konzept und der
gleichzeitigen Befdhigung der Mitarbei-
tenden besser arbeiten. Deswegen wird
das Konzept nun auf unsere Standorte in
Italien, Liechtenstein und den USA Uber-
tragen”, so Schnell.

Der kulturelle Wandel:
»Making People Smile*

Ein wesentlicher Bestandteil dieses Wan-
dels war die Veranderung der Unterneh-
menskultur im globalen Distributionszent-
rum. Durch gezielte Mitarbeiterbefahigung
und die Entwicklung des gesamten Teams
ist es Ivoclar gelungen, die Identifikation
der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen
zu steigern. Der Slogan ,,Making People
Smile” spiegelt sich nun nicht nur in den
Produkten des Dentalunternehmens,
sondern auch in der Atmosphare im GDC
wider. Laut Schnell hat die neue Feedback-
kultur zu einer viel starkeren Identifikation
und zu einer groReren Bereitschaft, sich zu
beteiligen, gefuhrt. ,Es gibt nichts Scho-
neres, als eine eigene Idee zu haben und
sie erfolgreich umzusetzen. Das macht die
Mitarbeitenden stolz.”
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nne Zehren, Project Manager bei Staufen,
of Accenture, gibt vier Tipps:

Friithe Einbindung aller Mitarbeitenden
Die Kommunikation darf sich nicht auf den Fihrungskreis
beschranken. Das Konzept und die dahinterstehende Idee
mussen transparent vorgestellt werden.

Transparente Kommunikation

Beim Shadowing geht es nicht darum, Teams oder
Fihrungskrafte zu kontrollieren, sondern darum, Probleme
und Themen zu erkennen und als Organisation gemeinsam
zu wachsen.

Mitarbeitende aktiv fordern

Die Befahigung der Mitarbeitenden sollte von Beginn an aktiv
gefordert werden. Nur so kann das volle Potenzial des Projekts
ausgeschopft werden.

ProjektgroRRe berucksichtigen

Es gibt praktische Grenzen fiir die GroRe solcher Projekte.

In Ellwangen waren rund 100 Personen beteiligt. Bei gréBeren
Projekten empfiehlt sich eine Aufteilung in Etappen oder
Wellen.
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Die GEA Group hat einen bemerkenswerten Turnaround
geschafft und treibt ihre internationale Positionierung
voran. Das bedeutet: stirkere Vernetzung aller Beteiligten,
Abschied von traditionellem Denken und klare Fokussierung
auf den Kunden. Vorstandsmitglied und COO Johannes
Giloth erldutert im Interview, welche Faktoren fiir den
Erfolg maRgeblich waren und warum eine konsequente
Lokalisierung entlang der gesamten Wertschépfungskette
immer wichtiger wird.

Herr Giloth, GEA hat einen beeindruckenden Wandel
vollzogen und ist wieder hochprofitabel.
Wie hat das Unternehmen die Wende geschafft?

GEA befand sich 2019/2020 in einer schweren Krise: Sieben
Gewinnwarnungen in Folge, der Kapitalmarkt hatte das Vertrauen
verloren. 2020 hat unser Vorstand unter dem Vorsitz von Stefan
Klebert begonnen, das Unternehmen neu auszurichten. Im Fokus
standen zundachst die Steigerung der Profitabilitat sowie die Stabi-
lisierung des Unternehmens. Ein wichtiger Schritt war der Wech-
sel von einer funktionalen hin zu einer divisionalen, nach Techno-

JOHANNES GILOTH
Chief Operating Officer
(CO0)

GEA Group AG

INTERVIEW MIT GEA-VORSTAND JOHANNES GILOTH

logien aufgestellten Organisation mit klaren Verantwortlichkeiten.
Mit der auf funf Jahre angelegten Strategie ,Mission 26" haben wir
dann einen Rahmen mit sieben strategischen Hebeln definiert,
anhand derer wir das Unternehmen voranbringen wollten, zum
Beispiel Sales Excellence oder Operational Excellence. Unser Ziel
war es, bis 2026 eine bestimmte Profitabilitat zu erreichen - das
haben wir bereits 2024 geschafft. Aufbauend auf diesen Erfah-
rungen haben wir dann die ,Mission 30" ins Leben gerufen, um
unsere Leistung bis 2030 auf ein neues Niveau zu heben.

Warum ist es trotz dieses Erfolgs wichtig,
sich immer wieder neu zu erfinden?

Der Blick in den Ruckspiegel, um die Zukunft vorherzusagen,
funktioniert selten. Wichtiger ist es, anders zu denken, anders

zu handeln, sich selbst zu hinterfragen. Im Rahmen der ,Mission
26" haben wir den Grundstein gelegt und einzelne Funktionen
optimiert, zum Beispiel die Produktion effizienter gestaltet. Jetzt
mussen wir dartuber hinausgehen und an funktionsibergreifen-
den End-to-End-Prozessen arbeiten. Das erfordert eine andere
Art der Zusammenarbeit. Ein Beispiel: Im Bereich Operations
geht es nicht mehr nur um den Einkauf, sondern um eine enge
Verzahnung von Einkauf, Produktion und Engineering. Diese neue
End-to-End-Betrachtung hilft, gemeinsam Mehrwert zu schaffen -
das ist der Kern der ,Mission 30“. Nur wenn wir die funktionalen
Silos verlassen, kdnnen wir die Prozesse entlang der Wertschop-
fungsketten durchgangig betrachten und auch unsere Lieferanten
und Kunden einbeziehen.

Uber die Person

Seit 2020 gestaltet Johannes Giloth im Vorstand der GEA Group
AG als Chief Operating Officer (COO) die Transformation des
weltweit flhrenden Systemanbieters fur die Nahrungsmittel-,
Getranke- und Pharmaindustrie.

Der 1970 in Worms geborene Wirtschaftsingenieur verantwor-
tet ein eigens geschaffenes Vorstandsressort, das die Bereiche
Einkauf, Produktion und Logistik unter einem Dach vereint.
Sein Weg fuhrte ihn Gber namhafte Stationen: Bei Nokia pragte
er als Chief Procurement and Chief Supply Chain Officer maR-
geblich die digitale Transformation der globalen Einkaufsorga-
nisation. Zuvor sammelte er internationale FUhrungserfahrung
bei Nokia Siemens Networks. Seine Karriere startete der Mana-
ger bei den Unternehmensberatungen Siemens Management
Consulting und Gemini Consulting.
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Wie motivieren Sie Ihre Mitarbeitenden, alte

Denkmuster zu durchbrechen?

Die Welt verandert sich und verlangt nach Anpassung. Was
passiert, wenn junge, innovative Wettbewerber ignoriert werden,
kann man in Branchen wie der Telekommunikation oder der
Automobilindustrie beobachten. Gerade der deutsche Maschinen-
bau ist daher gut beraten, sich zu 6ffnen. Bei GEA beobachten
wir aufstrebende Markte und Wettbewerber sehr genau und
stellen uns auf neue Anforderungen ein. Es hat ein Kulturwandel
eingesetzt, bei dem es darauf ankommt, schnell zu sein und den
Markt zu verstehe. Lokalisierung ist hier das Stichwort: Wir adres-
sieren auch kundenspezifische Markte. Rund 25 Prozent unserer
Wertschépfung findet heute in Indien und China statt. Um unsere
Wachstumsziele zu erreichen, missen wir also auch nach Asien
und in die USA schauen. Daftir brauchen wir aulRerdem neue
Produkte. All das sind ehrgeizige Ziele, aber nur ehrgeizige Plane
setzen Kreativitat frei.

Wie bringt GEA Nachhaltigkeit und
Wachstum zusammen?

Nachhaltigkeit ist ein Eckpfeiler unserer Wachstumsstrategie.
Unsere Aktionarinnen und Aktiondre unterstltzen diesen Kurs
und haben in einer wegweisenden Abstimmung unserem Klima-
schutzplan 2040 mit Uberwaltigender Mehrheit zugestimmt. Damit
ist GEA das erste DAX-Unternehmen Uberhaupt, das die Zu-
stimmung des Kapitalmarkts fur eine Netto-Null-Transformation
erhalten hat. Nachhaltigkeit ist bei uns auch in den Engineering-
Prozessen verankert. Jeder Ingenieur, jede Ingenieurin muss das
Thema Nachhaltigkeit in der taglichen Arbeit bertcksichtigen. Was
das in Zahlen bedeutet, steht ganz genau in unserem ,M30 Green
Sales Commitment”: Bis 2030 sollen mehr als 60 Prozent unseres
Umsatzes mit nachhaltigen Losungen erwirtschaftet werden.
Wachstum und Nachhaltigkeit sind fUr uns zwei Seiten derselben
Medaille.

22

Uber die GEA Group

Seit ihrer Grindung im Jahr 1881 hat sich die GEA
Group zu einem weltweit tatigen Technologiekonzern
fur die Nahrungsmittelindustrie und angrenzende
Branchen entwickelt. In Zahlen: Jede vierte Packung
Spaghetti, jedes dritte Hdhnchennugget und jeder
zweite Liter Bier weltweit werden mit Anlagen und
Technologien der GEA hergestellt. Mit tber 18.000
Mitarbeitenden in mehr als 150 Landern erzielte GEA
zuletzt ein Umsatz von 5,4 Milliarden Euro.

Wie binden Sie Ihre Lieferanten in diese Strategie ein,
insbesondere im Hinblick auf Nachhaltigkeit?

Unsere Lieferanten spielen eine Schlisselrolle. Jeder Lieferant
muss sich bei EcoVadis zertifizieren lassen und unseren Code of
Conduct fur Nachhaltigkeit unterzeichnen. Zudem mussen die
Lieferanten selbst Science-Based-Targets-initiative-(SBTi-)validierte
Nachhaltigkeitsziele verfolgen. Co-Ideation und Co-Creation sind
weitere zentrale Ansatze, auf deren Grundlage wir gemeinsam an
den Produkten der Zukunft arbeiten, um unsere Nachhaltigkeits-
ziele zu erreichen. Diese engere Zusammenarbeit mit den Liefe-
ranten ist entscheidend, denn nur so kénnen wir Schnelligkeit und
Know-how in der richtigen Kombination zusammenbringen.

Welche Rolle spielen neue Technologien wie kiinstliche

Intelligenz und maschinelles Lernen?

Kl und maschinelles Lernen treiben sowohl externe als auch

interne Prozesse voran. Kl-gestltzte Anwendungen nutzen wir bei-
spielsweise fur Predictive-Maintenance-Zwecke, um die Wartungs-
kosten fur unsere Kunden zu optimieren. Nach innen geblickt, hilft



»Der Blick in den Ruckspiegel, um die
Zukunft vorherzusagen, funktioniert
selten. Wichtiger ist es, anders zu
denken, anders zu handeln, sich
selbst zu hinterfragen.“

JOHANNES GILOTH

Chief Operating Officer (COO)
GEA Group AG

uns Kl dabei, Prozess- und Verwaltungskosten zu senken. Robotic
Process Automation und Big Data steigern die Effizienz - eine ent-
scheidende Grundlage fur die ,Mission 30“.

Wie kann sich die deutsche Industrie — insbesondere

der Maschinenbau - im internationalen
Wettbewerb behaupten?

Die Herausforderungen sind unbestreitbar, aber: Wachstum ist
maoglich. Mit der ,Mission 30" streben wir ein jahrliches Umsatz-
wachstum von durchschnittlich 5 Prozent an. Dieses Wachstum
wollen wir aber nicht in unseren Stammmarkten in Europa
erzielen, sondern in anderen Regionen der Welt. Um in Wachs-
tumsmarkten aul3erhalb Europas erfolgreich zu sein, missen
Unternehmen ihre eurozentrische Sichtweise aufgeben und ihre
Produkte an die lokalen Bedtrfnisse anpassen - sowohl in Bezug
auf die Kosten als auch in Bezug auf die Funktionalitat. Dies er-
fordert eine konsequente Lokalisierung entlang der gesamten
Wertschépfungskette, vom Einkauf Uber die Produktion bis zum
Engineering.

Haben Sie ein Beispiel dafiir, wo dieser Ansatz
bereits erfolgreich war?

Durch die Anpassung an den indischen Markt konnten wir den
Umsatz mit bestimmten Produkten innerhalb von drei Jahren
mehr als verdoppeln. Der Schltssel dazu war, die lokalen Markt-
bedulrfnisse zu verstehen, das Kostenniveau zu treffen und vor
Ort zu produzieren. Diesen Weg mussen auch andere Maschinen-
bauer gehen. Dabei gilt es, das Kerngeschéft nicht aus den Augen
zu verlieren, sondern die Kompetenz und Innovationskraft des
Heimatmarkts mit der Fahigkeit zur Anpassung an globale Markte
zu verbinden. Das erfordert, ein Stick weit loszulassen, und die
Ubertragung von Verantwortung an die Teams vor Ort. So kann
der deutsche Maschinenbau auch in Zukunft seine Spitzenposition
behaupten. ®

INTERVIEW MIT GEA-VORSTAND JOHANNES GILOTH
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MONTANHYDRAULIK: VOM TROUBLE SHOOTER ZUR STRATEGISCHEN EXZELLENZ

Auch erfolgreiches Wachstum bringt Herausforderungen mit sich. So wie bei Montanhydraulik:

Die westfalische Traditionsfirma stand vor der Aufgabe, sich dndernden Kundenanforderungen,
neuen Marktbedingungen und gestiegenem Wettbewerbsdruck zu stellen. Unterstiitzt von Staufen,
part of Accenture, transformiert die Geschaftsfiihrung um Jens Ennen das Unternehmen in eine agile
und global ausgerichtete Organisation und st6Rt damit einen umfassenden Kulturwandel an.

Mit der Ernennung von Jens Ennen zum CEO im Sep-
tember 2023 begann bei Montanhydraulik, einem ech-
ten ,Hidden Champion” des deutschen Mittelstands,
eine neue Ara: Denn das Unternehmen méchte den
Sprung in die Zukunft nicht nur technologisch, son-
dern vor allem auch kulturell und strategisch schaffen.
Im Zentrum stehen dabei ein umfassender Trans-
formationsprozess und der Mut, alte Denkmuster zu
hinterfragen. Kern der strategischen Neuausrichtung
ist die Transformation vom tagesgeschaftsgetriebenen
Unternehmen in eine Organisation, die proaktiv in
Verbesserungsprojekten denkt und arbeitet. In allen
Bereichen des Unternehmens sind riesige Potenziale
vorhanden, die es zu heben gilt.

In Kiirze

Mit ,Motion2Performance” hat Montanhydraulik ein
umfassendes Transformationsprogramm ins Leben
gerufen, das Strategie, operative Umsetzung und
Kulturwandel vereint. Ziel ist es, die Wettbewerbs-
und Zukunftsfahigkeit des Unternehmens nachhaltig
zu sichern. Staufen, part of Accenture, begleitet den

Wandel mit praxisnaher Expertise und einem Fokus
auf kultureller Integration.

.Das Unternehmen ist in der Vergangenheit stark
gewachsen, aber immer nach der Devise: ,Schuster,
bleib bei deinem Leisten.’ Der Fokus lag auf der eige-
nen technischen Starke. Themen wie Digitalisierung,
internationale Integration oder strategische Weiterent-
wicklung wurden zu wenig adressiert - deshalb jetzt
dieser Strategie- und Kulturwandel”, beschreibt Ennen
die Ausgangslage. Jahrzehntelang war Montanhydrau-
lik gepragt von Stabilitat, technischer Exzellenz und
organischem Wachstum. Doch mit der zunehmenden
Internationalisierung stielRen die bisherigen Struktu-
ren und Denkweisen an ihre Grenzen. Zudem haben
sich Marktbedingungen geandert: Der internationale
Wettbewerb hat sich verscharft, insbesondere durch
Unternehmen in Fernost, aber auch europaische Her-
steller sind von der Qualitat her und preislich in der
Lage, wettbewerbsfahig zu agieren. Die Konkurrenz
versucht in allen relevanten Bereichen, Marktanteile
von Montanhydraulik zu Ubernehmen.

Das erklarte Ziel des neuen CEO ist eine Unterneh-
menskultur mit gemeinsamem, vernetztem Handeln:
.Weg von lokaler Denkweise, hin zu globaler Sichtwei-
se.” Das erfordert viel Uberzeugungsarbeit.

»Motion2Performance“ als Startpunkt

Der Transformationsprozess, intern als ,Motion2Per-
formance” (M2P) bezeichnet, startete Ende 2023 mit

einer breit angelegten Initiative zur Strategieentwick-
lung, bei der von Anfang an die Fihrungskrafte in die
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Strategiearbeit eingebunden waren. Fir viele von ihnen war dies
eine neue Erfahrung. Uber mehrere Workshops wurden die strate-
gischen Schwerpunkte und Ziele bis 2030 definiert, mit Fokus auf
Marktexpansion, Digitalisierung und Standardisierung, Organisa-
tionsentwicklung und der starkeren Integration der
internationalen Tochtergesellschaften sowie Nachhaltigkeit.

Die Operationalisierung der Strategie zur Erreichung der in M2P
definierten Unternehmensziele erfolgt Uber ein stringentes
Projektmanagement, das die strukturierte Operationalisierung

im Geschaftsalltag absichert. Das Change Management und die
begleitende Kommunikation sind entscheidende Erfolgsfaktoren
im Transformationsprogramm. Aus diesem Grund wurde als eine
der ersten MalBnahmen ein Strategy & Project Management Office
(S&PMO) ins Leben gerufen.

Fur das Design des Transformationsprogramms, die Operationa-
lisierung der Strategie sowie zur Unterstitzung beim Aufbau des
S&PMO holte sich Montanhydraulik die Beraterinnen und Berater
von Staufen an Bord. ,Fur diesen Wandel brauche ich keine Hoch-
glanzfolien, sondern konkrete Fortschritte. Das bis zu zehnkdpfige
Beraterteam um André Zofka bringt fachliches Know-how mit,
spricht mit unseren Experten auf Augenhdhe und entwickelt pra-
xisnahe Losungen. Staufen passt deshalb so gut zum Mittelstand,
weil die Berater auch gerne selbst auf dem Shopfloor stehen”,
betont Jens Ennen. Im Vordergrund stehen dabei Themen wie
Change-Management, Lean Production, Einkaufsoptimierung und
auf Wachstum ausgerichtete Vertriebsinitiativen.

Mehr Transparenz, Effizienz und Teamgeist

Die bisherigen Ergebnisse sprechen fur sich: Dank der etablierten
FlieBfertigung konnte die Durchlaufzeit fir ein Serienprodukt bei-
spielsweise von neun auf rund drei Wochen gesenkt werden - per-
spektivisch hat man sogar nur noch wenige Tage im Blick. Zudem
konnte der Umlaufbestand um 65 Prozent gesenkt werden. Bei
der Hauptproduktgruppe Wippzylinder lief3 sich Uber ein Gleich-
teilekonzept und die Etablierung einer Konstruktionsrichtlinie die
Variantenvielfalt der Hauptkomponenten um 50 bis 80 Prozent
reduzieren. Parallel dazu wurden im Einkauf durch Anwendung
verschiedener Sourcing-Strategien deutliche Einsparungen in den
Hauptwarengruppen erzielt.

»S ist kein rein technisches oder
zahlengetriebenes Projekt,
sondern eine umfassende Transfor-
mation, bei der der Kulturwandel
eine zentrale Rolle spielt.
Die Montanhydraulik zeigt,
wie ein Mittelstandler mit Mut,
Offenheit und praxisnaher
Begleitung die Wende zum
global vernetzten Unterneh-
men schaffen kann.”

Auch im Vertrieb und in der Zusammenarbeit der internationalen
Standorte ist ein Umdenken spurbar. Die Teams arbeiten mit kla-
ren Zielen und KPIs, die Fihrungskrafte GUbernehmen Verantwor-
tung und treiben Projekte eigenstandig voran. Die tagesgeschafts-
getriebene Organisation ist projekt- und veranderungsorientierter
geworden. Dies ist auch anhand konkreter Zahlen belegbar, wie
Ennen erldutert: ,Datentransparenz und eine verldssliche Zahlen-
basis sind notwendig, um Fortschritte in Bereichen wie Qualitat,
Produktivitat oder Lieferfahigkeit in der Fertigung messbar zu
machen. Deshalb haben wir die Funktion ,Head of Digital Trans-
formation’ geschaffen, um digitale Prozesse zu strukturieren und
zu vereinheitlichen.”

ANDRE ZOFKA
Senior Expert
Staufen, part of Accenture
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Doch der Wandel verlauft nicht ohne Reibungen. ,In unserer
Prozesslandschaft und auch beim Durchsetzen des Lean-
Gedankens gibt es sowohl in der Produktion als auch in den
administrativen Ablaufen noch viel Potenzial. Ablaufe kon-

nen heutzutage effizienter und eleganter geldst werden als
mit E-Mails oder groBen Konferenzen”, gibt Ennen offen zu.
Besonders die Umstellung von gewachsenen Strukturen auf
neue, digitale Prozesse sowie die Uberwindung von Silodenken
erfordern Geduld und Ausdauer.

Ausblick: Vier Hebel fiir die Zukunft

Far die kommenden Jahre sieht der Montanhydraulik-CEO vier
zentrale Aufgaben: die konsequente Umsetzung der neuen Stra-
tegie, die Integration der internationalen Standorte, die weitere
Digitalisierung und Automatisierung sowie die Entwicklung einer
wirklich globalen Unternehmenskultur. ,Wir machen das Unter-
nehmen damit fit fir die nachsten 75 Jahre”, so Jens Ennen. W

R an Uber Montanhydraulik

CEO & Vorsitzender
der Geschaftsfuhrung
Montanhydraulik GmbH

Die Montanhydraulik GmbH ist ein weltweit fihren-
der Anbieter von Hydraulikzylindern und hydrauli-
schen Systemen. Das Unternehmen im westfalischen
Holzwickede beschaftigt rund 1.100 Mitarbeitende
an zehn Standorten weltweit und erwirtschaftet
einen Jahresumsatz von ca. 260 Millionen Euro. Die
Schwerpunkte liegen in den Bereichen Mobilkrane,
Bau- und Erdbewegungsmaschinen, Tunnelvortriebs-
maschinen, On- und Offshore-Anwendungen, Ol- und
Gasindustrie, Stahlwasserbau, Industrietechnik, Ab-

Zur Person

Seit September 2023 ist Jens Ennen

CEO und Vorsitzender der Geschaftsfihrung.

Er ist Diplom-Ingenieur mit Gber 30 Jahren Bran-
chenerfahrung und war zuvor unter anderem
CEO der Tadano Demag GmbH und Tadano Faun
GmbH. Er gilt als Experte flr Transformation und
internationale Integration.

fallmanagement und Fahrzeugbau.
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In Kiirze

Angesichts des zunehmenden Drucks in der Automobil-
Lieferkette startete thyssenkrupp in Debrecen ge-
meinsam mit Staufen, part of Accenture, eine Lean
Transformation, die bereits nach sechs Monaten
deutliche Erfolge brachte. Durch ein neues Shop-
floor Management und den Wechsel von reaktiver zu
proaktiver Instandhaltung konnten alle relevanten
Leistungskennzahlen verbessert werden.

In der Automobilzulieferindustrie, wo Margen
knapp und der Wettbewerb hart ist, ist operative
Exzellenz keine Option mehr - sie ist Uberlebens-
wichtig. Fiir thyssenkrupp Springs & Stabilizers
Hungary war der Weg zur Leistungssteigerung

ein radikaler, von der Staufen, part of Accenture,
begleiteter Neuanfang in Produktion und Instand-
haltung. Das Ergebnis: ein Wandel, der aus Skepti-
kern Uberzeugungstiter machte - und ein Werk,
das heute in der Business Unit MaBstdbe setzt.

Als Peter Timké Ende 2023 seine Rolle als Transfor-
mationsmanager im thyssenkrupp-Werk im ungari-
schen Debrecen antrat, traf er auf ein bekanntes Bild:
schwankende Produktivitat, haufige Maschinenaus-
falle, Effizienzverluste - typische Herausforderungen
vieler Automobilzulieferer. Frihere Beraterprojekte
hatten wenig Wirkung gezeigt und hinterlieBen eine
spurbare Skepsis gegenuber neuen Initiativen.

Strukturierte Kommunikation, eine durchdachte
Layoutplanung und feste Materialflussrollen steiger-
ten nicht nur die Produktivitdt um 24 Prozent, son-
dern veranderten auch die Arbeitskultur nachhaltig.
Heute gilt das Werk als Benchmark innerhalb der
Springs & Stabilizers Business Unit und zeigt, wie sys-
tematische Exzellenz selbst Standorte mit schwieriger
Vorgeschichte wieder auf Kurs bringen kann.
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PETER TIMKO ROBERT VELENCZEI v

Managing Director Principal
thyssenkrupp Springs & Stabilizers Staufen, part of Accenture
Hungary Ltd.

~Am Anfang gab es etwas Widerstand, aber nach ein paar Wochen

gab es keinen Zweifel mehr, dass das, was wir taten, gut war.

Dieses Programm war ein echter Game Changer fiir unser

Werk in Debrecen.“

PETER TIMKO
Managing Director
thyssenkrupp Springs & Stabilizers Hungary Ltd.
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THYSSENKRUPP: SHOPFLOOR-EVOLUTION

,Die Konzernzentrale hatte klar erkannt, dass wir unsere opera-
tive Leistung verbessern mussten”, erklart Timkd, mittlerweile
Geschaftsfuhrer von thyssenkrupp Springs & Stabilizers Hungary.
,Nicht nur aus Kostengriinden, sondern um unsere Wettbe-
werbsfahigkeit grundsatzlich zu steigern. Wir mussten sowohl
unsere Ablaufe auf dem Shopfloor als auch unser gesamtes
Mindset verandern.”

Nach einer umfassenden Wertstromanalyse konzentrierte sich
das gemeinsame Team von thyssenkrupp und Staufen auf zwei
Schlusselbereiche: den sogenannten Back-End-Bereich - also
den letzten Abschnitt vor der Auslieferung - sowie die Instand-
haltung, die bis dahin hauptsachlich reaktiv agierte.

Zweistellige Verbesserungen durch
systematischen Wandel

Die Ergebnisse der sechsmonatigen Transformation kénnen

sich sehen lassen: Die Produktivitat stieg um 24 Prozent, die Ge-
samtanlageneffektivitat (Overall Equipment Effectiveness, OEE)
verbesserte sich um 21 Prozent, Maschinenausfalle gingen um
23 Prozent zurtick und werkzeugbedingte Stillstande reduzierten
sich sogar um 56 Prozent.

FEDER aus dem Produktportfolio
von thyssenkrupp
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,Wir sind auf alle diese Ergebnisse stolz”, so Timkd. ,Aber wenn
ich einen Punkt hervorheben musste, dann ware es die tech-
nische Verfligbarkeit unserer Maschinen. Das hatte direkten
Einfluss auf OEE und Produktivitat und hat unser Ansehen sowohl
in der Geschaftseinheit als auch bei unseren Kunden deutlich
verbessert.”

Neukonzeption des Produktionslayouts

Ein zentrales Element war die Neugestaltung des Produktions-
layouts im Back-End-Bereich. Vorher verbrachten die Mitarbei-
tenden dort unndétig viel Zeit mit Materialtransport, statt an den
Maschinen zu arbeiten.

,Wir haben in jeder Schicht eine feste Rolle fur Materialhandling
eingefuhrt”, erldutert Timké. ,Diese Person folgt klar definierten
Wegen und Taktungen, wodurch unnétige Wege der Maschinen-
bediener entfallen.”

Zudem wurde die Anordnung der Maschinen optimiert, Verpa-
ckungsstationen wurden statt 100 Meter nur noch 3 bis 4 Meter
von den Produktionslinien entfernt positioniert. Das Ergebnis:
500 Quadratmeter weniger benétigte Flache und eine




THYSSENKRUPP: SHOPFLOOR-EVOLUTION

Reduzierung des Umlaufs von 20.000 auf
8.000 Teile.

Von reaktiver zu geplanter
Instandhaltung

Auch in der Instandhaltung wurde ein Para-
digmenwechsel vollzogen. Zuvor fehlte es an
Transparenz Uber die tatsachlichen Ursachen
von Ausfallen, der Fokus lag auf kurzfristiger
Fehlerbehebung statt praventivem Handeln.

,Wir mussten eine strukturierte, nachhalti-
ge Problemldsung etablieren, mit klareren
Kommunikationswegen und Prioritaten bei
technischen Stérungen”, so Timké. ,Unsere
Instandhaltung war zu stark reaktiv - das
wollten wir andern.”

Die Einfuhrung des S2QDC-Systems (Safety,
Sustainability, Quality, Delivery, Cost) auf
dem Shopfloor brachte genau diese Trans-

parenz. Auffallige Muster bei Ausfallen
traten zutage und die Verantwortlichen

Das Team von thyssenkrupp freut sich Uber den Gewinn der Global konnten gezielt eingreifen.

Solution Challenge 3.0 innerhalb der Business Unit mit ihrem inno-

vativen Instandhaltungskonzept. Robert Velenczei, Berater bei Staufen, er-
ganzt: ,Wir haben samtliche Stérungen und

Von links: ROLAND AGOCS, Tool Designer | PAL BOSZORMENYI, Mikrostopps analysiert und unsere Instand-

Maintenance Manager | NORBERT TOGYER, Maintenance Group haltungsmaRnahmen daran ausgerichtet.

Leader | FERENC KUKI, Tooling coordinator Heute sind die Aufgaben klar verteilt zwi-

schen Bedienern, interner Instandhaltung

und externen Dienstleistern.”

»Wir haben Instandhaltungsaktivita-
ten von reaktiv zu proaktiv verlagert, Das Instandhaltungsteam wurde neu struk-
) turiert: Es gibt nun Spezialisten, die fur klar

Ausfalle aD81YS1€It und Instandhal- abgegrenzte Produktionsbereiche verant-
wortlich sind. Zusatzlich wurde eine eigene

n ndards n wertet. Di
tu gSSta dards neu bewertet = Tagschicht aufgebaut, die sich ausschlief3lich

Implementierung von Shopﬂoor um geplante Instandhaltungen kimmert.

Management hat die Transparenz Shopfloor Management auf

geschaffen, die es uns ermoglichte, fiinf Ebenen

die Grundursachen von Problemen . : ) :
Die wohl nachhaltigste Veranderung: ein

zu identifizieren und anzugehen.“ umfassendes, mehrstufiges Shopfloor
Management-System, das alle Ebenen des

ROBERT VELENCZEI Unternehmens einbindet.

Principal

Staufen, part of Accenture ,Heute gibt es bei uns funf Ebenen von

Shopfloor-Meetings”, erklart Timké. , An-
gefangen bei Teamleitern und Maschinenbe-
dienern Uber Bereichsleiter, Instandhaltungs-
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THYSSENKRUPP: SHOPFLOOR-EVOLUTION

und Produktionsverantwortliche bis hin zum Management.
So sorgen wir fur vollstandige Transparenz und eine syste-
matische Eskalation, wenn nétig.”

Inzwischen wurde dieses System lber Produktion und
Instandhaltung hinaus auf Qualitat und Logistik ausgewei-
tet - ein ganzheitlicher Ansatz flr operative Exzellenz.

Vertrauen aufbauen,
Kultur verandern

Die groRRte Herausforderung war allerdings nicht technischer
Natur: Es galt, das Vertrauen der Mitarbeitenden zurlickzu-
gewinnen, nach vielen erfolglosen Ansatzen in der Ver-
gangenheit.

»~Kommunikation und Motivation sind entscheidend, um
einen kulturellen Wandel zu ermdéglichen”, so Timké. ,Ich
habe Schllsselpersonen bewusst eingebunden. Wir haben
regelmaRig Uber KPIs, Aufgaben, Verantwortlichkeiten und
Deadlines gesprochen, so fuhlte sich jeder verantwortlich.
Und der gro3te Motivator ist nun mal Erfolg - und den
hatten wir von Beginn an.”

Der entscheidende Unterschied zu friheren Projekten:
Dieses Mal wurde das ganze Werk eingebunden, nicht nur
einzelne Bereiche.

Ein Wandel mit Langzeitwirkung

Obwohl das offizielle Projekt bereits im Juni 2024 endete,
baut das Werk in Debrecen weiter auf dem Erreichten auf.
Die Umstellungen im Layout sind vollstandig implementiert,
derzeit wird ein computergestutztes Instandhaltungs-
managementsystem (Computerized Maintenance Manage-
ment System, CMMS) eingefihrt, um Wartungsplanung und
Ersatzteillogistik weiter zu optimieren.

Die Effekte reichen dabei weit Uber technische Kennzahlen
hinaus. ,Das Projekt hatte auch starken Einfluss auf die
Mitarbeitermotivation”, berichtet Timko stolz. ,Bei unserer
EU-weiten Mitarbeiterbefragung haben wir die deutlichsten
Verbesserungen im Vergleich zum Vorjahr erzielt.”

Das Werk gilt inzwischen innerhalb der Geschaftseinheit
als Vorbild. Andere Standorte reisen an, um vom neuen
Instandhaltungs- und Shopfloor-Ansatz zu lernen.

.Ich bin wirklich stolz auf unsere Mannschaft”, resimiert
Timké. ,Wir funktionieren wie ein Team - manchmal fast wie
eine Familie. Das ist einer der entscheidenden Erfolgsfakto-
ren: Man kann die besten Konzepte und Strukturen haben,
ohne ein engagiertes Team bewegt man nichts.”

STAUFEN MAGAZINE

LEARNING:

Impulse fiir die Industrie
Was sich aus Debrecen lernen Iasst:

1. Fokus auf Hebelbereiche:

Mit der Konzentration auf Back-End und Instandhaltung
wurden messbare Fortschritte an den entscheidenden
Stellen erzielt.

2. Alle Mitarbeitenden einbeziehen:
Der Schlussel zum Erfolg lag in der Beteiligung der ge-
samten Organisation, nicht in isolierten Malinahmen.

3. Prozesse transparent gestalten:
Das mehrstufige Shopfloor Management schafft Sicht-
barkeit und Verbindlichkeit.

4. Sofortige und langfristige Wirkung
kombinieren:

Erste Erfolge gaben dem Wandel Ruickenwind, strukturel-
le Anderungen sorgten fiir Nachhaltigkeit.

5. Auf Erfolgen aufbauen:
Frihzeitige Resultate halfen, Skepsis abzubauen und die
Transformation voranzutreiben.

Far Unternehmen mit vergleichbaren Herausforderungen
zeigt das Beispiel: Mit der richtigen Herangehensweise
lassen sich zweistellige Produktivitats- und Effizienz-
gewinne in wenigen Monaten realisieren, nicht erst nach
Jahren. B
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ZAHLEN UND FAKTEN:

GRUNDUNGSJAHR WERK DEBRECEN . . +
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Uber thyssenkrupp Springs
& Stabilizers Ungarn

Das Werk von thyssenkrupp in Debrecen, Ungarn,
produziert Federn und Stabilisatoren fur die Auto-
mobilindustrie und ist ein kritischer Lieferant fir
verschiedene Automobilhersteller. Das Werk ist zur
Benchmark innerhalb der Geschaftseinheit fiir seine
herausragenden Instandhaltungspraktiken und sein
Shopfloor Management geworden und liefert erst-
klassige operative Leistungen.
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Augmented
Industries
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In Kiirze

Augmented Industries wurde 2021 von Dr. Elisa Roth und
Dr. Mirco Moncks gegrundet. Ihre Workforce-Excellence-
Losung nutzt KI, um Schulungen und Werkerfihrungen
zu generieren und sie direkt im Arbeitsalltag bereitzustel-
len. Das Ziel besteht darin, Mitarbeitende in der
Produktion effizient und bedarfsgerecht zu qualifizieren,
um so die Belegschaft flexibler fir komplexere Aufgaben
einsetzen zu kénnen.

STAUFEN MAGAZINE no.8 34 . KI-GENERIERTES BILD



Ob neue Prozesse, Arbeitssicherheit oder der richtige Betrieb
von Maschinen: Schulungen sind in der Produktion unver-
zichtbar. Um ein optimales Lernen ohne Betriebsunterbre-
chungen zu gewahrleisten, setzt Augmented Industries auf
kiinstliche Intelligenz (KI). Die Trainings werden direkt in
den Arbeitsalltag integriert. Fiir diese Innovation wurde das
Start-up mit dem renommierten WECONOMY-Preis ausge-
zeichnet. Im Interview erlautert Dr. Elisa Roth, Mitgriinderin
und CEO des Unternehmens, die Vorteile dieser neuen Form
der Wissensvermittlung.

Frau Roth, wie setzt Augmented Industries KI
bei betrieblichen Schulungen ein?

Mithilfe von Kl wandeln wir vorhandene Inhalte - wie etwa Arbeits-
anweisungen, Sicherheitsvorgaben oder Bedienungsanleitungen

- in interaktive, digitale Microlearnings, Skill Checks oder Step-
by-Step Guides um. Diese sind kurz, praxisnah und kénnen von
Mitarbeitenden jederzeit wiederholt werden. Sie orientieren sich
an realen Arbeitsablaufen und ermdéglichen individuelles Lernen im
eigenen Tempo. Bei klassischen Schulungen werden Mitarbeitende
oft aus dem Prozess gerissen. Sie werden aus der Linie geholt, um
am Seminar teilzunehmen. Das kostet Zeit und fuhrt haufig dazu,
dass das Gelernte schnell wieder vergessen wird.

Fallt das Lernen mit den digitalen

Microlearnings leichter?

Im Vergleich zu herkommlichen Methoden wie Prasenzschulungen
oder dem Durchlesen von Arbeitsanweisungen ist unsere Methode
deutlich nachhaltiger. In der Folge flihlen sich Mitarbeitende im
Umgang mit neuen Aufgaben oder Maschinen deutlich sicherer

und kompetenter, was besonders bei qualitatsrelevanten Schulun-
gen wichtig ist.

AUGMENTED INDUSTRIES: WORKFORCE EXCELLENCE MIT KI

Wie viel Prozent der Schulungsinhalte kénnen
digital vermittelt werden?

Unsere Forschung zeigt, dass etwa 70 Prozent der Wissensver-
mittlung in den Bereichen Produktion und Instandhaltung bereits
digital erfolgen kann. Der Rest muss hands-on im Prozess trainiert
werden. Die digitale Unterstitzung ist aber nicht nur méglich, son-
dern angesichts des extremen Mangels an Trainern - insbesondere
im Anlagenbau - auch unverzichtbar.

Ist die 70-Prozent-Grenze starr oder verschiebbar?

Diese Grenze wird sich weiter verschieben. Dank neuer Aug-
mented-Reality-Elemente kann Technologie klinftig noch besser

im Prozess unterstutzen. Bereits heute extrahieren wir mithilfe
intelligenter Knowledge-Graphen Aufgaben und Rollen aus Arbeits-
anweisungen und erstellen eine Prozesslandkarte, die Qualifika-
tionslicken identifiziert und automatisierte Lernpfade generiert.
Damit automatisieren wir den Prozess vom Trainingsbedarf Uber
die Erstellung und Durchfihrung bis zum automatisch erstellten
Zertifikat.

Wie steht es um den Datenschutz beim
digitalen Lernen?

Unsere Systeme sind ISO/IEC-27001- und ISO-42001-zertifiziert und
erfullen somit hochste Standards fur Informations- und Kl-Sicher-
heit. Alle Daten werden auf Servern in Deutschland verarbeitet und
gespeichert, wodurch die Einhaltung der DSGVO sichergestellt ist.
Kunden wie Siemens, BMW und Ford vertrauen bereits auf unsere
Lésung.
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DIGITAL

AUGMENTED INDUSTRIES: WORKFORCE EXCELLENCE MIT KI

Wie kénnen Unternehmen den wirtschaftlichen

Nutzen ihrer Anwendung messen?

Wir streben eine Amortisationszeit von sechs bis neun Monaten
an, was den aktuellen Investitionszyklen fur Software entspricht.
Oftmals wird die Amortisation bereits nach einem einzelnen
Projekt erreicht, beispielsweise nach einer Linienverlagerung,
einem groReren Onboarding oder der Einflhrung eines neuen
Prozesses.

Die Rentabilitat basiert dabei auf drei Hauptfaktoren:

+ Erstens reduzieren wir die Opportunitatskosten fir Schul-
ungen erheblich, da Mitarbeitende nicht mehr fir Prasenz-
schulungen freigestellt werden mussen, sondern in Still-
standszeiten kurze, effektive Lerneinheiten absolvieren.

« Zweitens minimieren wir die Kosten fur externe Trainer, da
Fachexperten und Prozessingenieure mithilfe unserer Ki
selbst Schulungen erstellen kénnen - und das etwa zehnmal
schneller als bisher.

+ Ein weiterer Vorteil ist die lickenlose Schulungsdokumen-
tation durch prazise Auditlogs. Zudem werden KVP-Zyklen
deutlich verkurzt: Fur die Umsetzung von Prozessanderungen
waren bisher vier bis acht Wochen erforderlich, nun sind
alle Mitarbeitenden innerhalb eines Tages informiert und
geschult.

Wie spiegelt sich Thr Motto ,Empowering people,

transforming manufacturing” im Alltag in den
Unternehmen wider?

Unser Motto basiert auf der bewdhrten Lean-Erkenntnis, dass
befdhigte Mitarbeitende Produktivitatstreiber sind. Echte Trans-
formation hangt von ihrer Flexibilitat ab - sowohl im Denken als
auch bei den Aufgaben, die sie beherrschen. Unsere Losung er-
moglicht es Mitarbeitenden, sich kontinuierlich weiterzubilden,
auch ohne die klassischen Prasenzformate. Sie starkt die Veran-
derungsbereitschaft und unterstitzt den Aufbau zukunftsorien-
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70%

digital
Der Wissenstransfer in der Produktion
und der Instandhaltung

tierter Kompetenzen im Alltag. So entsteht eine lernende Organisa-
tion, die flexibel und resilient auf Veranderungen reagieren kann.
Mitarbeitende kénnen selbststandig nachschlagen oder die Kl
befragen, bevor sie sich an ihre Vorgesetzten wenden mussen. So
geben wir ihnen Sicherheit im Wandel - ein entscheidender Faktor
fur erfolgreiche Transformationsprozesse.

Wie sieht die industrielle Weiterbildung
der Zukunft aus?

Bis zum Jahr 2030 werden wir mit Maschinen und Prozessen in
naturlicher Sprache interagieren kdnnen - mithilfe von KI-Agenten,
die uns kontinuierlich neues Wissen vermitteln. Diese Zusammen-
arbeit von Mensch und Technologie ist ein Erfolgsmodell, denn
Peer-Learning und Selbsterfahrung sind die effektivsten Lernme-
thoden. Komplexe Montage-, Instandhaltungs- und Kundenservice-
aufgaben bleiben jedoch auch langfristig in menschlicher Hand -
eine gute Perspektive fur starke Tandems aus Mensch und Ki. l

Uber die Person

Dr. Elisa Roth ist Mitgriinderin und
CEO von Augmented Industries.
Ihr Motto: Wertschatzung fur

an der TU Darmstadt (Industrial
Engineering & Management) folgte
die Promotion am Institute for
Manufacturing der University of
Cambridge zum Thema Werker-
assistenzsysteme.

Wertschopfung. Nach dem Studium



Deutsche Landtechnik
fur regionale Landwirtschaft

Weil wir an die Zukunft denken.
Nachhaltigkeit bei Fendt.

Wer Fendt fahrt, fihrt.
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WIE BERCOS SHOPFLOOR-REVOLUTION EINEN TRADITIONSHERSTELLER TRANSFORMIERTE

In Kiirze

Als die Beraterinnen und Berater von Staufen, part of Accenture, das riesige
italienische Werk von Berco genauer unter die Lupe nahmen, erkannten sie
eine Chance, die Luicke zwischen groRen Investitionen in die Technik und echter
operativer Exzellenz zu schlieBen. Mit einem mafRgeschneiderten Programm,
das strukturierte Kommunikation und Fuhrungskrafteentwicklung in den Mittel-
punkt stellte, konnten Staufen und Berco das Shopfloor Management grund-

legend erneuern. Unter der Leitung von COO Matteo Cesari, der einen aul3er-

MATTEO CESARI
Chief Operating Officer
Berco S.p.A.

gewohnlichen Weg vom Maschinenbediener bis ins Topmanagement gegangen
ist, senkte das Unternehmen die Zahl der Eskalationsfalle um 75 Prozent und
steigerte die Produktivitat deutlich. Dieses Beispiel zeigt, wie selbst traditions-

reiche Industrieunternehmen Spitzenleistung erreichen kénnen - wenn sie
nicht nur in modernste Technik, sondern vor allem in Menschen investieren.

CARLO TRIVELLATO
Senior Expert
Staufen, part of Accenture

Im norditalienischen Copparo steht ein Industriegelande,
das so riesig ist, dass man eine halbe Stunde braucht, um

es einmal zu durchqueren. Seit 1920 stellt Berco hier Fahr-
werkskomponenten fiir kettengetriebene Erdbewegungs-
maschinen her. Obwohl das Unternehmen in den vergange-
nen Jahren Millionen in die Modernisierung seiner Anlagen
investiert hat, klaffte nach wie vor eine Liicke zwischen der
Management-Vision und der Umsetzung auf dem Shopfloor.
In Kooperation mit Staufen, part of Accenture, entstand ein
Transformationsprozess, der nicht nur Prozesse verbesserte,
sondern die gesamte Unternehmenskultur neu ausrichtete -
mit dem Menschen als zentralem Erfolgsfaktor.

Mehr als nur physische Erneuerung

Als die Berater von Staufen Italia 2022 zum ersten Mal durch das
Werk gingen, stieBen sie auf einen deutlichen Kontrast: Trotz um-
fangreicher Investitionen in Maschinen und neue Layouts gab es im-
mer noch viele Ansatzpunkte, die taglichen Abldufe zu verbessern.

.Wir haben festgestellt, dass die Infrastruktur modernisiert worden
war, aber das tagliche Management und die Verknlpfung zwischen
Geschaftszielen und Aktivitaten auf dem Shopfloor starkere Verbin-
dungen brauchten”, erinnert sich Carlo Trivellato, Senior Expert bei
Staufen Italia. Diese Einschatzung brachte eine wichtige Erkenntnis:
Berco hatte zwar massiv in technische Transformation investiert,

3

doch es fehlten die entsprechenden menschlichen Systeme, um
diese Investitionen voll wirksam werden zu lassen.

,Das vorherige Projekt hatte sich vor allem auf Maschinen, Layouts
und Technologie konzentriert - mit dem Potenzial, die Menschen,
die diese Systeme bedienen, starker einzubinden®”, erklart Trivellato.
Die Teamleiter und -leiterinnen verbrachten einen Grof3teil ihrer
Zeit damit, akute Probleme zu bearbeiten, anstatt sie proaktiv zu
managen. ,Sie navigierten eher zwischen den Schwierigkeiten,
anstatt sie systematisch anzugehen. Man behandelte Symptome,
ohne immer die Ursachen zu betrachten. Wir mussten das Lenkrad
wieder mit dem Antrieb verbinden.”

Eine Fiithrungskraft mit Shopfloor-Erfahrung

In dieses Umfeld kam Matteo Cesari, dessen ungewdhnlicher Wer-
degang entscheidend fur die Transformation war. Er begann 2006
als Zeitarbeiter in der Laufrollenmontage bei Berco und arbeitete
sich bis 2023 zum Chief Operating Officer hoch. ,Ich habe damals
selbst an der Maschine gestanden und Wege gefunden, die Linie
schneller laufen zu lassen, als der Hersteller es vorgesehen hatte”,
erinnert sich Cesari. Diese praktische Herangehensweise begleitete
ihn durch viele operative Rollen - und verschaffte ihm ein Ver-
standnis, das nur wenige Fihrungskrafte haben.

,Was den Unterschied macht, ist, die Menschen hier zu verstehen”,
so Cesari. ,Wenn du vom Bediener ins Top-Management aufsteigst,
musst du wirklich nachvollziehen, was in den Prozessen passiert.
Aber die Anerkennung als Fihrungskraft kommt nur durch die
Menschen.”

Die wahren Ursachen finden

Als Cesari den Posten als COO Ubernahm, erkannte er schnell, dass
Kommunikation der entscheidende Bereich war, der verbessert
werden musste. ,Als ich das Unternehmen aus der Perspektive

der Mitarbeitenden betrachtete, war mir sofort klar, dass wir ein
Kommunikationsproblem hatten”, sagt er.
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OPERATIONAL EXCELLENCE

WIE BERCOS SHOPFLOOR-REVOLUTION EINEN TRADITIONSHERSTELLER TRANSFORMIERTE

Die Einschatzung von Staufen bestatigte diesen Eindruck - durch
umfassendes Shadowing, bei dem die Berater mehrere Tage Seite
an Seite mit den Teamleitern verbrachten, um ihre Herausforde-
rungen zu verstehen. ,Wir haben dem Management ein klares Bild
davon gegeben, wie die Menschen ihre Zeit nutzten”, berichtet
Trivellato. Die Ergebnisse zeigten, dass viele Fihrungskrafte mehr
Unterstltzung und Orientierung brauchten.

Mit Traditionen brechen

Zu Beginn seiner Amtszeit traf Cesari eine strategische Entschei-
dung: Er I0ste die bisherige Struktur mit separaten Mini-Unterneh-
men auf und ersetzte sie durch ein einheitliches Modell mit einer
klaren Kultur und ohne Redundanzen, um schneller auf den Markt
reagieren zu kdnnen. Diese Neuaufstellung fiel mit dem Start des
Exzellenzprojekts in Partnerschaft mit Staufen zusammen - einem
Programm, das auf Kaskadenkommunikation (,ReCo”) und Fuh-
rungskrafteentwicklung setzte.

.Das Einzige, was dieses Projekt hatte scheitern lassen kénnen,
war die innere Haltung der Menschen”, betont Cesari. ,Frihere
Initiativen sind genau daran gescheitert - weil das Vertrauen ver-
loren ging.”

Prasenz als Basis fiir Engagement

Der erste kritische Schritt war, die Verbindung zwischen Manage-
ment und Shopfloor zu stérken. ,Die Sichtbarkeit der Fihrungs-
krafte musste sich von gelegentlichen, formalen Besuchen hin zu
echtem Dialog entwickeln”, erklart Trivellato. ,Diese Begegnungen
sollten zu Chancen flr echtes Zuh6ren und gemeinsames Lésen
von Problemen werden.”

Staufens Ansatz legte groBen Wert auf Zeit vor Ort mit den Team-
leitern. ,Sie haben gemerkt, dass wir wirklich an ihren Aufgaben
interessiert waren. Wir waren nicht nur da, um Prozesse zu beob-
achten, sondern um gemeinsam Lésungen zu erarbeiten.”

Uber Berco

Gegrundet im Jahr 1920 in Copparo, Italien, hat
sich Berco von einer kleinen Werkstatt fir die Re-
paratur landwirtschaftlicher Maschinen zu einem
fuhrenden Hersteller von Fahrwerkskomponen-
ten fur kettengetriebene Erdbewegungsmaschi-
nen entwickelt. Auf dem 550.000 Quadratmeter
grofRen Werksgelande verarbeitet das Unterneh-
men jahrlich 130.000 Tonnen Stahl, um 200.000
Ketten, 1.000.000 Laufrollen, 120.000 Rader und
5.000.000 Kettenplatten zu produzieren. Mit Kun-
den in 84 Landern und einem Exportanteil von
90 Prozent steht Berco weltweit fur italienische

Fertigungsqualitat auf hochstem Niveau.
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Verantwortung statt Vorgabe

Im Zentrum der Transformation stand der Wechsel von Top-down-
Ansagen hin zu echter Eigenverantwortung. Statt bestimmte KPIs
vorzugeben, ermutigten Cesari und das Staufen-Team die Teamlei-
ter, selbst die Indikatoren zu bestimmen, die ihnen helfen wirden,
die Unternehmensziele zu erreichen.

.Wenn sie fragten: ,Welche KPIs sollen wir nutzen?, habe ich ge-
sagt: ,Das entscheidet ihr. Ihr wisst am besten, welche Kennzahlen
fUr euren Bereich relevant sind“, so Cesari. ,Mir ist nur wichtig,
dass eure KPIs auf meine Ziele einzahlen - wie ihr den Fortschritt
messt, ist eure Sache.”

Dieser Ansatz weckte einen konstruktiven Wettbewerb zwischen
den Abteilungen. Anfangs arbeiteten etwa 30 Prozent der Teamlei-
ter nach dem neuen System, nach drei Monaten waren es bereits
50 Prozent - je mehr Erfolge sichtbar wurden, desto gréRer war die
Akzeptanz.

Strukturen vereinfachen

Ein wesentlicher Schritt war die Verkleinerung der Teams von

40 bis 50 Personen auf Einheiten mit etwa 20 Mitgliedern. Diese
kleineren Gruppen biindelten verschiedene Kompetenzen - von
Instandhaltung und Qualitat tber Produktion bis Logistik - unter
einer Fihrungskraft, die haufig von den Mitarbeitenden selbst aus-
gewahlt wurde.

~Zwanzig Leute zu fuhren ist etwas véllig anderes”, erklart Cesari.
,Es ist wie bei einer FuBballmannschaft - die Dynamik ist viel ge-
schlossener.” Das Ergebnis waren bessere Kommunikation und
mehr Verantwortungsbewusstsein - jeder sah klarer, welchen
Beitrag er leistete.

Messbare Ergebnisse in kurzer Zeit

Die Wirkung der Veranderungen war schnell sichtbar: Innerhalb von
sechs Monaten sank die Zahl der Eskalationen um 50 Prozent, nach
einem Jahr sogar um 75 Prozent.

Neben den Verbesserungen in der Kommunikation erzielte Berco
konkrete operative Fortschritte:

+ Hohere Produktivitat

+ Bessere Steuerung der Ausbringung

+ Klare Identifikation von Stillstandsursachen, was gezielte
Gegenmalnahmen ermoglichte

+ Kurzere Durchlaufzeiten bei Auftragen

.Der grofite Vorteil ist, dass wir jetzt Zeit haben, uns auf wirklich
wertschopfende Aufgaben zu konzentrieren”, sagt Cesari.

Der Praxistest kam wahrend einer Phase von Arbeitskampf und
Stillstand: Als der Betrieb wieder anlief, funktionierte die Kommu-
nikationsstruktur wie zuvor. ,Als alle zurlickkamen, hatte keiner
etwas vergessen”, erzahlt Cesari. ,Es ging sofort mit der gleichen
Methode weiter.”



LEARNING:

Lehren fiir andere Hersteller
Bercos Transformation bietet wertvolle Erkenntnisse:

1. Balance von Technik und Menschen:
Investitionen in Anlagen brauchen immer eine parallele
Entwicklung der Organisation.

Ein Fundament fiir die Zukunft schaffen 2. Prasenz der Fithrungskrafte:
RegelmaRiger, authentischer Austausch schafft Vertrauen
Bis zum Ende des Geschaftsjahrs will Berco das ReCo-Sys- und liefert Erkenntnisse.
tem in alle Unternehmensbereiche ausrollen. Fur Cesari
bedeutet das, ein System zu etablieren, das unabhangig 3. Teams befédhigen:
von einzelnen Personen Bestand hat. Wer selbst KPIs wahlt, Gbernimmt Verantwortung.
JIch sehe das nicht als Rolle, sondern als Verantwortung: 4. Richtige TeamgroBe:
sicherzustellen, dass die vereinbarten Regeln und Prozes- Kleine, interdisziplinare Gruppen férdern Problemldsung
se eingehalten werden”, betont er. ,Mein wichtigster Bei- und Verantwortlichkeit.
trag ist, mich zurtickzunehmen und anderen die Fihrung
zu Uberlassen. Das ist der Beweis daflir, dass der Wandel 5. Fiihrung auf allen Ebenen:
wirklich nachhaltig ist.” Frontline Leader sind das Bindeglied zwischen Strategie

und Umsetzung.
Auch wenn viele Anséatze auf etablierten Methoden basie-

ren, liegt der Erfolg in der konsequenten Anpassung an In einer Branche, in der viele Initiativen scheitern, zeigt
die lokale Situation. ,Es ist ma3geschneidert”, so Cesari. Berco: Mit der richtigen Herangehensweise ist echter
4Eine Lésung, die genau zu unserem Unternehmen hier Wandel moglich. B

in Italien passt.”
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Der neue Kanzler Friedrich Merz hat in seiner Rede vor dem deut-
schen Wirtschaftsrat eine Debatte tber die Arbeitszeit in Deutsch-
land angestof3en. Als einen wichtigen Punkt aus dem Koalitions-
vertrag stellte der Kanzler die Lockerung der strengen gesetzlichen
Arbeitszeitregeln heraus. ,Mit Vier-Tage-Woche und Work-Life-
Balance werden wir den Wohlstand unseres Landes nicht erhalten
kénnen”, sagte er unter Applaus der anwesenden Unternehmer
und Manager.!

Der Aufschrei der Kritikerinnen und Kritiker folgte prompt. In der
taz war sogar davon zu lesen, dass es auf eine Stunde mehr (oder
weniger) gar nicht ankame: ,Ob diese oder jene Statistik, eine
halbe Stunde mehr oder weniger, ist vollig egal.”2

Und genau hier setzen meine Gedanken an, sehr geehrte Leserin-
nen und Leser. Worum geht es? Es geht um den Unterschied zwi-
schen Arbeit und Leistung. Es geht um den Unterschied zwischen
einer absoluten und relativen GroR3e. Die erziirnten Gemdter, die
ganz schnell wieder alle Beispiele zur Uberlastung aus dem Bereich
der Bauindustrie anfuhrten, hatten nicht richtig zugehort.

WER HATTE ES GEDACHT?

Der Kanzler sprach auch davon, dass es nétig sei, ,wieder mehr
und vor allem effizienter” zu arbeiten.’

Da ist es: das Stichwort Effizienz. Vielen von lhnen noch als ,,work
smarter, not harder” bekannt, soll hier verstanden werden: Mehr
sarbeiten” wird uns in Deutschland nicht weiterbringen. Wir sollten
wieder Uber ,Leistung” nachdenken, bevor wir uns tUber langere
Arbeitszeiten aufregen.

Wenn wir Leistung wollen, dann besteht zuerst der Anspruch, all
das wegzulassen, was der Kunde nicht bezahlen mdchte. Dabei ist
mit ,dem Kunden” auch der Kollege, der Folgeprozess im Unter-
nehmen und nattrlich am Ende der Wertschopfungskette der Ver-
braucher gemeint. Somit gehdren auch die unproduktiven Arbeits-
zeiten im Buro - nur damit man dem Chef gefallt - hoffentlich der
Vergangenheit an. Im zweiten Schritt gestalten die Mitarbeitenden
ihre Prozesse so, dass sie ihr Arbeitsergebnis in der vorgegebenen
Zeit erreichen kdnnen. In gut organisierten Arbeitssystemen arbei-
ten Mitarbeitende effizienter.

Der Anteil wertschopfender Tatigkeiten wird durch Eliminierung von
Verschwendung und nicht durch Leistungsverdichtung erhoht.

Leistungsverdichtung

Insourcing
oV
\'A")
vV
KVP Mehr Kundenauftrage

MEHR PRODUKTIVITAT DURCH AUSTAUSCH VON VERSCHWENDUNG GEGEN WERTSCHOPFUNG UND NICHT
DURCH ARBEITSVERDICHTUNG, D. H. ,REINDRUCKEN” VON MEHR ARBEIT (,, MURI" = UBERLASTUNG).
NICHT MEHR ARBEITEN, SONDERN DAS RICHTIGE ARBEITEN.

0V = offensichtliche Verschwendung WS = Wertschopfung

VV = verdeckte Verschwendung

KVP = Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
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WER HATTE ES GEDACHT?

Diese beiden MaBnahmen (,Unnétiges weglassen” und ,standardi-
sieren”) sind gemeint, wenn von Blrokratieabbau die Rede ist. Die
Rahmenbedingungen, damit das passieren kann, sind im Toyota
Production System (TPS) beschrieben. Sie erinnern sich an die Gra-
fiken aus lhren ersten Lean-Trainings? Verbesserungen entstehen

Uberproduktion und Bestande verstecken Probleme

nur unter Leidensdruck, und dieser wird im Arbeitssystem dadurch
induziert, dass die Sicherheiten abgebaut werden. Nicht im Affekt
und ohne Uberlegung. Nein, durch gegenseitige Absprache mithilfe
der Unterstiitzung des Mentors.

Die scheinbare Sicherheit wird nur durch Zwang schrittweise abgebaut.

Die Produktion
Das Unternehmen ist mit einem Schiff zu vergleichen, das sich auf
einem See von Uberproduktion und Bestinden fortbewegt.

MASCHINEN-
AUSFALLE

N INSTABILE | TRANSPORT-
PROZESSE WEGE
/ > A
KOMMUNIKATIONS- KEINE
MANGEL DISZIPLIN
P O,
FUHRUNGS- SCHLECHTE
MANGEL PLANUNG

QUALITATS-
PROBLEME

Bestehende Hindernisse werden vom
hohen Wasserstand (Uberproduktion und
Bestande) verdeckt.

TRANSPORT- [ Sl MASCHINEN-

AUSSCHUSS = INSTABILE
AP, PROZESSE
v
KOMMUNIKATIONS-

MANGEL
V4 —
IS / ~— 7
. SCHLECHTE
PLANUNG

WEGE AUSFALLE

KEINE
DISZIPLIN

QUALITATS-
PROBLEME
S
>
FUHRUNGS-
MANGEL

Probleme werden sichtbar, sobald der
Wasserstand sinkt.

EIN LANGSAMES SENKEN DER UBERPRODUKTION/BESTANDE MACHT PROBLEME SICHTBAR,
DIE DAMIT ZWINGEND GELOST WERDEN MUSSEN, UM DIE PRODUKTION AUFRECHTZUERHALTEN.

Warum Sie das machen? Weil Sie keine Verschwendung in lhren
Prozessen haben wollen. Verschwendung wird nicht weniger, wenn
man langer arbeitet - sondern eher mehr. Wir sollten uns fragen,
ob die Verschwendung, die Sie heute in Ihren aktuellen Arbeits-
ablaufen vorfinden, ihr Minimum schon erreicht hat. Denn Sie
erinnern sich bestimmt: Es gibt Verschwendungsarten, die sind sys-
temimmanent, und trotzdem sollten sie so klein wie moglich sein.
Sie merken, meine sehr geehrten Leserinnen und Leser, wir stehen
immer noch (!) vor den Problemen, die wir bereits in den 90ern
von den beiden Bestsellerautoren J. P. Womack und D. T. Jones
beschrieben bekommen haben. Sie erkldren in ihrem Buch ,Lean
Thinking. Ballast abwerfen, Unternehmensgewinne steigern”3 den
Wertstrom, in dem die ,3M" auf ein Minimum reduziert werden
sollten: die Uberproduktion ,Muda”, die asynchronen (Arbeits-)
Prozesse ,Mura” und die Uberlastung ~Muri.
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Also steht die Steigerung der Effizienz weiterhin im Fokus. Dies ist
schon kompliziert genug, ist doch das TPS in den letzten Jahr-
zehnten oft falsch verstanden und falsch interpretiert worden. In
meinem Podcast ,Moden im Management” gehe ich auf dieses
Problem ein. Vielleicht héren Sie dort mal hinein? Solange Sie
keinen Uberblick Giber das Niveau der Verschwendung in Ihren
Ablaufen haben, nutzt es nichts, sich Gber die Bedrohung durch
ldngere Arbeitszeiten zu drgern. Es muss die Frage erlaubt sein, ob
in den letzten Jahren die Effizienz gelitten hat und welche Ursachen
es dafur gibt. Um die herauszufinden, braucht es keine aufwendige
Technik zur Analyse. Wenn doch, dann ist dies vielleicht ein Hinweis
dafur, dass lhre Prozesslandschaft schon zu kompliziert geworden
ist, und es ergeht der Aufruf, sie wieder zu vereinfachen. Daten
sind eben nicht - wie oft behauptet - das ,neue Erddl”. Der Ver-
gleich hinkt. Das Erddl war lange vor dem Menschen in der Erde.



Daten dagegen haben wir selbst geschaffen und tun es immer
noch. Vielleicht ist dies ein Grund daftir, dass uns der Uberblick
abhandengekommen ist. Deshalb beachten Sie bitte: Bevor Sie
sich mit aufwendigen Algorithmen die Wirklichkeit erklaren wollen,
erinnern Sie sich an das Gesetz der ,,5G": der wahre Ort (Genba),
das wahre Objekt (Gembutsu), die wahren Fakten (Genijitsu), die
Theorie (Genri) und die Standards (Gensoku). Die finden Sie in der
Regel nicht (zuerst) mithilfe der IT, sondern dort, wo Wertschop-
fung stattfindet - in der Produktion. Komplexitat ist kein Schicksal.
Viele Ablaufe haben wir nur kompliziert werden lassen und be-
notigen deshalb aufwendige Analysemethoden. Sollte die Analyse
zu aufwendig werden, kann dies ein Zeichen fir ,Overprocessing”
sein, also die unangemessene Methode, die am Ziel ,vorbeigeht".
Dazu zahlen Organisationsstrukturen, die doppelte Unterstellungs-
verhaltnisse erzeugen, genauso wie Materialflisse, in denen der

1

FRANK KRAUSE
Senior Partner

Staufen, part of Accenture

WER HATTE ES GEDACHT?

Wertstrom aufwendig ,gesteuert” werden muss, weil er regelmafig
unterbrochen wird. Deshalb mdchte ich Sie ermutigen: Lassen Sie
sich nicht durch Arbeitszeitdiskussionen verwirren. Eine der altes-
ten Methoden im Fachgebiet der Arbeitswissenschaften hat auch
heute noch ihre Berechtigung. Lean Thinking ist aktueller denn je.
Gerade die Methodologie des TPS fordert Sie dazu auf, die Arbeit
ressourcenschonend und so einfach wie moglich zu organisieren -
auch gerade aus dem Grund, dass Problemldsung moglich bleibt.
Dabei steht der Mentee im Mittelpunkt und wird vom Mentor
gefordert und geférdert. Wenn Sie hier ansetzen, dann klappt es
auch mit dem Feierabend und die Aufregung lber langere Arbeits-
zeiten wird verstummen.

1 Daniel Zwick, WELT, 15.05.2025, https://www.welt.de/wirt-
schaft/article256111912/Friedrich-Merz-Mit-4-Tage-Woche-
und-Work-Life-Balance-koennen-wir-den-Wohlstand-nicht-
erhalten.html

2 Lotte Laloire, taz, 19.05.2025, https://taz.de/Arbeitszeit-
in-Deutschland/!6085829/

3 James P. Womack, Daniel T. Jones: Lean Thinking, 3. erw. u.
akt. Aufl., Frankfurt 2013, S. 323

»Mehr arbeiten’ wird uns in
Deutschland nicht weiterbringen.
Wir sollten wieder uber ,Leistung’
nachdenken, bevor wir uns tber
langere Arbeitszeiten aufregen.
Wenn wir Leistung wollen,

dann besteht zuerst der

Anspruch, all das

wegzulassen, was

der Kunde nicht
bezahlen mochte.”

©

REINHOREN!

www.staufen.ag/podcast

Podcast mit Frank Krause unter:
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Uber MAN Truck & Bus SE

MAN Truck & Bus SE ist einer der fihren-
den europadischen Nutzfahrzeughersteller
und Anbieter von Transportlésungen mit
zuletzt jahrlich rund 14,8 Milliarden Euro
Umsatz. Das Produktportfolio umfasst
Transporter, Lkw, Busse, Diesel- und Gas-
motoren sowie Dienstleistungen rund um
Personenbeférderung und Gutertransport.
MAN Truck & Bus SE beschaftigt weltweit
ca. 33 000 Mitarbeitende.
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Ein Pilotprojekt bei MAN Truck & Bus bricht mit
alten Mustern und setzt neue MaBstabe. Unter-
stiitzt von Staufen, part of Accenture, verabschie-
det sich der Hersteller am Standort Salzgitter von
der klassischen Problemldsung in Fachsilos. Statt-
dessen setzen interdisziplindre Teams in Eigen-
verantwortung téaglich konkrete Verbesserungen
um. Dennis Wrobel, Abteilungsleiter Achsmontage
MAN & Scania, erzahlt im Interview, wie dieser
Wandel zu 15 Prozent mehr Output, Einsparungen
im sechsstelligen Bereich und einer neuen Kultur
der Verantwortung gefiihrt hat.

Herr Wrobel, welche Herausforderungen haben

Sie dazu bewogen, auf agile Entwicklungs-

teams zu setzen?

Eine unserer Montagelinien erreichte nicht stabil die
notwendige, geplante Ausbringungsleistung. Trotz
zahlreicher Analysen in den Fachabteilungen blieb
das Problem ungel@st - jeder hatte eine andere
Erklarung, aber keine funktionierende Lésung. Die
Linie lieferte weiter nicht den Kundenbedarf, was
wiederum zu Sonderschichten und Unruhe fihrte.
Parallel dazu kampften wir nach der Inbetriebnahme
einer neuen automatisierten Montageanlage mit der
Qualitat. In beiden Fallen waren die Verantwortlich-
keiten oft unklar, eine frustrierende Situation ftr alle
Beteiligten.
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DENNIS WROBEL
Leitung Achsmontage
MAN Truck & Bus SE

Uber die Person

Dennis Wrobel ist am Standort Salzgitter
Abteilungsleiter Achsmontage. Der diplomierte
Maschinenbauingenieur ist seit mehr als

20 Jahren fur MAN Truck & Bus tatig (u. a. in
internationalen Projekten). Leadership Ma-
nagement und Lean Transformation bilden das
Fundament seiner taglichen Arbeit und auch
auBerhalb. Um das Thema ganzheitliches
Produktionssystem zu fordern, engagiert er
sichim VDI.
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AGILE TEAMS BEI MAN TRUCK & BUS

Sie hatten also eher ein Umsetzungs- denn ein

Erkenntnisproblem?

Richtig, daher entschieden wir uns gegen einen klassischen
kaskadenbasierten Loésungsansatz und flr agile Problemldsungs-
teams. Wir bildeten also kleine, interdisziplinare Teams - immer
mit mindestens einem Meister vom Shopfloor als Teammitglied -
und gaben ihnen jeweils ein klares Problem, das sie eigenstandig
|6sen sollten. Bis auf die Ansage, die dafur taglich frei gehaltenen
Zeitfenster auch wirklich zu nutzen, hatten die Teams grof3e Frei-
raume und kaum methodische Vorgaben, um an den Losungen
zu arbeiten. In wochentlichen 15-minutigen Stand-ups diskutier-
ten wir dann mit allen Teammoderatoren die jeweiligen Ergebnis-
se und Fortschritte. Das war hocheffektiv und unburokratisch.

Wie konnte verhindert werden, dass die Teams
nur an Symptomen arbeiteten, statt nachhaltige
Losungen zu finden?

Unser Prinzip war einfach, aber effektiv: ein Problem, eine Ma3-
nahme. Erst wenn wir eine umgesetzte MalBnahme ausgewertet
hatten und es funktionierte, setzten wir eine weitere MaRnahme
um. Diese Erfolgserlebnisse haben das Team immer wieder mo-
tiviert. Entscheidend war auch die Nutzung der A3-Methode zur
strukturierten Problemldsung. Es hat zwar eine Weile gedauert,
bis alle Kolleginnen und Kollegen das Konzept verinnerlicht hat-
ten, aber dann wurde sehr konzentriert gearbeitet. Wir forderten
bewusst den Mut zum Experimentieren - mit klaren Leitplanken:
Sicherheit, Qualitat und Lieferperformance durften nicht ge-
fahrdet werden. Bei Misserfolgen wurde nicht das Management,
sondern das Team selbst aktiv, hinterfragte MaBnahmen, passte
sie an oder verwarf sie.

Gab es bei so viel Verdnderung gar keinen Widerstand?

Erstaunlicherweise kaum. Viele waren erleichtert, endlich kon-
kret etwas verandern zu kénnen. Entscheidend war, ihnen taglich
einen definierten, ungestérten Freiraum zur Problemldsung zu
geben - und gleichzeitig immer Ansprechpersonen zur Unterstut-
zung bereitzuhalten.

Was waren die greifbarsten Erfolge?

Wir haben die agilen Problemlésungsteams in der Achsenpro-
duktion eingesetzt. Dort ist der Output einer Montagelinie stabil
um 15 Prozent gestiegen. Damit ist die Fertigung wesentlich
effizienter geworden. Ebenso positiv ist, dass wir eine bessere
Planbarkeit erreicht haben. Produktionsschwankungen und St6-
rungen konnten eliminiert werden. Naturlich gibt es vereinzelt
noch Liicken, aber es herrscht viel mehr Stabilitat, Vertrauen und
Ruhe im Team. In einem anderen Fall konnten wir durch agile
Teamarbeit eine komplette Linie innerhalb von vier Monaten
verlagern - ohne vorher Budget und Weg zu kennen. Am Ende

haben wir hier eine Einsparung von rund 250.000 Euro pro Jahr
erzielt und die Durchlaufzeit des Produkts um acht Stunden
verkirzt. In einem dritten Fall wurde durch eine A3-Analyse ein
Konstruktionsfehler aufgedeckt, der zuvor immer wieder fur Still-
stande gesorgt hatte.

Welche Rolle nehmen Sie selbst heute als
Fihrungskraft ein und welche Learnings nehmen
Sie aus dem Projekt mit?

Ich gebe den Rahmen vor, nicht die Losung. Meine Aufgabe ist
es, wochentlich mit den Teamleitern zu sprechen, zuzuhéren, die
richtigen Fragen zu stellen und Unterstutzung anzubieten - mehr
braucht es oft nicht. Die Teams agieren inzwischen selbst-
bewusst, arbeiten fokussiert und eskalieren nur, wenn es wirklich
notig ist. Die wichtigste Erkenntnis: Gute Leute I6sen Probleme,
wenn man sie lasst. Jeder hat ein natUrliches Interesse daran,
Herausforderungen zu meistern - denn Misserfolge und ungelos-
te Probleme nerven jeden. Scheitern muss erlaubt sein, solange
man daraus lernt. Die Basis dafur ist Vertrauen in die Mitarbei-
tenden. Und vielleicht das Faszinierendste: Sobald Teams Erfolge
erlebt haben, sind sie hungrig auf den nachsten Schritt.

LEARNING:

Was konnen andere Unternehmen von diesem
Projekt lernen?

1. Ein klar definiertes Problem ist der halbe Weg zur L6-
sung. Nehmen Sie sich Zeit, um herauszufinden, worum
es wirklich geht - diese Prazision zahlt sich aus.

2. Investieren Sie Zeit und seien Sie ein verlasslicher An-
sprechpartner. Signalisieren Sie, dass Sie fir das Thema
immer erreichbar sind - wie Uber ein ,rotes Telefon”.
Machen Sie deutlich: ,Wenn ihr nicht weiterkommt, bin
ich da und wir besprechen gemeinsam die nachsten
Schritte.” Sich fur die Problemlésung Zeit zu nehmen, ist
keine Verschwendung, sondern eine Investition.

3. Akzeptieren Sie, dass Scheitern eine Option ist. Dazu
gehort auch das Vertrauen ins Team: Wer loslassen
kann, bekommt mehr zurtick. Die wahren Experten und
Expertinnen arbeiten auf dem Shopfloor - man muss sie
nur machen lassen. B
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MARCO PETT
Senior Expert
Staufen, part of Accenture

+Es geht nicht darum, immer die Losung
sofort parat zu haben. Entscheidend
ist, dem Team Zeit, Raum und Vertrauen
zu geben. Einen stabilen Rahmen, in dem
experimentiert und gearbeitet werden kann.
Genau das hat Dennis Wrobel gemeinsam
mit seinem Team vorbildlich verwirklicht:
Leitplanken setzen und den Mitarbeitenden
Luft fur ihre Losungen lassen.”
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In Kiirze

Die Maschinenfabrik Handtmann hat
eine hochmoderne Montagehalle rea-
lisiert. Im Rahmen eines umfassenden
| 3 Strukturprojekts wurde eine getaktete
jddddd ] T 8 { FlieRmontage mit vorgelagerter Vor-

: | montage eingefuhrt, unterstutzt durch
digitale Systeme und ergonomisch
optimierte Arbeitsplatze. Die neue
Halle steht fur Effizienz, Flexibilitat und
kurze Lieferzeiten. Sie ist ein klares
Bekenntnis zum Standort Biberach und
zur kontinuierlichen Weiterentwicklung
der Handtmann Gruppe.

handtmann

ldeen mit Zukunft. .
=

q -.,g s
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HANDTMANN: PRODUKTION NEU DENKEN

Handtmann Processing stellt die Weichen auf Wachstum und implementierte gemeinsam mit Staufen,

part of Accenture, und der KNOLL Maschinenbau GmbH hochmoderne Montageprozesse in einer eigens dafiir
errichteten Montagehalle. Als fiihrender Hersteller von Prozesstechnik fiir die Lebensmittelverarbeitung
bietet Handtmann Processing modulare, prozessiibergreifende Linienldsungen von der Produktvorbereitung
bis zu Schnittstellen fiir Verpackungslésungen. Mit zahlreichen Vertriebsgesellschaften und Vertriebs- und
Servicepartnern ist der Unternehmensbereich global in tGiber 100 Landern vertreten und lber strategische

Partnerschaften flaichendeckend vernetzt.

Nun hat Handtmann Processing mit einem der grof3ten Transfor-
mationsprojekte der jungeren Unternehmensgeschichte seine Pro-
duktionskapazitaten erweitert und ein neues Kapitel industrieller
Exzellenz aufgeschlagen. Gemeinsam mit Staufen und der KNOLL
Maschinenbau GmbH entstanden neue Montagestrukturen in
einer neuen Montagehalle, die nicht nur modernsten technischen
Anspruchen genlgt, sondern auch fir eine konsequente Unterneh-
mensausrichtung auf Zukunft und Wachstum steht.

Ein Anfang mit Weitblick

Handtmann Processing entwickelt und baut am Stammsitz in
Biberach Systeme zum Fullen und Portionieren unterschiedlichster
Nahrungsmittel - von Wurst Gber Backwaren bis zu Tiernahrung.
Das Unternehmen liefert Losungen fur Handwerksbetriebe ebenso
wie vollautomatisierte Anlagen fur die Industrie. Wichtig ist Produk-
tionsleiter Georg Briegel die Linien- und Prozesskompetenz sowie
die individuelle Anpassung Gber ein modulares Baukastensystem.
Das Werk in Biberach wurde 2000 errichtet und stetig erweitert,

»unser bisheriges Montagesystem
stiel3 an seine Grenzen.

Mit dem neuen Taktprinzip
konnen wir die Ablaufe standar-
disieren, flexibel anpassen

und gleichzeitig die Effizienz
deutlich steigern.”

GEORG BRIEGEL

Produktionsleiter
Albert Handtmann Maschinenfabrik GmbH & Co. KG
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zuletzt mit der neuen Montagehalle fur Vakuumftller, die Handt-
mann seit 1966 entwickelt. Diese Maschinen férdern und portionie-
ren pastése Massen grammgenau und fungieren als Basismodule
in ganzheitlichen Produktionsprozessen. 14 Modelle stehen zur
Auswabhl, die tber Standard- und Sonderoptionen individuell konfi-
gurierbar sind.

Im Rahmen einer umfassenden Werksstrukturplanung gemeinsam
mit der Unternehmensberatung Staufen wurde ein ganzheitliches
Standortanalyse- und Strukturprojekt initiiert. Es bildet den Grund-
stein fur eine Fertigungsarchitektur, die Lean-Prinzipien konse-
quent umsetzt und gleichzeitig Raum fur Skalierbarkeit bietet.

Uber Handtmann

Die Unternehmensgruppe Handtmann ist ein weltweit

tatiges Technologieunternehmen der verarbeitenden
Industrie. Dezentral organisiert, gliedert sich das
Unternehmen in sechs Geschaftsbereiche. Der Bereich
Processing ist einer davon und beschaftigt rund

1.650 der insgesamt 4.700 Mitarbeitenden. Im Jahr
2024 erwirtschaftete der Konzern einen Umsatz von
1,3 Milliarden Euro.




OPERATIONAL EXCELLENCE

HANDTMANN: PRODUKTION NEU DENKEN

,Ohne grundlegende Veranderungen in unseren Prozessen und
Strukturen hatten wir unsere Marktfihrerschaft nicht weiter aus-
bauen kénnen”, sagt CTO/COO Dr. Mark Betzold. ,Ein Basisbau-
stein der Veranderung ist die Einfuhrung der Taktmontage und
der damit verbundene Bau der neuen Montagehalle flir unsere
Fallmaschinen.”

Taktvoll in die Zukunft

Mit der Genehmigung der neuen Halle einher ging die Chance,

den Montageprozess komplett neu zu denken. Ein Projektteam er-
arbeitete ein Konzept, das auf einer durchgetakteten FlieBmontage
beruht und Variantenvielfalt ermdglicht.

Das Ergebnis: Strukturierte Arbeitstakte, erganzt durch vorgela-
gerte Vormontagen, erlauben nun eine planbare, hochproduktive
Montage mit kurzen Durchlaufzeiten. Modernste Férdertechnik

und eine durchdachte Bereitstellung aller notwendigen Komponen-

ten sorgen fiur ergonomisches Arbeiten und hohe Wertschépfung.
LUnser bisheriges Montagesystem stiel3 an seine Grenzen", erklart
Produktionsleiter Georg Briegel. ,Mit dem neuen Taktprinzip
konnen wir die Ablaufe standardisieren, flexibel anpassen und
gleichzeitig die Effizienz deutlich steigern.”

Setwagen statt Suchspiel

Kern der neuen Montagelogik ist das sogenannte Setwagenkon-
zept. Jeder Montageauftrag wird von einem individuell bestlickten
Wagen begleitet, auf dem die notwendigen Bauteile bereitliegen.
Das reduziert Wegezeiten, beugt Fehlern vor und sorgt fir Klarheit
an jedem Arbeitsplatz. ,Fehlteile? Gibt es bei uns nicht mehr”,
versichert Montageleiter Alexander Zinnecker. Ein besonderes
Augenmerk galt der ergonomischen Gestaltung der Arbeitsplatze

yDie Investition starkt unsere
Wettbewerbsfahigkeit, sichert
Arbeitsplatze und eroffnet
neue Perspektiven. Dank der
erweiterten Kapazitaten
und moderner Intralogistik
konnen wir die Forderun-
gen unserer Kunden noch
besser erfiillen.“

DR. MARK BETZOLD

CTO, Albert Handtmann
Maschinenfabrik GmbH & Co. KG




Das Team des Handtmann-Projekts (von links): jﬁRGEN ENDRES, Partner, Staufen, part of Accenture | MARTIN KOSLOWSKI,
Senior Expert, Staufen, part of Accenture | DR. MARK BETZOLD, CTO, Albert Handtmann Maschinenfabrik GmbH & Co. KG |
GEORG BRIEGEL, Produktionsleiter, Albert Handtmann Maschinenfabrik GmbH & Co. KG | ALEXANDER ZINNECKER,
Montageleiter, Albert Handtmann Maschinenfabrik GmbH & Co. KG | MICHAEL HAHN, Partner, Staufen, part of Accenture

und der Integration digitaler Rickmeldesysteme (BDE). RFID-Chips
speichern die Auftragsdaten und sind an allen Stationen ausles-
bar. Dadurch ist Kontrolle und Transparenz bei jedem einzelnen
Montageschritt gegeben. Das erleichtert laut Alexander Zinnecker
die Arbeit enorm: ,Die Mitarbeitenden verschwenden keine Zeit
mehr mit Suchen und Warten, was den gesamten Arbeitsprozess
entspannt.”

Ein Projekt mit Strahlkraft

Die neue Halle verfugt Gber zwei Einzellinien mit jeweils funf Takten
und eine Doppellinie mit vier Takten, die als Puffer fur Produktions-
spitzen oder neue Produkte dient. Dank der modularen Bauweise
lassen sich Linien unkompliziert umbauen oder erweitern - ein
entscheidender Vorteil in einem dynamischen Marktumfeld.

Neben der Technik ist es aber vor allem die neue Prozessstruktur,
die Uberzeugt. Jede Station hat definierte Inhalte, Abweichungen
werden sofort sichtbar. Rickmeldesysteme ermdglichen Echtzeit-
Transparenz im Fertigungsstatus und speisen Informationen direkt
in den QS-Regelkreis ein. Staufen-Berater Martin Koslowski betont:
,Die Disziplin, die durch die Taktung entsteht, schafft Klarheit,
reduziert Verschwendung und erhéht die Qualitat.”
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CTO/COO Dr. Mark Betzold bringt es auf den Punkt:

,Die Investition starkt unsere Wettbewerbsfahigkeit, sichert
Arbeitsplatze und erdffnet neue Perspektiven. Dank der erwei-
terten Kapazitaten und moderner Intralogistik kénnen wir die
Forderungen unserer Kunden noch besser erfillen: hohe Quali-
tatsstandards mit kurzen Lieferzeiten und hoher Verfugbarkeit. Die
neue Montagehalle ist auch ein klares Bekenntnis zum Standort
Biberach und ein Signal an Kunden, Mitarbeitende und den Markt:
Handtmann ist bereit fur die Zukunft.” ll

* GILT FUR DIE UNTERNEHMENSGRUPPE



OPERATIONAL EXCELLENCE

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT BEI BOSCH

Technik fiirs Leben

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT BEI BOSCH:

-Prozesse
eren
noptung”

End-to-Enc
maxim
die Wertsc

Uber BOSCH

Die Bosch-Gruppe ist ein international fihrendes
Technologie- und Dienstleistungsunternehmen
mit weltweit rund 417.900 Mitarbeitenden 1| [
(Stand: 31.12.2024). Sie erwirtschaftete im Ge- |
schaftsjahr 2024 nach vorlaufigen Zahlen einen

Umsatz von 90,5 Milliarden Euro. Die Geschafts-

aktivitaten gliedern sich in die Unternehmensbe-

reiche Mobility, Industrial Technology, Consumer

Goods sowie Energy and Building Technology.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT BEI BOSCH .

Was tun, wenn Stérungen globaler Lieferketten drohen und
Kunden rund um den Globus auf Nachschub angewiesen
sind? Die Antwort von Bosch: Echtzeittransparenz, Frih-
warnsysteme und ausgebildete Task Forces helfen, Krisen-
situationen vorzubeugen und zu bewaltigen. Dr. Arne Flemming,
Leiter Supply Chain Management bei Bosch, erklart im
Interview, wie das Unternehmen mithilfe der Digitalisierung
seine Lieferketten steuert und aktuellen Herausforderungen
begegnet.

Herr Dr. Flemming, wie hat sich die Bedeutung des

Supply Chain Management in den vergangenen Jahren

verandert?

Globale Marktengpdsse und vor allem die Coronapandemie haben
gezeigt, dass stabile Lieferketten die Basis fur eine funktionieren-
de Wirtschaft sind. Flr Bosch gilt daher schon immer, sich auch

im Supply Chain Management frihzeitig auf neue Entwicklun-

gen im Welthandel und mdogliche Stérungen von Zulieferketten
einzustellen. Dabei geht es um eine Strategie, die in der Lage

ist, zwischen Leistung und Kosten zu balancieren. Ziel ist es, fur
unsere weltweiten Werke und Kunden eine hohe Verfugbarkeit von
Komponenten, Rohstoffen und Produkten sicherzustellen. Und das
zu wettbewerbsfahigen Kosten. Damit leistet unser Supply Chain
Management seinen Beitrag zur Robustheit globaler Lieferketten.

Wo setzen Sie konkret an, um Ihre Supply Chain

zu optimieren?

Bosch hat heute bereits einen hohen Digitalisierungsgrad in seinen
Lieferketten, um in Echtzeit Transparenz Gber Bestande und Be-
darfe zu erhalten - von der Beschaffung Uber die Fertigung bis zum
Kunden. Dadurch sichern wir uns stetige Effizienzsteigerungen,
etwa aus Netzwerkeffekten und dem intelligenten Einsatz von
Ressourcen. Zudem starken wir regionale Lieferkettenfunktionen,
da wir eine ,Local for Local“-Strategie verfolgen - wir fertigen dort,
wo unsere Kunden sind. Das verkulrzt und stabilisiert Lieferketten,
auch wenn wir dadurch im globalen Verbund mehr Komplexitat
handhaben mussen.

IIN3IT732X3 TVYNOILVY3IdO

DR. ARNE FLEMMING
Leiter Supply Chain Management
Bosch

Uber die Person

Dr. Arne Flemming verantwortet die Liefer-
kettensteuerung der Bosch-Gruppe mit
weltweit rund 32.000 Mitarbeitenden in den
Teilbereichen Einkauf und Logistik.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT BEI BOSCH

Echtzeitdaten und digitale Steuerungsmechanismen

werden immer wichtiger. Erkldren Sie uns bitte das

Konzept der ,Digital Control Tower" bei Bosch?

Solide und qualitativ hochwertige Daten sind auch fur uns die
Grundlage einer vorausschauenden Lieferkettensteuerung.

Dazu bilden wir unsere Supply-Chain-Daten nahezu in Echtzeit in
einem zentralen Datenpool ab, der von verschiedenen Geschafts-
bereichen genutzt wird. Um die Daten richtig zu interpretieren,
haben wir sogenannte Digital Control Towers, in denen geschulte
Experten und Expertinnen datenbasierte Entscheidungen treffen
und komplexe Zusammenhange erkennen. Mit rund 225 Werken
weltweit und Lieferbeziehungen in gut 60 Landern ist im Falle von
globalen Stérungen oder Marktengpassen eine Ubergreifende
Steuerung unerlasslich. Ein Beispiel: Bei Blockaden eines Seewegs
kénnen wir mittels Echtzeitdaten schnell und effizient reagieren,
indem wir etwa alternative Lieferanten oder Ausweichrouten
finden.

Wie stellen Sie sicher, dass Ihr Netzwerk aus rund
35.500 Lieferanten und Logistikpartnern mit Ihrer
Datenstrategie Schritt halt?

Die Transparenz Uber Echtzeitdaten von Lieferanten und Trans-
portdienstleistern sind grundsatzlich fur alle Beteiligten ein Wett-
bewerbsvorteil. Als globales Unternehmen mit einem Einkaufs-
volumen von etwa 50 Milliarden Euro im Jahr sind wir ein wichtiger
Partner fur unsere Lieferanten. Zugleich sind wir durch unsere
Technologiekompetenz in der Lage, Marktstandards mit voran-
zubringen, um eine einheitliche und verldssliche Datenbasis zu
schaffen. Aktuell geht es zum Beispiel bei Schiffsverkehrsdaten um
die genaue Berechnung von Ankunftszeiten. Unter allen Akteuren
wirken wir dazu auf eine engere Verzahnung hin.

o1

B L

»HEin vorausschauendes Supply
Chain Risk Management erlaubt
es, auf Risiken frihzeitig zu re-
agieren. Dazu braucht es vor
allem Transparenz iiber Be-
stande in Echtzeit und einen
partnerschaftlichen Umgang
aller Beteiligten einer Liefer-
kette — vom Lieferanten bis
zum Kunden.”

PASCAL KOLB
Principal, Staufen, part of Accenture
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Welche Rolle spielt kiinstliche Intelligenz in IThrer
Strategie?

Mittlerweile steckt Kl in jedem Produkt von Bosch oder hat bei sei-
ner Herstellung mitgewirkt. Daher nutzen wir unsere KI-Kompetenz
im Unternehmen auch fir Einkauf und Logistik. Zum Beispiel hilft
uns Kl etwa in Lieferanten-Hotlines zur Spracherkennung oder im
Qualitatswesen bei der Extraktion von Daten aus Zeichnungen und
Spezifikationen. Dartiber hinaus testen wir regelmaRig vielfaltige
Einsatzmoglichkeiten von KI - zum Beispiel fir Volumenprognosen
oder fUr automatisierte Vertragsanalysen. Fir mich bleibt bei aller
Innovation allerdings der Mensch entscheidend: Wir brauchen
Expertinnen und Experten, die Kl verstehen und sinnvoll einsetzen.

Was sind die drei zentralen Faktoren fiir ein resilientes

Supply Chain Network?

Flr ein vorausschauendes Supply Chain Risk Management zahlt
erstens die Transparenz. Echtzeitdaten und Frihwarnsysteme
helfen, auf Risiken friihzeitig reagieren zu kdnnen. Zweitens ist
Flexibilitat wichtig, um mit alternativen Lieferwegen und Lieferan-
ten Uber ausreichend Ausweichméglichkeiten zu verfligen. Drittens

o1

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT BEI BOSCH

ist eine eng zusammenarbeitende Organisation aus Einkauf und
Logistik entscheidend. Engpasse lassen sich dann schnell meistern,
wenn datenbasierte Entscheidungen durch Task Forces auf globa-
ler, regionaler und lokaler Ebene effektiv umgesetzt werden.

Wie gehen Sie mit Silodenken um? Gerade im Supply

Chain Management miissen sehr unterschiedliche

Bereiche eingebunden werden.

Wir kénnen es uns nicht leisten, in Silos zu denken. Ein gemein-
schaftliches Verstandnis vom Supply Chain Management sorgt bei
Bosch fur ein erfolgreiches Teamspiel der Teilfunktionen Einkauf
und Logistik. Die Ubergreifende Zusammenarbeit ergibt sich be-
reits aus unserem Ansatz, Logistik und Einkauf in End-to-End-Pro-
zessen umzusetzen. Das maximiert die Wertschépfung. Daneben
ist es aber genauso wichtig, die fachliche Expertise der jeweiligen
Teilfunktionen immer weiter auszubauen. Dafur gibt es Experten-
Communitys, die sich intensiv austauschen, sich untereinander
helfen und gegenseitig von ihren Erfahrungen profitieren. Und das
funktioniert sehr gut, gerade weil wir sie nicht alle zu einer grol3en
Supply Chain Community verschmelzen. &
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ACCENTURE: ,WER GLOBAL HANDELT, MUSS AUCH GLOBAL DENKEN"

Zolle beeinflussen nicht nur die Importkosten, sondern greifen auch tief in globale
Wertschopfungsketten ein. Um langfristige Resilienz und Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern, sollte Zollmanagement als strategischer Erfolgsfaktor begriffen werden -

moderne KlI-Lésungen inklusive.

Als US-Prasident Donald Trump am 2. April 2025 seine ,Libera-
tion Day Tariffs” verkindete, 16ste das an den Borsen weltweit
heftige Reaktionen aus, wie es sie seit Jahren nicht mehr gege-
ben hatte. Dennoch muss man ehrlicherweise sagen, dass auch
schon seine Vorganger im Weien Haus das Thema Zolle immer
wieder nutzten, um damit Politik zu machen. Daneben gibt es
aber immer noch weiterreichende bilaterale Freihandelsabkom-
men wie etwa den fortschreitenden Mercosur-Prozess zwischen
der EU und den siidamerikanischen Staaten.

,Die Situation ist extrem dynamisch”, sagt Christoph Tobler,
Managing Director im Bereich Supply Chain & Operations bei
Accenture. Der Experte fUr strategisches Zollmanagement be-
obachtet, dass die Themen ,Customs & Duty” in vielen Unter-
nehmen noch immer isoliert betrachtet werden - eine Sicht-
weise, die zu kurz greift. ,Zolloptimierung wird oft lokal gelost,
wer jedoch global handelt, muss auch global denken”, betont
Tobler. Er rat Unternehmen deshalb, ihr Zollmanagement unter
strategischen Gesichtspunkten auszurichten und internationale
Waren- und Wertflisse ganzheitlich zu verstehen, um Potenziale
zu identifizieren und sie aktiv zu steuern.

Viele Unternehmen im Zoll-Blindflug

Dafur sind vier wesentliche Informationen erforderlich: Zunachst
muss Transparenz Uber die globalen Warenflisse hergestellt
werden. Ein weiterer essenzieller Datenpunkt ist der Wert der
Glter, also der Customs Value. Des Weiteren ist der Ursprung
eines Gutes (was haufig nicht mit dem Ort Ubereinstimmt, von
dem aus es verschifft wurde) entscheidend. SchlieBlich ist die ge-
naue Spezifikation erforderlich: Um welches Gut handelt es sich
und welche Zolltarifnummer ist ihm zugeordnet? Diese Trans-
parenz ist die Basis dafur, mit verschiedenen Szenarien umgehen
zu kénnen und mogliches Optimierungspotenzial auszuloten.

Die Realitat sieht jedoch erntichternd aus: Bei einer Supply-
Chain-Konferenz jungst in Zurich kannten von 130 anwesenden
FUhrungskraften nur drei den globalen Annual Duty Spend
ihres Unternehmens. ,Dabei handelte es sich um international
agierende Firmen, flr die dieses Thema absolut relevant ist”,
erldutert Tobler.

Annual Duty Spend: die jahrlichen Gesamtausgaben
eines Unternehmens fir Zélle weltweit. Eine transparente
Erfassung ist die Grundlage fur die Optimierung und stra-
tegische Steuerung der internationalen Supply Chain.

Uber die Person

Christoph Tobler arbeitet als Managing
Director im Bereich Supply Chain & Ope-
rations bei Accenture. Er ist Experte fur
strategisches Zollmanagement, Zolltrans-
parenz sowie digitale Losungen fur globale
Handelsprozesse.

CHRISTOPH TOBLER
Managing Director

Accenture
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ACCENTURE: ,WER GLOBAL HANDELT, MUSS AUCH GLOBAL DENKEN"

~Zolltransparenz ist keine operative Pflicht,
sondern ein strategischer Vorteil. Oft ent-
scheidet der Ursprung uber den wirtschaftlichen
Erfolg eines Produkts mehr noch als der Einkaufs-

preis der Rohmaterialien.“

Zolle schon im Produktdesign mitdenken

Angesichts wachsender geopolitischer Unsicherheiten empfiehlt
Tobler, Zollaspekte bei kinftigen Entscheidungen zur Standort-
wahl, zur Lieferantenauswahl und zum Produktdesign starker zu
bertcksichtigen. ,Ein Produkt kann so gestaltet werden, dass es
von niedrigeren Zollsatzen profitiert oder sogar unter ein Frei-
handelsabkommen fallt. Das senkt die Kosten dauerhaft.”

Gerade in Branchen mit niedrigen Margen wie der Automobil-
industrie ist diese Denkweise bereits weit verbreitet. In anderen
Sektoren wie den Life Sciences oder der Chemieindustrie beginnt
ein Umdenken hingegen erst. Dort fuhren komplexe Ursprungs-
regeln, regionale Veredelungsschritte oder Lieferkettenverla-
gerungen zu zusatzlicher Komplexitat. Neue Mdéglichkeiten der
Nachverfolgung und Analyse - von reinen Compliance-Platt-
formen bis zu Kl-gestutzten Optimierungssystemen - eréffnen
jedoch neue Gestaltungsraume.

Es lohnt sich, diese Moglichkeiten auszuloten, denn die finanziel-
len Hebel sind betrachtlich. Unternehmen kénnten beim Einkauf
unter Einbeziehung von Zolliberlegungen bis zu 20 Prozent spa-
ren. In Bereichen wie Produktion oder Entwicklung sind derartige
Kosteneinsparungen deutlich schwieriger zu erzielen. Experte
Tobler schlagt eine moderne Zoll-IT-Architektur vor, die sich aus
drei aufeinander aufbauenden Schichten zusammensetzt:

1. Transaktionale Abwicklung:

Klassische Plattformen wie z. B. von SAP oder Oracle prifen
Transaktionen auf Compliance-Aspekte und wickeln operative
Zollprozesse ab. Dies ist in den meisten Unternehmen bereits
seit Langem Standard. Eine grundlegende Funktion dieser
Systeme ist beispielsweise: ,Darf Produkt A Uberhaupt an den
Empfanger B geschickt werden oder handelt es sich um eine
sanktionierte Partei?”
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2. Kl-gestuitzte Datenintegration:

Die Daten groBBer Unternehmen sind haufig an verschiedenen
Standorten und in unterschiedlichen Formaten gespeichert.
Moderne KlI-Lésungen kénnen die Daten zur Auswertung zusam-
menfassen und externe Entwicklungen einflieBen lassen. Dazu
Tobler: ,Informationen aus den verschiedensten Quellen werden
extrahiert, validiert und in strukturierter Form fir Analysezwecke
zur Verfluigung gestellt.”

3. Szenario-Modellierung:

Bei diesem Schritt werden strategische Mehrwerte geschaffen,
indem groBe Datenmengen und verschiedenste Faktoren mo-
delliert werden, um Optimierungspotenziale und Méglichkeiten
aufzuzeigen.

Fur die Transformation zu einem strategischen Zollmanagement
sind neue Kompetenzen erforderlich. Eine moderne Trade-Funk-
tion muss proaktiv sein und bereits in das Supply-Chain-Design
integriert werden. Urspringlich war die Trade-Funktion sehr re-
aktiv. Die Experten im Unternehmen wurden nur hinzugezogen,
wenn noch etwas unklar war. Heute gilt laut Accenture-Manager
Tobler: ,Der Einkaufspreis eines Rohmaterials ist unter Um-
standen nicht mehr alleinig entscheidend fur eine Einkaufsent-
scheidung. Es kann sogar das nachstteurere Rohmaterial gewahlt
werden, wenn der Ursprung so gewahlt wird, dass von einem
Freihandelsabkommen profitiert werden kann.”

Fazit

Ein strategisch integriertes Zollmanagement starkt nicht
nur die Lieferketten, sondern schafft auch nachhaltige
Resilienz in einer Welt, in der sich die Handelsbedingun-
gen von Quartal zu Quartal - teilweise sogar Uber Nacht
- andern kénnen. Diese Transparenzoffensive sollte in
Kombination mit der aktuellen Welle an Kl-Use-Cases
angegangen werden. Oft kann sie sogar auf bereits vor-
handene IT-Umgebungen aufgesetzt werden. Erforder-
lich ist eine gezielte Kompetenzentwicklung, beispiels-
weise durch spezialisierte Schulungen. Die aktuelle Zeit
der Unsicherheit sollte fiir den Aufbau der notwendigen
Transparenz genutzt werden. Bl
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In Kiirze

Top-Fuhrungskrafte fallen nicht vom Himmel,
kénnen sich aber in kurzer Zeit nachhaltig auf
ein sehr viel héheres Niveau entwickeln. Das
lohnt sich nicht nur fur Fuhrungskrafte, son-
dern auch fur den Arbeitgeber, der seine Wett-
bewerbsfahigkeit durch eine hohere Produktivi-
tat steigern mochte. Die Geschichte von ELESTA
zeigt, wie Coaching wenige im Team systema-
tisch dazu befdhigt, die gesamte Organisation

auf eine neue Entwicklungsstufe zu heben.
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SEBASTIAN SCHIEMENZ
Head of Strategic
Organizational Development
ELESTA GmbH

TONI WALSER
Head of Production Relays
ELESTA GmbH

MARCEL METTLER
CEO
ELESTA GmbH

AMIRE DESTANI
Production Team Leader
ELESTA GmbH

Wie ELESTA mit kennzahlenorientiertem Coaching die Leistungsfahigkeit des Fiihrungs-
teams in der Relais-Abteilung erhéht, die Verbesserungsaktivitaten steigert und dadurch

die Produktivitat um 6 Prozent nach oben schraubt.

Acht Fihrungspersonen und Multiplikatoren erhalten ein
Shopfloor Management-Coaching (SFM-Coaching). Am Ende ver-
wandelt sich ein ohnehin schon fortschrittliches Unternehmen
in eine Mitdenker- und Macherorganisation sondergleichen und
schafft es dadurch unter anderem, die Produktivitat um

6 Prozent zu steigern. Eine geringe Investition, wenn man das
Ergebnis bedenkt. Doch beginnen wir am besten von vorne.

Starten wir im Innersten von ELESTA: bei der Unternehmens-
DNS. Denn dort finden wir die Keimzelle, die diese Erfolgs-
geschichte moglich macht - das ELESTA-Selbstverstandnis von
Lean Management und die besondere Rolle der Mitarbeitenden:
,Wir haben eine sehr hohe ,Just do it'-Mentalitat. Wir hinterfra-
gen sehr viel und wollen immer besser werden. Fir uns ist Lean
kein Projekt, es ist Teil unserer Kultur. Unsere Mitarbeitenden
spielen dabei eine Schlusselrolle. Denn jeder und jede Einzelne
im Unternehmen darf - und soll - ein selbststandiger Mitdenker
und Verbesserer sein. Dafur schaffen wir den nétigen Raum®,
erklart Sebastian Schiemenz, Head of Strategic Organizational
Development bei ELESTA.

Um diesen Raum weiter zu verbessern, schlug Toni Walser,
Head of Production Relays, dem ELESTA-CEO Marcel Mettler
2023 vor, ein SFM-Coaching durchzufiihren. Warum gerade
Coaching? Der damals neu ins Unternehmen gekommene

Toni Walser hatte vor seiner Zeit bei ELESTA bereits Erfahrungen
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mit Fihrungskrafte-Coachings gesammelt. Seine Argumentation
Uberzeugte: ,Naturlich kann ich meine Fihrungskrafte tagelang
in externe Trainings schicken. Aber in dieser Zeit sind sie nicht
hier bei ihrem Team und der Nutzen ist viel geringer. Es ist eine
grol3e Herausforderung, das Erlernte ohne Coach effektiv und
nachhaltig umzusetzen.”

Dominik Buhlmann, einer unserer Senior Experts aus der
Schweiz, entwickelte daraufhin ein speziell auf das Team bei
ELESTA zugeschnittenes Coaching-Konzept. Im Kern ging es
darum, die Fihrungskrafte systematisch zu befahigen, eigenver-
antwortliches Handeln der Mitarbeitenden zu férdern und zu
fordern. Weiter galt es, das Team darin zu unterstitzen, klarere
Strukturen einzufUhren und die bestehende Verbesserungs-
kultur auf die Optimierung der eigenen Shopfloor-Kennzahlen
auszurichten.

Um das zu ermdglichen, mussten die Fihrungskrafte sich in-
tensiv mit sich selbst, ihren aktuellen Prozessen und Strukturen
sowie ihrer Kommunikation auseinandersetzen. Denn je klarer
alles ist, desto effizienter ist die Produktion und umso besser
kénnen alle auf ungeplante Ereignisse reagieren. Ein dreivier-
tel Jahr lang arbeitete Dominik Bihlmann mit den Coachees

an ihren Herausforderungen und dem Festigen der erlernten
Methoden wie beispielsweise Fragetechniken oder strukturierte
Problemldsung.
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Sebastian Schiemenz ist begeistert: ,Im Kern verandert hat sich,
dass die FUhrungskrafte in dieser Abteilung nicht mehr die-
jenigen sind, die taglich Feuer I6schen, sondern diejenigen, die
das Team durch klare Strukturen und Rollen befahigen, selbst
aktiv Probleme zu I6sen. Heute haben die Produktionsmit-
arbeitenden mehr Raum, um Verbesserungen einzubringen und
selbst auszuprobieren. Die Fihrungskrafte wiederum haben die
Kapazitat, ihre Mitarbeitenden wirklich zu fihren und strate-
gisch in die Zukunft zu denken.” Diese Kapazitat ist neben der
gestiegenen FUhrungsqualitat ein weiterer Erfolgsfaktor. ,Durch
die verbesserte Fihrungsqualitat und -quantitat konnten die
Produktivitat und die Zufriedenheit im Team deutlich gesteigert
werden”, so Sebastian Schiemenz' Fazit.

In Zeiten des zunehmenden Fachkraftemangels kann Coaching
auch ein Uberzeugender Benefit fur Mitarbeitende sein. Amire
Destani, Production Team Leader, erzahlt uns, wie wertvoll das
Coaching fur sie persoénlich war: ,Ich bin selbstbewusster gewor-
den und fihle mich in meiner Rolle als Fihrungskraft deutlich
sicherer. Das merken auch meine Mitarbeitenden.” Dank des
Coachings sei es ihr gelungen, die erlernten Methoden auch
wirklich auf ihre individuellen Herausforderungen anzuwen-

den, sich selbst besser zu reflektieren und ihr Team klarer zu
involvieren. Selbst fur sich privat habe sie viel von dem Coaching
profitiert.

In der Relais-Abteilung stimmen Kurs und Stimmung. Aber wie
sieht es mit den Kennzahlen aus? Lasst sich der Nutzen von
Coaching auch in Zahlen abbilden? ,Das ist schwierig”, meint
CEO Marcel Mettler, ,denn es laufen immer viele parallele
Entwicklungen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens.”
Setzt man die geleisteten Arbeitsstunden ins Verhaltnis zum
erbrachten Output, so kommt man ein Jahr nach dem Start des
Coachings auf eine Output-Steigerung von rund 6 Prozent. Dazu
habe das Coaching wesentlich beigetragen. Auch dank des
komplett Uberarbeiteten Shopfloor Management-Systems:
Bereits wahrend des Coachings haben die 8 Coachees im Schnitt
20 Verbesserungen und Problemlésungen pro Monat umge-
setzt. Ein Jahr danach hat sich diese Anzahl sogar auf 30 erhoht.
Auch die Durchfihrung der Malinahmen hat sich seither um

8 auf durchschnittlich noch 22 Arbeitstage verkurzt. Mettler ist
vom Coaching Uberzeugt. ,Wir machen weiter so. Andere Abtei-
lungen stehen schon in den Startldchern und kénnen es kaum
erwarten, auch ein Coaching zu bekommen.”
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MIT COACHING DIE
WETTBEWERBSFAHIGKEIT
STEIGERN

Unser Senior Expert aus der Schweiz, Dominik Bihlmann,
hat das Coaching-Projekt fur ELESTA konzipiert und mit den
Coachees durchgefiihrt. Im Gesprach erklédrt er uns, warum
Coaching so wertvoll fur Unternehmen ist.

Dominik, dir ist es ein groBes Anliegen, das Potenzial von
Fuhrungskrafte-Coachings in den Fokus von
Entscheidern zu riicken. Warum?

Coaching spielt im Kontext der Leistungssteigerung aktuell kaum
eine Rolle in Unternehmen. Dabei zeigen Projekte wie dasjenige
mit ELESTA, welche Krafte Coaching freisetzen kann. Meine Er-
fahrung ist: Man kann zwar eine Produktionslinie rein physisch
optimieren, aber wenn du die Mitarbeitenden befahigst, diesen
Optimierungsprozess mitzugestalten, dann wird es erst richtig
gut. Fur jegliche Nachhaltigkeit braucht es FUhrungskrafte, die
wirklich fihren konnen. Mit Coaching kann man jede Fihrungs-
kraft bei sich selbst und ihren Herausforderungen abholen und
individuell befahigen, das angestrebte Ziel zu erreichen.

Wie kann Coaching zur Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen beitragen?

Coaching ist ein riesiger Hebel fir kontinuierliche Verbesserung.
Alles, was ein Unternehmen herstellt, kann kopiert werden. Was
nicht kopiert werden kann, ist die Art, wie eine Organisation

Probleme I6st. Wer Uberleben will, muss die Kunst beherrschen,

Uber ELESTA

Die 1952 unter dem Namen ELESTA Elektrotechnik AG
gegrindete ELESTA GmbH entwickelt und produziert

Produkte im Bereich Relais-Technologie und kundenspezi-
fische Sensoren. Mit 350 Mitarbeitenden entwickelt und
produziert ELESTA komplett in Bad Ragaz in der Schweiz -
also in einem Hochlohnland. Das geht unter anderem,
weil alle im Unternehmen konsequent nach Lean-Prinzipi-
en handeln und weil ELESTA unternehmerisches Denken
und Handeln bei den Mitarbeitenden nachhaltig fordert.

DOMINIK BUHLMANN
Senior Expert
Staufen, part of Accenture

Probleme méglichst strukturiert, rasch und nachhaltig zu l6sen.

Dafur braucht man top ausgebildete Fihrungskrafte und hier
kommt wieder das individuelle Coaching ins Spiel.

Wie beeinflusst Coaching Verdnderungsprozesse
in Unternehmen?

Coaching ermdglicht viel mehr Agilitat und Dynamik. Beim
Coachee kommen alle gleichzeitig laufenden und neu hinzu-
stoBenden Veranderungen in einer Organisation zusammen.
Durch die individuelle Begleitung und Reflexion gelingt es,
beide miteinander in Verbindung zu bringen, zu fokussieren
und das Gelernte auf andere Herausforderungen zu Ubertra-
gen. Coaching kann sich so Uber den direkten Projektrahmen
hinaus positiv auf weitere Projekte und die Veranderungskul-
tur im Unternehmen insgesamt auswirken. Wl

RELAIS

made in Switzerland
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Revolution durch
Time-Series-Modelle

WIE KUNSTLICHE INTELLIGENZ DIE
BATTERIETECHNOLOGIE TRANSFORMIERT




Von der Elektromobilitat Giber Energiespeicher bis zu kabel-
losen Werkzeugen - Batterien sind langst mehr als nur eine
Alternative zu herkdmmlichen Antrieben. Sie erschaffen vol-
lig neue Geschaftsmodelle und verandern ganze Branchen.
Doch ihre rapide technologische (Weiter-)Entwicklung stellt
Unternehmen auch vor immense Herausforderungen.

Wer heute ein Elektroauto kauft, erwartet eine hohe Reichweite,
kurze Ladezeiten und eine lange Lebensdauer der Batterie. Doch
bis eine neue Batteriezelle diesen Anforderungen genugt, durch-
lauft sie zahlreiche Testzyklen - ein kostspieliger und langwieriger
Prozess. Ahnlich sieht es in anderen Branchen aus: Ob Akkus fiir
Hochleistungswerkzeuge oder stationdre Energiespeicher, die
Validierung neuer Batterietechnologien ist oft ein Flaschenhals in
der Produktentwicklung: Ein neues Elektroauto entsteht in Europa
durchschnittlich in vier Jahren, asiatische Hersteller schaffen es

in zwei. Der Unterschied liegt nicht nur in anderen Prozessen - es
ist vor allem die Batterie, die zum entscheidenden Faktor wird.
,Die Batterie entwickelt sich in einem atemberaubenden Tempo*,
erklart Luca Scherrer, Mitbegriinder von Sphere Energy, einem
Start-up, das sich auf Kl-gestltzte Batterietechnologien spezialisiert
hat. ,Alle drei bis sechs Monate kommen neue Innovationen auf
den Markt. Da kénnen Sie nicht drei Jahre fur die Validierung einer
Technologie einplanen.”

Die Zahlen sprechen eine deutliche Sprache: Allein die Kosten

fur Heimspeicher sind in den letzten drei bis vier Jahren auf ein
Zehntel gesunken. Gleichzeitig hat sich die Leistungsfahigkeit
vervielfacht. ,Im Power-Tool-Bereich kann eine Batteriezelle heute
zehnmal mehr Strom liefern als friher”, so Dr. Lukas Lutz, eben-
falls Co-Grlinder von Sphere Energy. ,Das ermdglicht véllig neue
Anwendungen, die vorher undenkbar waren.”

In Kiirze

Wahrend Large Language Models (LLMs) wie ChatGPT die
offentliche Wahrnehmung von Kl pragen, bahnt sich in der
Industrie eine ahnlich bedeutende Entwicklung an: Time-

Series-Modelle. Mit ihrer Hilfe lassen sich Entwicklungs-

zyklen drastisch verkurzen und Innovationen schneller
zur Marktreife bringen. Doch der Weg dahin erfordert von
Unternehmen mehr als nur eine neue Technologie - sie
mussen ihre gesamte Organisation auf ein datengetriebe-
nes Zeitalter ausrichten.

SPHERE ENERGY: REVOLUTION DURCH TIME-SERIES-MODELLE
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Die Entwicklung beschrankt sich dabei nicht auf einzelne Be-
reiche. Neben der Automobilindustrie und dem Power-Tool-
Sektor er6ffnen sich standig weitere Anwendungsfelder: von
stationdren Energiespeichern fir die Netzstabilisierung Gber
elektrische Flugzeuge bis zum Einsatz im maritimen Umfeld.
,Die Batterie ist und bleibt das wichtigste Energiespeicher-
medium der Zukunft”, betont Lutz.

Herausforderung: Integration

Doch die Integration neuer Batterietechnologien stellt
Unternehmen vor gewaltige Herausforderungen. Allein die
Validierung einer neuen Batteriezelle kostet drei bis vier
Millionen Euro und dauert traditionell ein bis drei Jahre.

,99 Prozent der Batterien kommen aus Asien”, erlautert Lutz.

.Das bedeutet, das Herzstlck Ihres Produkts liegt auBerhalb
Ilhrer Wertschdpfungskette und Ihres Qualitatsraums.”

Die Komplexitat dieser Aufgabe wird oft unterschatzt. Eine
moderne Batteriezelle durchlauft wahrend ihrer Lebens-
dauer Tausende chemische Reaktionen, die von unzahligen
Faktoren beeinflusst werden: Umgebungstemperatur, Lade-
strom, Entladungstiefe, Alterung und viele mehr. Traditio-
nelle Testverfahren stof3en hier an ihre Grenzen - sie sind
nicht nur zeitaufwendig und teuer, sondern liefern auch nur
punktuelle Erkenntnisse.

KI als Beschleuniger

Hier kommen Time-Series-Modelle ins Spiel - eine KlI-Tech-
nologie, die speziell fur die Analyse von Zeitreihendaten ent-
wickelt wurde. ,Wahrend alle von ChatGPT sprechen, wird
der eigentliche Game Changer fur die Industrie die Fahigkeit
sein, komplexe Zeitreihendaten zu verarbeiten”, davon ist
Scherrer Uberzeugt.
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Aber wie funktionieren diese Modelle? ,Stellen Sie sich vor, wie
ChatGPT lernt, Sprache zu verstehen und zu generieren®, erklart
Lutz. ,Es analysiert Muster in Texten und kann vorhersagen,
welches Wort als nachstes am wahrscheinlichsten ist. Time-Series-
Modelle machen etwas Ahnliches mit Sensordaten: Sie lernen

die Muster und Zusammenhange in zeitlich geordneten Daten
kennen.” Der entscheidende Durchbruch gelang dabei mit der
sogenannten Transformer-Technologie. Wahrend klassische neuro-
nale Netze Daten sequentiell verarbeiten, konnen Transformer-
Modelle die Aufmerksamkeit auf verschiedene Zeitpunkte gleich-
zeitig richten und komplexe Zusammenhange erkennen. ,Eine
Batterie verhalt sich heute anders als morgen, und dieses Ver-
halten hangt von ihrer gesamten Vorgeschichte ab”, erldutert Lutz.
JTransformer-Modelle kdnnen diese vielschichtigen Abhangigkei-
ten erfassen und daraus lernen.”

Das Ergebnis: Die Modelle kénnen nicht nur die Lebensdauer einer
Batterie vorhersagen, sondern ihr komplettes Verhalten Uber den
gesamten Lebenszyklus simulieren - mit einer Genauigkeit von

99 Prozent. ,Wir generieren synthetische Testdaten, die aussehen,
als hatten wir die Batterie physisch getestet”, erklart Lutz. ,Das
reduziert die Validierungszeit von Jahren auf Monate.”

Von Daten zu Erkenntnissen

Die praktische Umsetzung dieser Technologie erfordert eine durch-
dachte Infrastruktur. Im Battery Technology Center von Sphere
Energy in Augsburg erzeugen 1.500 Testkanale wochentlich bis zu
zwei Terabyte an Daten. ,Diese Daten sind Gold wert - aber nur,
wenn Sie sie richtig nutzen kdnnen”, betont Scherrer. Traditionell
landen solche Daten oft in Excel-Tabellen, verteilt auf den Rech-
nern verschiedener Ingenieure. ,Das skaliert nicht”, warnt Lutz.
,Wenn der Inverter-Entwickler erst nach einem Jahr erfahrt, wie
sich die Batteriezelle tatsachlich verhalt, haben Sie ein Problem.”
Die Losung liegt in einer integrierten Datenplattform, die Test-
daten, Produktionsdaten und Felddaten zusammenfihrt und allen
relevanten Abteilungen zuganglich macht.
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Datenstrategie als Erfolgsfaktor

Die eigentliche Herausforderung liegt jedoch nicht in der Techno-
logie selbst, sondern in der organisatorischen Transformation. ,In
den nachsten Jahren wird sich eine klare Trennung zwischen Unter-
nehmen ergeben, die ihre Datenstrategie ernst nehmen - und
jenen, die es nicht tun”, warnt Pascal Kolb, Principal bei Staufen,
part of Accenture. ,Wer jetzt nicht in eine durchdachte Daten-
architektur investiert, wird in wenigen Jahren massive Wettbewerbs-
nachteile haben.”

Dies bedeutet konkret: Unternehmen missen Data Owner instal-
lieren, eine klare Data Governance etablieren und ihre IT-Infra-
struktur neu ausrichten. ,Die IT-Abteilung war bisher daftr zu-
standig, dass die Cloud funktioniert und SharePoint lauft”, sagt
Scherrer. ,Jetzt muss sie plétzlich KI-Cases ermdglichen und mit
Foundation Models umgehen kénnen.” Diese Transformation wirkt
sich auf alle Ebenen der Organisation aus. CTOs, die traditionell
aus der Hardware- oder Elektronikentwicklung kommen, mussen
sich plétzlich mit KI-Modellen auseinandersetzen. Neue Rollen und
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»Wahrend alle von ChatGPT sprechen, wird der
eigentliche Game Changer fiir die Industrie die Fahigkeit
sein, komplexe Zeitreihendaten zu verarbeiten.”

LUCA SCHERRER
Sphere Energy

Verantwortlichkeiten entstehen und die Zusammenarbeit nicht nur Kosten, sondern verschafft Ihnen auch einen
zwischen Abteilungen muss neu gedacht werden - eine kulturelle entscheidenden Wettbewerbsvorteil.” Die Botschaft ist
Herausforderung. klar: Es ist Zeit, jetzt zu handeln. Wahrend viele Unter-
nehmen noch tber ChatGPT und andere Sprachmodelle
Eine Investition, die sich lohnt diskutieren, bahnt sich mit Time-Series-Modellen bereits

die nachste Revolution an. l
Die gute Nachricht: In vielen Organisationen ist die Bereitschaft
fur Veranderung bereits vorhanden. ,Wenn wir in die Abteilungen
gehen, spiren wir oft viel Push aus der Organisation”, berichtet

Lutz. ,Gerade jingere Mitarbeitende fragen sich, warum bestimm- GRUNDUNGSJAHR

te Prozesse noch nicht digitalisiert sind.” Die Transformation muss 2 02 2

dabei von oben getragen werden. ,Es braucht FUhrungskrafte, die

exponentiell denken kénnen”, betont Kolb. ,Nicht jede Innovation

wird sofort Friichte tragen. Aber wer jetzt die richtigen Weichen HAUPTSITZ

stellt, wird in wenigen Jahren zu den Gewinnern gehdren.” (L]

Der Effekt kann dabei enorm sein. ,Wenn Sie erst einmal Produk- M U N c H E N

tionsdaten mit Qualitadtsdaten und Felddaten verknipfen kénnen, o
eroffnen sich vollig neue Méglichkeiten®, erklart Lutz. ,Sie konnen 2
Ihre Bedarfsplanung optimieren, Qualitatsprobleme frihzeitig BRANCHE =

erkennen und Entwicklungszyklen drastisch verkirzen. Das spart Batterietechnologie & KI

VISION
Schnellere, effizientere Batterieentwicklung
durch modernste Ki-Technologien

Uber Sphere Energy

Sphere Energy ist ein Anbieter von Kl-gestitzten Batterie-
technologien mit Sitz in Frankreich und Deutschland. Das
Unternehmen unterstitzt Hersteller aus der Automobil-,
Luftfahrt- und Energiespeicherbranche dabei, Batteriezellen
schneller zu testen, zu validieren und in neue Produkte zu
integrieren. Durch den Einsatz von Time-Series-KI-Modellen
DR. LUKAS LUTZ will Sphere Energy die Art und Weise revolutionieren, wie
Grinder Batteriealterung, Performance und Qualitat simuliert werden.
Sphere Energy Mit der Vision, die Batterieentwicklung durch datengetriebe-
ne Innovationen zu beschleunigen, investiert das Unterneh-
men in Forschung, Technologie und Testumgebungen.

LUCA SCHERRER
Grunder
Sphere Energy
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INDUSTRIESTUDIE: ,TRADITIONELLE STARKEN UND NEUEN SPIRIT VERBINDEN"

INDUSTRIESTUDIE:

Traditionelle
tarken und neuen
Dirit verbinden”

Auch in diesem Jahr haben wir der Industrie in der DACH-
Region wieder den Puls gefiihlt. Mehr als 300 Industrieunter-
nehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz wurden
dafir im Rahmen unserer Studie ,Zukunft gestalten 2025
intensiv befragt. Angeregt durch unseren immer gréBer
werdenden Footprint in den USA, haben wir dieselben Fra-

gen parallel auch 280 US-Unternehmen gestellt. Der transat-
lantische Vergleich zeigt: Die amerikanische Industrie blickt
trotz dhnlicher Herausforderungen optimistischer in die
Zukunft als ihre europdische Konkurrenz. Die wichtigsten
Grunde: eine andere Mentalitat sowie mehr Offenheit beim
Thema Daten.

31%
Trifft zu*

Wie erlebt Ihr Unternehmen die
aktuellen Zeiten”?

Wir sehen fiir unser

So vielfaltige Wir spiiren insgesamt Unternehmen

Herausforderungen
hatten wir selten

einen sehr groBSen
Druck

insgesamt mehr
Chancen als Risiken
fiir die Zukunft

84 %
e
Trifft eher zu

84%
Trifft zu/
Trifft eher zu

y

Selten war der Druck auf die Unternehmen so gro wie aktuell.

* 2024: 40%

Der Pessimismus in der DACH-Region nimmt zu. Wahrend 2024 noch vier von zehn Unternehmen mehr Chancen als Risiken sahen,
sind es jetzt nur noch knapp drei von zehn. Wer jedoch nur schwarzsieht, ignoriert die Chancen, die der Wandel mit sich bringt.
Denn Herausforderungen sind auch immer ein Motor fir Veranderung und Innovation.
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INDUSTRIESTUDIE: ,TRADITIONELLE STARKEN UND NEUEN SPIRIT VERBINDEN"

2. DIE STOLPERSTEINE VOR DER TUR

. Mehrfachantworten waren moglich.
Was belastet [hr Unternehmen derzeit X &

am starksten?

Externe Effekte Interne Effekte
R e ettt >
Schwierige
konjunkturelle
Lage
Starker
internationaler
Wettbewerb

Hohe %
Energiekosten

Fachkrafte-
mangel

Uberbordende
Burokratie

Geopolitische Unternehmens-
Unsicherheiten eigene
Probleme
Druck zur
weiteren
Digitalisierung
Wegbrechen
Klimaschutz- bestehender
mafBnahmen Geschaftsmodelle

Fehlende Verlasslichkeit am
heimischen Standort
Marode
Infrastruktur y

Die schwierige konjunkturelle Situation Gberlagert andere Probleme.

Es sind vor allem duBere Faktoren, die den Unternehmen zu schaffen machen, von der schwierigen konjunkturellen Lage Gber den
verscharften internationalen Wettbewerb bis zu den hohen Energiekosten.

£
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3. HALB VOLL STATT HALB LEER

Als wie zukunftsfest bewerten Sie das
Geschaftsmodell Ihres Unternehmens”?

25%

Sehr zukunftsfest

55%

Sehr zukunftsfest

Transatlantische Unterschiede: Wahrend in den USA jedes zwei- . DACH
te Unternehmen von seinem Geschéaftsmodell Giberzeugt ist, gilt S
dies in der DACH-Region nur fiir jedes vierte. . USA

»Optimismus, Engagement, Innovationskraft und Kundenorientie-
rung sind Erfolgsfaktoren, die maf3geblich von der Mentalitat der
Fuhrungskrafte und der Unternehmenskultur beeinflusst werden.
Diese positive innere Einstellung ist in den USA besonders
stark ausgepragt — und kann gerade in Krisenzeiten ein ent-

scheidender Wettbewerbsvorteil sein. Die hiesigen Indus-
trieunternehmen sollten daher ihre traditionellen Starken
mit diesem ,American Spirit‘ verbinden.”

WILHELM GOSCHY
CEO, Staufen, part of Accenture

4. MEHR MUT, MEHR TECHNIK, MEHR ZUKUNFT

Wo stehen Sie bei der Digitalisierung Threr
Prozesse? Wiirden Sie IThr Unternehmen als
echte Smart Factory verstehen?

50%
Ja/Eher ja

83%
Ja/Eher ja

Digitales Selbstbewusstsein: Auf dem Weg zur Smart Factory
sehen sich die US-Firmen schon deutlich weiter als die DACH-
Unternehmen. @ usa

@ DACH



INDUSTRIESTUDIE:

Worauf beruht der amerikanische Optimismus? ,,Der riesige
Binnenmarkt hebt schon einiges an Krisenfolgen auf”, sagt
Peter Trick, Staufen-Partner in Atlanta. Und was ist mit dem
Faktor Psychologie, also der den Amerikanern nachgesagten
Fahigkeit, das Glas eher als halb voll als halb leer zu betrachten?
Der US-Experte ist sich sicher, dass man diesen Faktor nicht
ignorieren darf. Denn genau diese Einstellung helfe den Unter-

+TRADITIONELLE STARKEN UND NEUEN SPIRIT VERBINDEN"

nehmen, auch in schwierigen Zeiten lieber selbst zu agieren,
statt nach staatlicher Hilfe zu rufen. Ein weiterer entscheidender
Faktor fur den aktuellen Vorsprung der US-Wirtschaft ist nach
Ansicht von Trick die deutlich gréBere Offenheit beim Thema
Daten: ,,Das strahlt von den bekannten Big Techs bis in die
klassische Industrie ab.”

5. DIGITALISIERUNG ALS CHANCE

Wie kann Ihr Unternehmen sein Geschéafts-
modell zukunftsfest machen?

X IS X N X [N X S
o N © [© o [ 0 ™
o /s < I < I ™ 1o

ErschlieBung neuer Markte
und Produkte

Schnellere Reaktionen

auf Marktverdanderungen
Anpassung an veranderte
Kundenbedirfnisse bis hin
zur Personalisierung
Verstarkter Einsatz digitaler
Technologien und Plattformen

Um auf dem Weltmarkt zu bestehen, sind neue Strategien und Technolo-
gien gefragt. Jenseits des Atlantiks setzen Unternehmen daher schon viel

starker auf datengetriebene Entscheidungen.

Potenzial trifft auf Realitat

Die Studienergebnisse zeichnen ein gemischtes Bild. Unbestritten: Die Herausforderungen sind

E Mehrfachantworten waren méglich.

38%
32%
41%
29%
32%
24%
42 %

X
™
™

von Produkten

Mehr Kooperationen

mit anderen Unternehmen
Entscheidungen
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Nachhaltige Gestaltung
Mehr datengetriebene
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@ DAcH

@ usa

MEHR ERFAHREN
Die vollstandige Studie kann hier
angefordert werden:

grol3 - aber die Chancen sind es auch. Die DACH-Region steht fur Prazision, Grindlichkeit und

Innovationskraft. Kombiniert mit mehr Mut, Offenheit und digitaler Dynamik, kann aus der @
Verbindung von traditioneller Ingenieurskunst und amerikanischem Grindergeist ein neuer
Aufbruch entstehen. Der Schlissel liegt in der eigenen Hand. Staufen-CEO Goschy ist Uber-
zeugt: ,Neben den notwendigen staatlichen Veranderungen (Energiekosten, Blrokratieabbau
etc.) kann hier jedes Unternehmen sofort selbst aktiv werden. Die drei zentralen MalRnahmen:

©

ergebniswirksame Prozessoptimierung, konsequente Digitalisierung sowie schnelle und ziel-

gerichtete Qualifizierung der Mitarbeitenden.” l
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Wir
machen Handwerkern
das Leben leicht

In Kiirze

Die Aluca GmbH zeigt, wie moderne Industrieproduktion
»,Made in Germany" gelingen kann: Der Spezialist fur Alu-
minium-Fahrzeugeinrichtungen trotzt steigendem Kosten-
druck mit einer umfassenden Transformation am Standort
Rosengarten. Durch Digitalisierung, Lean Management
und eine starke Unternehmenskultur verbessert Aluca
nicht nur seine Prozesse, sondern wird auch zum Idsungs-
orientierten Partner fir Handwerker - mit individueller Se-
rienfertigung und kompromissloser Kundenorientierung.




ALUCA MACHT HANDWERKERN DAS LEBEN LEICHT

Wahrend andere Mittelstandler ihre Produktion ins Ausland verlagern, investiert die
Aluca GmbH konsequent in ihren Standort in Deutschland. Der mittelstandische Spezialist
fur Aluminium-Fahrzeugeinrichtungen fiir Handwerker und Servicetechniker begegnet
steigenden Lohnkosten und internationalem Wettbewerbsdruck mit einem umfassenden
Transformationsprozess - und mit Staufen, part of Accenture, als strategischem Partner.

Nicht zuletzt aufgrund hoher Energiepreise und regulatorischer
Hirden denken viele Unternehmen Uber die Produktionsverlage-
rung nach. Aluca geht bewusst einen anderen Weg und schreibt so
eine besondere Erfolgsgeschichte ,Made in Germany”. Das mittel-
standische Unternehmen aus Rosengarten bei Schwabisch Hall
setzt konsequent auf die Transformation am heimischen Standort.
Mit Lean Enterprise, Digitalisierung und einer starken Unterneh-
menskultur trotzt Aluca steigenden Lohnkosten und internationa-
lem Wettbewerbsdruck.

4Hinter jeder Veranderung mussen immer auch die Unterneh-
mensspitze und die Gesellschafter stehen”, sagt CEO Frédéric
StraB. Gemeinsam mit dem Gesellschafter Operando Partners
verfolgt Aluca eine ganzheitliche Lean Transformation, die tber
das klassische Effizienzdenken hinausgeht. ,Wir denken Lean nicht
nur in der Produktion, sondern auch unternehmensweit als Lean
Enterprise. Von der Strategieentwicklung mit Hoshin Kanri bis zur
taglichen Fihrung auf dem Shopfloor sind alle Mitarbeitenden
involviert.”

Zwei Saulen - eine Briicke

Die Transformation von Aluca basiert auf zwei strategischen Sau-

len: Personalentwicklung und Unternehmensstrategie. Verbunden
werden beide durch eine konsequente Umsetzung auf dem Shop-
floor, dem Herzstlick des Unternehmens. Leadership-Programme,

75

strukturierte Personalentwicklung und klare Fihrungsgrundsatze
schaffen Orientierung und férdern die Eigenverantwortung. Gleich-
zeitig sorgt die Anwendung von Hoshin Kanri auf strategischer
Ebene fir klare Ziele und eine kontinuierliche Ausrichtung.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist die enge Zusammenarbeit mit Stau-
fen. Gemeinsam wurde ein Transformationskonzept entwickelt
mit klaren Verantwortlichkeiten, messbaren Zielen und gezieltem
FUhrungskrafte-Coaching.

Digitalisierung als Beschleuniger

Im Rahmen dieses Transformationsprozesses hat Aluca seine Pro-
zesse grundlegend neu ausgerichtet: digital, effizient und kunden-
orientiert. Vom Auftragseingang bis zur Auslieferung wurde mit der
Digitalisierung der Abldufe, der Modernisierung der Arbeitsmittel
und der Neuorganisation der Vertriebsstrukturen begonnen.

Die Kundenberatung wurde durch den modularen Aufbau des
Innenausbaus deutlich vereinfacht und folgt einer klaren Standar-
disierung. Aus einem umfangreichen Produktbaukasten mit wie-
derkehrenden Elementen wie Regalsystemen oder Trennwanden
kénnen individuelle Konfigurationen zusammengestellt werden. So
wird der Vertriebsprozess beschleunigt, fehlerfrei abgewickelt und
optimal gesteuert, inklusive Sales Funnel und Wachstumskenn-
zahlen.

IDN37730X3 TYNOILVYY3IdO



OPERATIONAL EXCELLENCE

ALUCA MACHT HANDWERKERN DAS LEBEN LEICHT

~Wir denken Lean nicht nur in der
Produktion, sondern auch unter-
nehmensweit als Lean Enterprise.
Von der Strategieentwicklung mit
Hoshin Kanri bis zur taglichen Fuhrung
auf dem Shopfloor sind alle Mitarbei-
tenden involviert.“

Dieser agile Ansatz wird durch die Umstellung der Produktion
unterstutzt und sorgt fir mehr Transparenz. Ein zentrales Instru-
ment ist der digitale Konfigurator. Er Gbersetzt Kundenbedurfnisse
in prazise Produktspezifikationen und reduziert die Komplexitat
deutlich. ,Dank der digitalen Konfiguratoren ist unser Vertrieb
schneller, effizienter und zugleich qualitativ hochwertiger”, erklart
Geschaftsfuhrer StraR3.

Lean erhdht aber nicht nur die Transparenz, sondern gibt den Mit-
arbeitenden auch mehr Verantwortung und Freiraum fur Innova-
tionen. Statt auf klassische Hierarchien setzt Aluca auf Fihrung
durch umfassendes Prozessverstandnis. 34 Mitarbeitende wurden
gezielt in Prozessoptimierung geschult. Staufen begleitet diesen
Kulturwandel mit Coaching, zur groBen Zufriedenheit von StraR:
+Wenn ich sehe, wie sich einzelne Mitarbeitende entwickelt haben,
zeigt mir dies, dass wir auf dem richtigen Weg sind.”

Innovation beginnt beim Kunden

Die gemeinsam entwickelte Shopfloor-Kaskade starkt die Hancho-
Fihrungsebene und optimiert zusatzlich Kommunikation, Qualitat
und Geschwindigkeit. Zudem wird die Produktentwicklung bei Alu-
ca noch starker aus der Sicht des Kaufers und taglichen Anwenders
gedacht. ,Wir mochten mit Aluca der Prozess- und Lésungspartner
der Handwerker und Servicetechniker sein und das schon im Ver-
trieb erlebbar machen”, betont StralR3.

Wie sich diese konsequente Kundenorientierung auszahlt, zeigt
beispielhaft das patentierte System MetaConnect. Es integriert
verschiedene Koffer- und Werkzeugsysteme, wie sie Handwerker
typischerweise parallel nutzen - eine praxisnahe Losung fir ein
konkretes Problem. ,Wir adressieren den Arbeitsalltag unserer
Kunden und nicht nur ihre Auftrage”, so Frédéric Stral3.

FREDERIC STRASS
CEO, Aluca GmbH

LosgroBe 1 - Serienqualitét individuell

Was bisher nur schwer vorstellbar war, ist heute bei Aluca Realitat:
individualisierte Produkte in LosgroRe 1, gefertigt nach den Prin-
zipien der Serienproduktion. Méglich macht dies die Kombination
aus Digitalisierung und Modularisierung. Standardisierte Module,
flexible Prozesse und intelligentes Produktdesign ermdglichen
individuelle Ldsungen zu wettbewerbsfahigen Kosten. Dabei denkt
Aluca laut StralR Gber die Produktion hinaus: ,,Unser Leitmotiv
,Ease your Work" ist mehr als ein Slogan. Wir wollen die Arbeits-
prozesse unserer Kunden und auch unsere eigenen vereinfachen
und verbessern. Das erreichen wir, indem wir Qualitatsfihrer
sind, und zwar nicht nur bei unseren Produkten, sondern auch bei
unseren Prozessen.” Die Wahl des Werkstoffs Aluminium spiegelt
diese Haltung wider: Leicht in der Konstruktion, leicht im Handling,
leicht in der Anwendung - das Prinzip zieht sich durch das gesamte
Unternehmen.

Heimat als Wettbewerbsvorteil

Auch in Zukunft bleibt Aluca als Innovationsmotor dem Standort
Deutschland treu. Gleichzeitig wird gemaf3 der eigenen Vision 2030
der in den vergangenen Jahren eingeschlagene Wachstumskurs
parallel zur internationalen Expansion fortgesetzt, ohne Abstriche
bei den Anspruichen zu machen. ,Wir bleiben schlank, agil und fo-
kussiert”, sagt Aluca-CEO StraR. ,Unsere Starke ist die Kombination
aus Kundennahe, Technologie und Unternehmenskultur.” So zeigt
Aluca, dass moderne Industrieproduktion auch in Deutschland
zukunftsfahig ist: mit einer klaren Strategie, digitaler Agilitat und
einem kompromisslosen Bekenntnis zur Qualitat. l
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200+

MITARBEITENDE

GRUNDUNGSJAHR

1996
20+

EXPORTLANDER

BRANCHE
Mobility Services

Uber Aluca

Die Aluca GmbH beschaftigt mehr als
200 Mitarbeitende am Produktions-
standort Rosengarten sowie in den Ver-
triebsstationen in Berlin, Braunschweig
und Olpe. Zur Gruppe gehort auch die
Tochterfirma Aluca Benelux. Die Firma
exportiert in mehr als 20 europaische
Lander Gber ihren direkten Vertrieb
sowie Uber ein breites Partnernetzwerk.




OPERATIONAL EXCELLENCE

MARCOPOLO: HEUTE DIE MOBILITAT VON MORGEN GESTALTEN

In Kiirze

Durch die Kombination einer tiefgreifenden,

auf Lean basierenden Transformation mit
ausgepragtem Fuhrungsengagement und
internationaler Reichweite ebnet Marcopolo
den Weg fUr eine nachhaltige, vernetzte
offentliche Mobilitat.

LAY
Marcopolo

Heute die

Mobilitat von morgen

gestalten

Von Brasilien in die Welt: Marcopolo

setzt neue Standards fiir nachhaltigen und

vernetzten o6ffentlichen Transport




MARCOPOLO: HEUTE DIE MOBILITAT VON MORGEN GESTALTEN

Die Transformation der 6ffentlichen Mobilitat in Brasilien
und dem Rest der Welt erfordert nachhaltige, intelligente
und skalierbare Lésungen. Mdglich wird dies durch opera-
tive Exzellenz als Grundlage fiir Innovation. Als fuhrender
Hersteller von Buskarosserien und Gesamtkombinationen
in Lateinamerika befindet sich Marcopolo in einem fort-
laufenden Prozess der Transformation. Wichtigste Kriterien
hierfiir sind Lean-Prinzipien, Digitalisierung und eine Kultur
der kontinuierlichen Verbesserung.

Dieser Prozess begann im Jahr 1986, als der Unternehmensgrin-
der Paulo Bellini nach Japan reiste, um nach Methoden operativer
Exzellenz Ausschau zu halten. Das Ergebnis war der Aufbau des
solidarischen Produktionssystems von Marcopolo (Marcopolo
Solidary Production System - SIMPS). Damit war der Grundstein fur
das industrielle Managementmodell des Unternehmens gelegt. Ein
weiterer Schritt in Richtung Lean-Entwicklung folgte 2016, als Mar-
copolo eine Partnerschaft mit Staufen, part of Accenture einging -
eine Zusammenarbeit, die nach wie vor Werte generiert.

JULIO IGANSI
Direktor Industrielle Prozesse
Marcopolo

Operative Exzellenz als Plattform
fiir nachhaltige Innovation

Die Wiederbelebung von SIMPS ging mit modernen Lean-Manufac-
turing-Praktiken und visuellen Shopfloor-Management-Systemen
einher. Mit einem starken Fokus auf Abfallvermeidung, Einfihrung
von 5S, Wertstromanalysen und Forderung kontinuierlicher Kaizen-
Zyklen stabilisierte Marcopolo die Betriebsablaufe und verbesserte
die Produktivitat.

»~Zusammen mit Marcopolo haben wir eine konsistente und diszi-
plinierte Journey aus einer Kombination von Methodik, Fihrungs-
beteiligung und kontinuierlicher Verbesserung erarbeitet, um den
Wettbewerbsvorsprung zu sichern und den Betrieb auf klnftige
Mobilitatsherausforderungen vorzubereiten”, sagt Dario Spinola,
Managing Director bei Staufen Brazil.

P ETETE S
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OPERATIONAL EXCELLENCE

MARCOPOLO: HEUTE DIE MOBILITAT VON MORGEN GESTALTEN

Allein im Jahr 2024 wurden mehr als 848 Go&See-Aktivitaten durch-
gefuhrt, um das Konzept der Perfect Workstation (PWS) zu starken
und die Ablaufe zu optimieren. Die Ergebnisse sprechen fur sich:
Im 1. Quartal 2024 verzeichnete Marcopolo einen Nettoumsatz von
2,3 Milliarden BRL - eine Steigerung von 19 Prozent, davon wurden
etwa 40 Prozent in internationalen Markten generiert - und einen
Nettogewinn von 163,9 Millionen BRL. Dies war das beste Quartals-
ergebnis in der Geschichte des Unternehmens.

Laut Julio Igansi, Industrial Operations Director bei Marcopolo, ist
ein strukturiertes Management der Schlissel zum Erfolg. ,Wahre
operative Exzellenz hért nicht bei Zahlen auf. Sie transformiert die
Kultur, befahigt die Mitarbeitenden und bildet die Grundlage fur
nachhaltige Innovation”, erklart er.

Nachhaltigkeit: Von der Fertigung
bis zum Endprodukt

Betriebliche Konsistenz bildet die Grundlage fur das wachsende
Engagement von Marcopolo in puncto Nachhaltigkeit. Sie zieht sich
durch das gesamte Unternehmen, von der Emissionsreduzierung
im Fertigungsbereich Uber die Verwendung wiederverwertbarer

Materialien bis zu Initiativen in den Bereichen Automatisierung
und Digitalisierung. Das Unternehmen hat sein Produktportfolio an
Elektrofahrzeugen und -bussen auBerdem um Fahrzeuge erweitert,
die mit alternativen Kraftstoffen wie Biodiesel und Wasserstoff be-
trieben werden und in Uber 140 Landern im Einsatz sind.

Effizienz und Konnektivitat fiir die Zukunft
der Mobilitat

Marcopolo setzt weiterhin auf die Integration eingebetteter Tech-
nologien wie vernetzte Busse, Echtzeit-Flottenmanagement und
Lésungen fur den Betrieb von Elektroflotten Uber Leasingmodelle.
Initiativen dieser Art starken die Rolle von Marcopolo als strategi-
scher Partner von Regierungen und privaten Betreibern bei ihren
Bemuhungen um die Modernisierung 6ffentlicher Verkehrssysteme.

Die Rolle der Fithrung beim Aufbau einer Kultur
der kontinuierlichen Verbesserung

Jenseits von Prozessen und Indikatoren macht der von der Fihrung
vorangetriebene kulturelle Wandel den entscheidenden strategi-

Uber Marcopolo

Mit mehr als 16.000 Mitarbeitenden und einem Jahres-
umsatz von rund 1,47 Milliarden Euro im Jahr 2024 ist
Marcopolo der gréRte Hersteller von Buskarosserien
in Lateinamerika und einer der globalen Top-Akteure.
Das Unternehmen mit Hauptsitz in Brasilien betreibt
mehrere Produktionsstatten auf funf Kontinenten und
versorgt mehr als 140 Lander mit nachhaltigen, ver-
netzten Mobilitatslésungen.




MARCOPOLO: HEUTE DIE MOBILITAT VON MORGEN GESTALTEN

16.000+

MITARBEITENDE

1.47

MRD. € UMSATZ 2024
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schen Unterschied. ,Ohne echte Beteiligung der Mitarbeitenden ist
keine Strategie von Dauer. Kontinuierliche Verbesserung beginnt
in der Fabrik bei den Personen, die den Betrieb aus erster Hand
kennen. Unsere Mitarbeitenden sind die Grundlage unserer Wett-
bewerbsfahigkeit’, betont Igansi.

Programme wie SUMAM (Vorschlage fur Verbesserungen im
Umfeld von Marcopolo) fuhrten allein im Jahr 2024 zu fast 18.000
umgesetzten Verbesserungen. Das auf der Basis von SQDC (Safety,
Quiality, Delivery, and Cost) agierende Management setzt operative
Weltklasse-Standards.

Wie geht es weiter?

Mit der Unterstitzung von Staufen steuert die Lean Journey von
Marcopolo weitere Meilensteine an. Nach wie vor liegt der Fokus
auf der Stabilisierung kritischer Prozesse, der Reduzierung von
Vorlaufzeiten, der Verbesserung der Produktionseffizienz und der
Ausweitung der Digitalisierung im Unternehmen.

Einer dieser Meilensteine ist das Projekt ,Wettbewerbsfahigkeit"
zur Intensivierung der Lean Transformation im Unternehmen. So
sollen die Prinzipien von Conexdo Marcopolo integriert werden,
einem internen Programm zur Férderung der betrieblichen Aus-
richtung auf Exzellenz und Nachhaltigkeit und eine Kultur, die
dieses stltzt. Das Projekt startete in den beiden Produktionslinien
Endmontage und Schweif3en im Industriekomplex Ana Rech in
Sudbrasilien. Es wird demndachst auf andere Fertigungsstandorte
ausgeweitet.

18.000

SUMAM-VORSCHLAGE 2024

4Erste Ergebnisse sind Verbesserungen durch 5S, eine erhdhte
Sicherheit, eine bessere Qualitat, die Optimierung der Arbeits-
ablaufe, Uberarbeitete visuelle Managementtafeln und logistische
Anpassungen. Das Engagement der Mitarbeitenden hat wesentlich
zur Kontinuitat und Weiterentwicklung dieser Initiativen beigetra-
gen”, bemerkt Daniel Giacomelli, Operational Excellence Manager.
Die Produktionsteams sehen Anderungen bei der Arbeitsplatzorga-
nisation und der Versorgung der Produktionslinien und werden zur
aktiven Teilnahme an den VerbesserungsmaRnahmen ermutigt.

Im Support spielen die Teams in den Bereichen Planung, Logistik,
Qualitat und Technik eine wichtige Rolle bei der Verstetigung und
Skalierung der Verbesserungen.

Giacomelli betont: ,Effizienz wird unter anderem durch geteilte
Verantwortung erreicht. Das Projekt ,Wettbewerbsfahigkeit’ zielt
auf indirekte Verbesserungen in vielen Geschaftsbereichen ab. Die
Mitarbeitenden sollen sich mit Vorschlagen und Feedback aktiv ein-
bringen und neue betriebliche Standards konsequent, diszipliniert
und engagiert umsetzen.”

Einmal mehr positioniert sich Marcopolo als treibende Kraft bei
der globalen Transformation der 6ffentlichen Mobilitat, deren
wichtigste Grundlage die operative Exzellenz ist. Die kontinuierliche
Journey gewahrleistet nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit auf der
internationalen Bihne, sondern positioniert das Unternehmen
auch als Referenzmodell fiir den Automobil- und Mobilitatssektor
in Brasilien und dartber hinaus. ,Dieses neue Kapitel bei Marco-
polo unterstreicht, wie wichtig ein strukturiertes, vernetztes und
agiles industrielles Managementmodell ist, das rasch auf die An-
forderungen einer sich rapide entwickelnden Branche reagieren
kann”, lautet das Fazit von Dario Spinola. l
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»VON DER RAMPE ZUR CLOUD":

Wie sich Schnellecke
Logistics neugerfindet

Uber die Person

Karsten Keil ist seit 2006 Geschaftsfluhrer
der IT-Tochtergesellschaft LOGIS GmbH
und seit 2009 Vice President IT. Zusatz-
lich ist er seit Marz 2020 Member of the
Management Board der Schnellecke
Logistics SE und im Konzern zustandig fur
IT & Digitization. In seiner neuen Rolle als
Geschaftsfuhrer bei Brighten Consulting
treibt er seit Januar 2024 die Diversifizie-
rung durch Digital Services voran.



Mit Mut zur Verédnderung und dem Blick tiber den Tellerrand
hinaus entwickelt sich Schnellecke Logistics vom klassischen
Logistikdienstleister zum digitalen Losungsanbieter.

Die Transformation bei Schnellecke Logistics begann mit einer ehr-
lichen Analyse: Unser Kerngeschaft - die Automobillogistik - war
zu einseitig aufgestellt. Wir waren stark von einzelnen Kunden und
einer Industrie abhangig, wir hatten ein Klumpenrisiko. Gleichzeitig
haben wir gesehen, wie stark sich unser Umfeld verandert: Digita-
lisierung, Nachhaltigkeitsanforderungen, demografischer Wandel.
Das hat uns motiviert, unser Geschaftsmodell grundsatzlich zu
hinterfragen und neue Wege zu gehen.

Wir sind in den letzten 30 Jahren international stark gewachsen,
haben unser Portfolio kontinuierlich erweitert - von klassischem
Transport Uber Verpackung und Kommissionierung bis hin zur ver-
langerten Werkbank. Heute verstehen wir uns nicht mehr nur als
Logistikdienstleister, sondern vielmehr als Partner fur intelligente
Prozesslésungen. Dabei legen wir grof3en Wert auf Nachhaltigkeit,
Automatisierung und datenbasierte Entscheidungen.

Der Award war eine wichtige Bestatigung fur unsere Arbeit. Mit
dem Digital Control Tower haben wir eine Plattform geschaffen,
die Daten aus allen globalen Standorten bundelt und in Echtzeit
visualisiert - ein echter Mehrwert fiir unsere Prozesse. Aber noch
wichtiger war, dass durch den Preis der Wert unserer Arbeit und
damit das Thema Digitalisierung und Automatisierung im Unter-
nehmen sichtbar wurde. Das hat uns Ruckhalt gegeben, Energie
freigesetzt und dem Unternehmen gezeigt, dass wir auf dem
richtigen Weg sind.

WIE SICH SCHNELLECKE LOGISTICS NEU ERFINDET
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Wir haben ein Joint Venture mit unserem langjahrigen Partner
Brighten S.A. aus Lissabon gegriindet. Die Idee war, unsere inter-
nen digitalen Kompetenzen - etwa im Bereich RPA, Data Integra-
tion, Individualentwicklung oder Data Analytics - in einem neuen
Kontext zu nutzen und als Dienstleistung nach auRBen anzubieten.
Unter dem Slogan ,Simplify your Business” beraten wir heute
Unternehmen unterschiedlichster Branchen - also weit Gber die
Logistik hinaus.

iviioia

Die Reise ist spannend und erfolgreich, aber natirlich nicht frei
von Herausforderungen. Besonders herausfordernd war der Kul-
turwandel: Zwei Unternehmen mit unterschiedlichen Hintergriin-
den zusammenzufihren, bedeutet auch Reibung. Wir mussten
lernen, neue Vertriebswege zu etablieren, andere Denkweisen zu
akzeptieren und gemeinsame Best Practices zu entwickeln.

Uber Schnellecke Logistics

Schnellecke Logistics ist ein globales, inhabergefiihrtes
Logistikunternehmen, das auf Innovation und Nachhal-
tigkeit setzt, um mit einem umfassenden Portfolio

an Logistikdienstleistungen maR3geschneiderte und
zukunftsfahige L6sungen anzubieten. Mit einem eng-
maschigen globalen Netzwerk und modernster Techno-
logie optimiert Schnellecke Logistics die Lieferketten
seiner Kunden.
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Veranderung st68t nicht tiberall auf Begeisterung.
Wie sind Sie mit interner Gegenwehr umgegangen?

Wir haben fruh verstanden, dass Veranderung nur gelingt, wenn
wir die Mitarbeitenden mitnehmen. Deshalb haben wir digitale
Botschafter ausgebildet, offene Kommunikation geférdert und
Erfolge wie Misserfolge transparent geteilt. Vor allem haben wir ge-
zeigt, dass Digitalisierung keine Bedrohung, sondern eine Chance
ist - insbesondere angesichts des Fachkraftemangels. Automa-
tisierung hilft uns, Prozesse aufrechtzuerhalten, wo uns kinftig
schlicht das Personal fehlt. Letztes Jahr haben wir zum Beispiel bei
repetitiven Tatigkeiten durch Robotic Process Automation (RPA)
rund 50.000 Stunden weltweit automatisiert - nicht um Stellen
abzubauen, sondern um vorhandene Ressourcen besser einsetzen

zu kénnen.

REINHOREN!
.Die Welt gehdrt den Mutigen,
nicht den Etablierten.”

Podcast mit Karsten Keil

www.staufen.ag/podcast

M VOLL GELADEN
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»Die Logistik von morgen ist nicht

mehr nur physisch - sie ist
datengetrieben, automatisiert
und intelligent.”

KARSTEN KEIL

VP Group IT & Digitization
Schnellecke Logistics

Was raten Sie anderen Unternehmen, die sich auf die
Reise der digitalen Transformation begeben wollen?

Transformation bedeutet immer auch Mut. Mut, Rickschlage
auszuhalten und weiterzumachen. Entscheidend ist, die drei
wesentlichen Elemente im Blick zu behalten: Prozesse, Menschen
und Technologie. Nur wenn diese drei im Einklang sind, kann ein
Wandel nachhaltig gelingen. Standardisierte Prozesse schaffen die
Grundlage, sie sind nétig, um schnell zu skalieren und zu automati-
sieren. Engagierte Menschen treiben die Umsetzung, Change funk-
tioniert nicht top-down. Eine erfolgreiche Transformation entsteht
nur durch aktive Einbindung der Mitarbeitenden. Die passenden
Technologien schaffen Mehrwert, aber eben auch nur dann, wenn
man sie gezielt einsetzt. Denn Digitalisierung darf kein Selbstzweck
sein, sondern muss konkrete Probleme |6sen. B
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DIE ERFOLGSFAKTOREN

s»Transformation ist ein Dreiklang aus
Prozess, Mensch und Technologie.*

1. Prozesse vordenken.
Wer Standards nutzt, kann schneller skalieren und
automatisieren.

2. Menschen aktiv einbinden.
Veranderung funktioniert nicht top-down. Change
entsteht durch Beteiligung.

3. Technologie gezielt einsetzen.

Digitalisierung darf kein Selbstzweck sein, sie muss
konkrete Probleme |6sen.
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dern ein
novationstreipber”

Ein Gesprach mit Prof. Dr. Maximilian Kiener
uber Kl, Verantwortung und die Zukunft
unternehmerischer Entscheidungen
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+ETHIK IST KEIN BREMSKLOTZ, SONDERN EIN INNOVATIONSTREIBER"

Kunstliche Intelligenz (KI) zieht in die Unternehmenswelt ein - mit Wucht und Tempo.
Doch wie gelingt der Spagat zwischen Innovation und Verantwortung? Philosophie-

professor Maximilian Kiener erklart, warum Ethik weit mehr ist als Compliance und

wie sich KI nachhaltig in unternehmerische Prozesse integrieren lasst.

Herr Professor Kiener, Sie sind Philosoph. Warum

Viele Unternehmen betrachten Ethik vor allem als

befassen Sie sich mit kiinstlicher Intelligenz?

Kl wirft viele der klassischen Fragen der Philosophie in einem
neuen, sehr praktischen Kontext auf: Was ist Intelligenz? Was
bedeutet Verantwortung? Was unterscheidet den Menschen
von der Maschine? Ich sehe hier eine enge Verbindung: Die
Philosophie verschlieBt sich keiner Rickfrage, KI keinem
Anwendungsbereich. Fir Unternehmen bedeutet das: Die He-
rausforderungen sind sowohl technischer als auch ethischer
Natur. Wie Iasst sich wirtschaftlicher Erfolg mit gesellschaft-
licher und 6kologischer Nachhaltigkeit verbinden? Genau hier
liegt die Relevanz meines Fachs: Ethik wird zum strategischen
Erfolgsfaktor.

Wie kénnen Unternehmen KI verantwortungsvoll

Compliance-Aufgabe. Warum greift dieses Verstand-
nis aus Ihrer Sicht zu kurz?

Compliance wird haufig als externe Kontrolle oder Checkliste
verstanden. Doch Ethik geht tiefer: Sie fragt nach den Prinzi-
pien hinter den Regeln, nach dem ,Warum" von Transparenz,
Fairness oder Verantwortung. Das hilft Unternehmen, regula-
torische Vorgaben wie den Al Act der EU nicht nur zu erfillen,
sondern sie auch zu verstehen und in die eigene Innovations-
strategie zu integrieren. Unternehmen, die diese Grundprinzipi-
en verinnerlichen, handeln regelkonform und sind gleichzeitig
resilienter und glaubwurdiger.

Wird der AT Act der EU zur Innovationsbremse oder

zur Chance?

einsetzen, ohne an Innovationskraft einzubiiBen?

Das ist kein Widerspruch - im Gegenteil. Ethik ist kein Kostenfak-
tor, sondern ein Innovationskatalysator. Wer sich systematisch
mit Werten auseinandersetzt, erkennt schneller, welche Entwick-
lungen nachhaltig sind. Technologische Entscheidungen - etwa
welche Trainingsdaten verwendet werden oder wie Algorithmen
Prioritaten setzen - sind nie neutral. Unternehmen, die Ethik

als Teil ihrer Innovationsstrategie verstehen, steigern einerseits
die gesellschaftliche Akzeptanz, andererseits die Qualitat ihrer
Ergebnisse.

»Is geht nicht um Konkurrenz,
sondern um Komplementaritat:
KI soll den Menschen nicht
ersetzen, sondern ihn
starken."”

Die Wirkung hangt entscheidend von der Umsetzung ab.
Naturlich gibt es Herausforderungen, etwa den burokratischen
Aufwand fur kleinere Unternehmen. Wenn wir jedoch die
Standards frihzeitig verstehen und gezielt umsetzen, kénnen

Uber die Person

Der promovierte Philosoph leitet das ,Institute
for Ethics in Technology” an der Technischen Uni-
versitat Hamburg und ist Research Associate am
Uehiro Institute der University of Oxford. Seine
Forschungsschwerpunkte: Ethik der Digitalisie-
rung, Kl, Verantwortung und technologische
Regulierung. Neben seiner Rolle als Mitglied der
.Responsible Al Alliance” berat er Unternehmen
und Politik bei der ethischen Gestaltung von
kunstlicher Intelligenz.

PROF. DR.
MAXIMILIAN KIENER
Philosoph
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+ETHIK IST KEIN BREMSKLOTZ, SONDERN EIN INNOVATIONSTREIBER"

wir - ahnlich wie bei der DSGVO - Investitionssicherheit und Ver-
trauen schaffen. So kann der Al Act zum Vorbild werden, wenn
er Klarheit schafft und Innovationen planbar macht. Entschei-
dend ist, dass Unternehmen nicht abwarten, sondern proaktiv
handeln und Ethik als Ressource nutzen. Kl-Innovation ist kein
Sprint, sondern ein Marathon, der Weitsicht und Durchhaltever-
maogen verlangt.

KI-Systeme gelten oft als Blackbox, auch Experten
koénnen sie nicht immer durchschauen. Wie kénnen

Unternehmen Transparenz und Verantwortung si-

cherstellen?

Hier sind zwei Begriffe von zentraler Bedeutung: Transparenz
und Erklarbarkeit. Transparenz bedeutet, offenzulegen, wann
und wie Kl eingesetzt wird, beispielsweise im Kundenservice
oder bei Entscheidungsprozessen. Erklarbarkeit bedeutet,
nachvollziehbar zu machen, wie eine Kl zu ihren Ergebnissen
kommt. Wichtig ist, dass die Erklarung dem jeweiligen Ziel-
publikum entspricht. Entwickler bendtigen andere Informa-
tionen als Kunden oder Aufsichtsrate. Unternehmen sollten
gezielt in Schulungen investieren und klare Rollen fur den
Umgang mit Kl definieren. Nur so entsteht das notige Vertrau-
en - intern wie extern.

Ein hei3 diskutiertes Thema ist Agentic Al, also KI
mit Entscheidungsautonomie. Wie bewerten Sie diese
Entwicklung?

Agentic Al hat ein enormes Potenzial: Sie ermdglicht eine neue
Art der Skalierbarkeit und Effizienz. Wenn die erhéhte Unabhan-
gigkeit oder Autonomie der Kl aber ohne hinreichende mensch-
liche Verantwortung voranschreitet, ist dies kein Fortschritt,
sondern ein Risiko. Die grof3te Herausforderung besteht darin,
klare Ziele zu formulieren, ohne gefahrliche Abkurzungen zu
provozieren. Ich vergleiche diese Systeme gerne mit einem
hochmotivierten Praktikanten mit wenig Urteilsvermdgen: un-
endlich leistungsfahig, aber ethisch noch unerzogen. Es braucht
klare Strukturen, Verantwortlichkeiten und kontinuierliche
Uberwachung, Stichwort Human Oversight. Nur so lassen sich
Chancen nutzen und Risiken minimieren.

PODCAST

Sie sprechen von Hybridintelligenz als Zukunfts-
modell. Was bedeutet das fiir Unternehmen?

Hybridintelligenz beschreibt das produktive Zusammenspiel von
menschlichem Urteilsvermogen und maschineller Leistungs-
fahigkeit. Es geht nicht um Konkurrenz, sondern um Komple-
mentaritat: Kl soll den Menschen nicht ersetzen, sondern ihn
starken. Dafur ist eine kluge Aufgabenverteilung entscheidend,
bei der menschliche Starken wie Kontextverstandnis, Empathie
und Intuition gezielt mit KI-Fahigkeiten kombiniert werden. Ge-
zielte Weiterbildung, neue Rollenbilder und ein starkes ethisches
Fundament im Unternehmen sind hierbei unerlasslich.

Welche Empfehlungen wiirden Sie Managern und
Grindern geben, die KI einfithren méchten, aber
unsicher sind, insbesondere mit Blick auf ROI und
Compliance?

Erstens: proaktiv handeln und nicht auf die perfekte Regulierung
warten. Zweitens sollte Ethik als strategische Ressource und
Innovationstreiber und nicht als Bremsklotz begriffen werden.
Drittens: Interdisziplinar denken - Technik, Recht und Philo-
sophie mussen zusammenarbeiten. Viertens sollte der ROI von
Kl nicht nur in Effizienz, sondern auch in Risikominimierung,
Reputation und nachhaltigem Unternehmenserfolg gemessen
werden. Fihrung bedeutet heute, Verantwortung zu gestalten
und nicht nur zu delegieren. Das erfordert Mut und den Blick ftr
das grofl3e Ganze.

Mehr Einblicke von Prof. Kiener zum Thema kinstliche Intelligenz und

Ethik gibt es in der aktuellen Folge von ,Unternehmen im Wandel”,

dem Podcast von Staufen, part of Accenture.

Jetzt reinhoren auf www.staufen.ag/podcast oder tberall, wo es

Podcasts gibt.
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DIE SCHONHEIT LIEGT IM DETAIL:

Wie Art Cosmetics
Mit Value Stream
Fxcellence seine

Ablaufe neu erfang,




ART COSMETICS: DIE SCHONHEIT LIEGT IM DETAIL

MARCO QUOTADAMO
General Manager
Art Cosmetics S.r.l.

GIANCARLO ORIANI
Managing Director
Staufen, part of Accenture

NICOLA AZZARETTI
Chief Operating Officer
Art Cosmetics S.r.l.

ADRIANO AMBROSINI
Business Process,

Art Cosmetics S.r.l.

In der Welt der Kosmetikherstellung trifft Prazision auf Kreativitadt - und der Markteinfiihrungszeitpunkt kann
tiber Erfolg oder Misserfolg von Marken-Launches entscheiden. Hier hat ein italienisches Unternehmen die
heikle Balance zwischen operativer Exzellenz und Produktinnovation gemeistert. Art Cosmetics, ein Marktfuh-
rer in der Auftragsfertigung fiir die Beautybranche, hat mit Staufen, part of Accenture, nicht nur viele Prozesse,
sondern auch seinen gesamten Ansatz fiir die Kundenversorgung umgestaltet.

Ein komplexes Gefiige

Seit Gber drei Jahrzehnten genie3t Art Cosmetics den Ruf, als in-
novativer Partner in allen Marktsegmenten - vom Massenmarkt
bis zum Luxussegment - MaRstabe zu setzen. Das italienische
Unternehmen beliefert heute mehr als 150 Kunden in euro-
paischen, US-amerikanischen und nahostlichen Markten und
hat sich als zuverlassiger Auftragshersteller etabliert. Doch mit
dieser Erfolgsgeschichte ging auch eine Herausforderung einher,
wie sie viele wachsende Produktionsbetriebe kennen: zuneh-
mende Komplexitat, die genau jene Kundenndhe gefahrdete, die
Art Cosmetics stark gemacht hatte.

,Zu Beginn unserer Zusammenarbeit mit Staufen offenbarte
die Wertstromanalyse ein deutliches Bild: Informationen waren
stark fragmentiert, der Uberblick tiber den Produktionsfluss
fehlte oft”, erinnert sich Adriano Ambrosini, Manager fur Busi-
ness Process, Controlling & Reporting bei Art Cosmetics. ,Diese
Intransparenz sorgte nicht nur fUr Wartezeiten, sondern auch
fur Ineffizienzen in der Materialsteuerung.”

Die Symptome waren uniubersehbar: Silos behinderten den
Informationsfluss, Engpasse durchzogen die Herstellung. Beson-
ders kritische Prozesse fur die Lieferfahigkeit, wie die termin-
gerechte Lieferung von Verpackungsmaterial und die Freigabe
von Farbténen, lieBen sich kaum noch planbar steuern. Schnell
wurde klar: Hier ging es nicht um punktuelle Verbesserungen,
sondern um ein grundsatzlich neues Verstandnis dafur, wie In-
formationen und Materialien entlang der Wertschopfungskette
bewegt werden.
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Den Weg zur Exzellenz vermessen

Die Losung begann mit einer bewahrten, aber wirkungsvollen
Methode: dem Value Stream Mapping (VSM). Dieses Instrument
half Art Cosmetics und Staufen, part of Accenture, ein detailliertes
Bild sémtlicher Informations- und Materialfliisse zu zeichnen und
so verborgene Schwachstellen und Potenziale sichtbar zu machen.

In Kiirze

Art Cosmetics, einer der weltweit fhrenden Auftrags-
hersteller fir Kosmetik mit Gber 30 Jahren Markt-
erfahrung, stand vor operativen Herausforderungen, die
kundenorientiertes Arbeiten zunehmend beeintrach-
tigten. Obwohl das Unternehmen mehr als 150 Kunden
in Europa, den USA und dem Nahen Osten betreut,
fuhrten isolierte Informationsfliisse und mangelnde
Transparenz zwischen den Abteilungen zu erheblichen
Effizienzverlusten. Gemeinsam mit Staufen, part of
Accenture, setzte Art Cosmetics auf Wertstromanalyse
und eine konsequente Prozessneugestaltung - mit
durchschlagendem Erfolg: Die Durchlaufzeiten sanken
um 20 Prozent, die Termintreue verbesserte sich um be-
eindruckende 30 Prozent. Damit ist das Unternehmen

optimal positioniert, um im hart umkampften Beauty-
markt nachhaltig zu wachsen.

Controlling & Reporting Manager
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yunsere Starke ist die kontinuierliche

Verbesserung, ein Ansatz, der uns
konstant in der Entwicklung unserer
Prozesse und Leistung begleitet.
Dies war der Ursprung unserer
Zusammenarbeit mit Staufen.”

MARCO QUOTADAMO
General Manager, Art Cosmetics

.Wir haben auf ein bewahrtes Vorgehen gesetzt”, erklart
Giancarlo Oriani, Managing Director von Staufen in Italien. ,Mit
Value Stream Mapping konnten wir Abldufe transparent machen
und gezielt Ansatzpunkte fur Verbesserungen identifizieren.

Im nachsten Schritt ging es darum, die Synchronisation der
Prozesse zu optimieren und die Steuerungsfahigkeit deutlich zu
erhéhen.”

Zwei Schltsselfaktoren standen im Zentrum der Transforma-
tion: zum einen die mangelnde Transparenz, weil Informationen
von einzelnen Teams nicht konsequent geteilt wurden, zum
anderen der Handlungsbedarf in der Kundenversorgung - ins-
besondere bei der termingerechten Bereitstellung von Ver-
packungen und Farbfreigaben, die bisher oft den Liefertermin
gefahrdeten.



Statt auf eine Standardlosung setzte das Projektteam auf ein
Pilotprojekt im Bereich Puderprodukte - jener Produktkate-
gorie, die am starksten unter den erkannten Schwachstellen
litt. Dieses Pilotvorhaben sollte als Proof of Concept dienen,
bevor der neue Ansatz auf das gesamte Unternehmen aus-
geweitet wirde.

Neugestaltung mit Wirkung

Nach der Wertstromanalyse folgte die konsequente Neu-
gestaltung. In enger Zusammenarbeit samtlicher Bereiche -
vom Einkauf bis zum Vertrieb - wurden Planungsprozesse
neu organisiert und spezielle Programme fur die Termin-
steuerung eingefthrt. Dabei ging es nicht nur um die
Optimierung bestehender Abldufe, sondern auch um einen
grundlegenden Wandel in der bereichsibergreifenden
Zusammenarbeit.

,Das Projekt mit Staufen hat unser Unternehmen vor allem
organisatorisch und produktionstechnisch vorangebracht”,
betont Nicola Azzaretti, Chief Operating Officer von Art
Cosmetics. ,,Wir haben Rollen und Verantwortlichkeiten neu
definiert, Planungs- und Steuerungsprozesse verbessert
und sowohl kurzfristige als auch mittel- und langfristige
Ziele klarer festgelegt.”

Auch die Produktion profitierte erheblich. Das Team ana-
lysierte die Ursachen fur Stillstdnde, startete gezielte Ini-
tiativen, verkilrzte Wartezeiten und optimierte sowohl den
Materialfluss als auch die interne Logistik. All das waren kei-
ne EinzelmaBnahmen, sondern Teile einer systematischen
Strategie flr operative Exzellenz.

Das Fundament der Transformation

Die Neuausrichtung brachte vier wesentliche Verbesse-
rungen, die die Arbeitsweise von Art Cosmetics nachhaltig
veranderten:

. Neue Rollen und Verantwortlichkeiten: Klare
Zustandigkeiten ersetzten bisherige Unklarheiten, Ent-
scheidungswege wurden schneller und transparenter.

. Gestraffte Produktionsablaufe: Durch die konse-
quente Beseitigung von Verschwendung und Engpas-
sen entstanden flUssigere, zuverlassigere Prozesse.

. Standardisierte Arbeitsmethoden und Werkzeuge:
Einheitliche Vorgehensweisen reduzierten Abweichun-
gen und steigerten die Qualitat.

. Optimierte Produktionszyklen: Die Zeit vom Auf-
tragseingang bis zur Auslieferung verkdirzte sich
deutlich.

ART COSMETICS: DIE SCHONHEIT LIEGT IM DETAIL

Besonders wirkungsvoll war die Einflhrung einer zentralen

Dokumentation und strukturierter Meetings - ein vermeint-
lich kleiner Schritt mit groBer Wirkung auf die Kommunika-

tion und Abstimmung im Unternehmen.

.Wir haben den Terminplanungsprozess komplett neu
aufgesetzt und spezialisierte Systeme integriert”, berichtet
Adriano Ambrosini. ,So konnten wir den Servicegrad und
die Lieferperformance signifikant steigern. Das ist erst der
Anfang, aber der Weg ist klar: Wir bauen eine effiziente,
reaktionsschnelle Produktionskette auf, die den Kunden-
anforderungen jederzeit gerecht wird.”

Messbarer Erfolg

Die Ergebnisse sprechen sowohl fiir die Herangehensweise
als auch fur das Commitment von Art Cosmetics: Die Durch-
laufzeiten - also der Zeitraum vom Auftragseingang bis zur
Fertigstellung - sanken um 20 Prozent. Noch eindrucks-
voller: Die Termintreue verbesserte sich um 30 Prozent,

ein entscheidender Faktor flr die Kundenzufriedenheit im
Auftragsgeschaft.

4Ich kann mit groBer Zufriedenheit sagen, dass unser
Engagement bei Art Cosmetics ein voller Erfolg war”, zieht
Giancarlo Oriani Bilanz. ,Die Ziele waren klar: kiirzere Durch-
laufzeiten und eine héhere Termintreue - und genau das
haben wir erreicht.”

Diese Fortschritte sind mehr als nur operative Kenn-
zahlen. Sie starken die Position von Art Cosmetics, um in
einem Markt zu bestehen, in dem Markenhersteller immer
schnellere Markteinfihrungen und absolute Verlasslichkeit
fordern.

Mit Blick nach vorn

Nach dem erfolgreichen Pilotprojekt will Art Cosmetics den
neuen Ansatz nun unternehmensweit ausrollen.

.Unsere Starke ist die kontinuierliche Verbesserung - sie
begleitet uns auf dem Weg zu robusteren Prozessen und
Leistungen”, betont Marco Quotadamo. ,So entstand auch
die Zusammenarbeit mit Staufen, aus der dieses Projekt
hervorgegangen ist: eine konsequente Rationalisierung
unserer Ablaufe, beginnend mit der Wertstromanalyse und
der anschlieRenden Neugestaltung.”

Das Beispiel zeigt eindrucksvoll, wie sich bewahrte Lean-
Methoden, konsequent angewandt, auch in komplexen,
kundengetriebenen Fertigungsumgebungen entfalten und
messbare Ergebnisse erzielen kénnen. l
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VOM SKEPTIKER ZUM VORREHTER

Wie ein
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Medizingeratehersteller
durch Lean Management
- neues Leben

- eingehaucht bekam




VOM SKEPTIKER ZUM VORREITER .

An einem deutschen Produktionsstandort eines internatio-
nal flihrenden Medizintechnikherstellers herrschte lange
Zeit ein niedriger Ruhepuls. Verschiedene Akteure waren
nur bedingt verdanderungsbereit und mit dem Status quo
zufrieden. Doch innerhalb weniger Monate gelang es, den
Standort zu einem begeisterten Lean-Vorreiter im Konzern
zu transformieren - ein Wandel, der weit liber reine Pro-
zessoptimierung hinausgeht.

Als einer der Projektverantwortlichen vor einem Jahr seine
15-jahrige Betriebszugehorigkeit feierte, stand er vor einer
besonderen Herausforderung. Der deutsche Standort, an

dem Produkte flr den globalen Markt gefertigt werden, sollte
dimensional zusammengelegt werden. Das Unternehmen wollte
seine Produktionsflache verschlanken und naher zusammen-
rucken. Es gab da leider nur ein gerdumiges Problem, und zwar
im wahrsten Sinne des Wortes: Das neue Gebaude bot schlicht
zu wenig Flache, und niemand hatte eine konkrete Idee, wie sich
das bewerkstelligen liel3e.

Hinzu kam eine Belegschaft, die Veranderungen gegenuber
skeptisch eingestellt war. ,Flr Veranderungen gab es keine
strukturierte Vorgehensweise, Lean- und Shopfloor Manage-
ment genossen keine Prioritat”, beschreibt Staufen-Partnerin
Helena Reichmann die Ausgangssituation.
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Vertrauen durch Erfolg schaffen

Der Durchbruch kam tber systematisches Vorgehen: Statt direkt
mit theoretischen Lean-Konzepten zu beginnen, startete das
Staufen-Team mit einer umfassenden Fabrikplanung. Bevor mit
dem Layout begonnen wurde, musste klar sein, wo es weh tat.
Die Analyse offenbarte nicht nur Probleme bei Materialflissen,
sondern auch erhebliche Potenziale innerhalb der einzelnen
Montagebereiche.

In Kiirze

Bei einem fuhrenden internationalen Medizintechnikhersteller gelang es durch eine
systematische Transformation, einen Standort in Deutschland zu einem begeisterten
Lean-Vorreiter zu machen. Mit einer praxisorientierten Fabrikplanung und gezielter Mon-
tageoptimierung konnte das Unternehmen nicht nur 50 Prozent Flache in der Tischmon-
tage einsparen, sondern auch eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung etablieren.

Das Projekt zeigt exemplarisch, wie durch enge Begleitung und nachweisliche Ergebnisse
selbst skeptische Belegschaften zu Lean-Enthusiasten werden.



Umgestaltung der Montage innerhalb
von nur drei Monaten
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Nun hatte das Projektteam auf die vollstandige Fabrikumge-
staltung warten - oder einen Teilbereich im Vorfeld isoliert
herausgreifen konnen: Die Entscheidung war schnell gefallen,
da Warten aus der Perspektive des Projektteams nicht wirklich

eine Option darstellte. So lag der Fokus schnell auf der Montage.

Das Team visualisierte das neue Konzept lGiber das bewahrte
Cardboard-Vorgehen. Dabei wurden die Mitarbeitenden von
Anfang an intensiv eingebunden. Dem Team war es wichtig, das
gesamte Kollegium auf allen betrieblichen Ebenen abzuholen
und ihnen verstandlich zu erklaren, warum und was gemacht
werden wirde und vor allem, welche Vorteile es fur sie bedeu-
ten wirde.

Beeindruckende Ergebnisse in Rekordzeit

Die Zahlen sprechen eine deutliche Sprache: In nur drei Mo-
naten - vom 13. Januar bis zum 1. April - wurde die Montage
komplett umgestaltet. Das Ergebnis: 50 Prozent weniger Flache,
30 Prozent Reduzierung der Montagezeit und eine Gewichts-
reduktion von 95 Prozent bei den zu transportierenden Teilen -
ein enormer Gewinn fir die Ergonomie am Arbeitsplatz.

Laut dem Projektverantwortlichen wurde friiher praktisch im

-95%

GEWICHTSREDUKTION
(BEI ZU TRANSPORTIERENDEN TEILEN)

Lager gefertigt. Es gab zu viele Bestande an den Linien, die
niemand verbaute. Durch eine neue Arbeitsplatzversorgung,
die taktgerichtet und variantenbezogen das Material zur Linie
bereitstellt, konnte diese Verschwendung eliminiert werden.
Gleichzeitig wurden die Aufgabenpakete neu zugeschnitten,
sodass nun alle zwei Stunden die Arbeitsmenge an die nachste
Station weitergegeben wird.

Kulturwandel durch Erfolg

Was als reine Flachenoptimierung begann, entwickelte sich zu
einem umfassenden Kulturwandel. Zu Beginn herrschte nahezu
umfassende Skepsis. Doch das anderte sich schnell. Entschei-
dend fur den Erfolg war die intensive Begleitung vor Ort. Helena
Reichmann betont, dass das Team nicht nach Schema F vorge-
gangen sei, sondern einen an Kundenbedurfnisse angepassten
Ansatz gewahlt habe. Dabei erwies sich der Projektverantwort-
liche als entscheidende Schnittstelle: Er war sowohl sehr nah an
den Beraterinnen und Beratern wie auch an Werksleitung und
Mitarbeitenden. Diese drei Ebenen Uberblickte er rundum und
sorgte stets dafur, dass die richtigen Informationen ankamen
und schnelle Entscheidungen getroffen wurden.
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Von Skepsis zu Begeisterung

Der Wandel in der Belegschaft war bemerkenswert. Ein Kollege
habe ihn mal angesprochen, was denn das flir Personen seien,
die da standig vor Ort seien, erzahlt der Projektverantwortliche.
Zunachst sei die Skepsis grol3 gewesen. Doch der anfangliche
Widerstand sei zunehmender Begeisterung gewichen. Das Team
habe es geschafft, dass dort jetzt wirklich eine Bereitschaft da
sei: Lasst uns das anpacken, Lean ist gut, Shopfloor Manage-
ment hilft uns. Besonders beeindruckend fiel die Reaktion des
internationalen Managementteams aus. Es nahm sich Zeit,
sprach mit den Mitarbeitenden, begutachtete vor Ort die Linie,
war offensichtlich beeindruckt und bedankte sich bei dem Team
far die grofl3artigen Ergebnisse.

»Dabei geht es langst um mehr als
nur Effizienzsteigerung. Das Span-
nende in der Zusammenarbeit ist,
dass sich immer neue Ideen ent-
wickeln. Es soll nicht nur eine
reine Beratung sein, sondern
es geht darum, diese Fahigkei-
ten und Herangehensweisen
auf die betriebseigenen Inge-
nieure und Fithrungskrafte zu
ubertragen.”

VOM SKEPTIKER ZUM VORREITER

Der Weg in die Zukunft

Das Projekt in der Montage soll nur der Anfang sein. Das Unter-
nehmen rechnet damit, dass andere Bereiche zeitnah in Angriff
genommen werden, erklart der Projektverantwortliche. Bis Ende
2027 soll die gesamte Transformation abgeschlossen sein, mit
einer Gesamtflachenreduzierung von 37 Prozent.

Dabei geht es langst um mehr als nur Effizienzsteigerung. Das
Spannende in der Zusammenarbeit sei, dass sich immer neue
Ideen entwickelten. Es soll nicht nur eine reine Beratung sein,
sondern es geht darum, diese Fahigkeiten und Herangehens-
weisen auf die betriebseigenen Ingenieure und Fihrungskrafte
zu Ubertragen. Mit einer Ingenieurin aus der Montage hat das
Unternehmen bereits eine interne Expertin aufgebaut, die kinf-
tige Projekte eigenstandig leiten soll.

Nachhaltiger Erfolg durch Empowerment

Helena Reichmann bringt die Staufen-Philosophie auf den
Punkt: ,Mein Team arbeitet so, dass es irgendwann UberflUssig
wird.” Der Erfolg gibt diesem Ansatz recht: Aus einem gemach-
lichen, etwas verschlafenen Standort ist ein Lean-Vorreiter im
Konzern geworden, der beweist, dass mit der richtigen Heran-
gehensweise auch skeptische Belegschaften zu begeisterten
Lean-Fans werden kénnen.

Der Projektverantwortliche fasst die Transformation treffend
zusammen, wenn er sagt, die Staufen-Kultur wirke so, dass
wirklich jede Ebene im Unternehmen abgeholt werde - vom Vice
President bis auf die Montage-Ebene, wo die Wertschépfung
letztendlich stattfinde. Da werde eine Sprache gesprochen, und
das sei wirklich beeindruckend. l
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LOGISTICS mmm—

LEADERSHIP AT WORK

Wie TGW Logistics
ie Rolle der Fuhrung
neu denkt

In Kiirze

2023 startete TGW Logistics gemeinsam mit Staufen, part of
Accenture, ein Transformationsprojekt. Der Projektabwick-
lungsprozess wurde neu aufgesetzt - mit Fokus auf friihzeitiger
Planung (Frontloading) und klaren Quality Gates flr interne
Steuerung und externe Freigaben. Zudem fihrte TGW Logistics
das Fuhrungsmodell ,Leadership at Work" ein - eine Weiterent-
wicklung des Shopfloor Management fur das Projektgeschaft,
das auf Transparenz, Coaching und Problemlésung setzt. Der
Roll-out erfolgt schrittweise in Wellen mit 10 bis 14 Fihrungs-
kraften, die Uber Wochen von internen Coaches begleitet wer-
den. Dabei entstehen individuelle Lésungen fir teambezogene
Herausforderungen.

LEADERSHIP



TGW Logistics ist Spezialist fur hochautomatisierte Intra-
logistiksysteme auf der ganzen Welt. Das Unternehmen

mit Headquarter in Osterreich realisiert unter anderem fiir
globale E-Commerce-Riesen komplexe Fulfillment Center.
Doch das Wachstum, die Projektvielfalt und die interna-
tionale Expansion stellten die Organisation vor Herausfor-
derungen. Ein auf die Anforderungen des Projektgeschafts
angepasstes Shopfloor Management sorgt nun fur optimier-
te interne Ablaufe.

Das im Herbst 2023 von TGW Logistics zusammen mit Staufen,
part of Accenture, gestartete Transformationsprogramm be-
inhaltet zwei zentrale Stellhebel: die Optimierung des Projektab-
wicklungsprozesses sowie ein neues Verstandnis von Fuhrung
unter dem Titel ,Leadership at Work”.

Warum dieser Schritt notwendig war, erklart Klaus Prechtl, COO
Central Europe bei TGW Logistics: ,Eine Analyse der Prozesse
offenbarte ein erhebliches Verbesserungspotenzial. Es ging
darum, Reibungsverluste zwischen den Fachbereichen zu
minimieren und unnétige Mehrarbeit zu vermeiden.” Der Druck
zur Veranderung kam dabei nicht von der Kundenseite, sondern
aus dem Inneren des Unternehmens.

Projektabwicklung neu gedacht

Ein zentraler Hebel war der Projektabwicklungsprozess. Anstelle
des Prinzips, Aufgaben so spat wie moglich einzuplanen, setzt
TGW Logistics nun konsequent auf Frontloading. Dabei werden
Schnittstellen und Risiken friher geklart und Voraussetzungen
fir eine reibungsfreie Inbetriebnahme systematisch geschaffen.
Die Quality Gates wurden entschlackt, neu strukturiert und
sowohl mit internen als auch mit kundenrelevanten Kriterien
verknupft. ,Heute wissen alle Beteiligten, was wann freigegeben
ist und wer welchen Beitrag leisten muss”, so TGW Logistics-
Manager Prechtl.

Doch Prozesse allein genligen nicht. Entscheidend fur die
Umsetzung ist das Mindset der Fiihrungskrafte. Deshalb hat
TGW Logistics mit ,Leadership at Work” ein eigenes, malige-
schneidertes Shopfloor Management-Format entwickelt. Der
Anspruch: weg vom Kontrolldenken, hin zu echter Unterstit-
zung. ,Wir wollen nicht wissen, ob alles griin ist, sondern wo es
Probleme gibt, damit wir gemeinsam Lésungen finden”, sagt
Marc Victorin, einer der Projektleiter.

WIE TGW LOGISTICS DIE ROLLE DER FUHRUNG NEU DENKT

Daflr mussen Fuhrungskrafte alte Verhaltensmuster ablegen
und stattdessen lernen, sich zurtickzunehmen, zuzuhéren und
Probleme nicht als typischer Firefighter zu |6sen. Das oberste
Ziel besteht nun darin, Teams zu befdhigen, Herausforderun-
gen aus dem Wege zu schaffen. Die zentrale Frage lautet: ,Was
braucht ihr, um dieses Problem selbst zu |6sen?”

»Wir wollen das Mindset verandern.
Weg von der Alibifrage ,Alles im

grunen Bereich?' — hin zu einem offe-
nen Umgang mit Problemen. Denn nur
so konnen Fiithrungskrafte aktiv
unterstiitzen und Verantwortung
dorthin bringen, wo Wert entsteht.”

MARC VICTORIN
. Projektleiter
TGW Logistics

Mindset ist wichtiger als Methoden

Die Umsetzung erfolgt in Wellen, an denen jeweils 10 bis 14
Fihrungskrafte teilnehmen. Jede Gruppe wird mehrere Wochen
lang von internen Coaches begleitet, die Feedback geben und
das Verhalten der Teilnehmenden reflektieren. ,Wir haben keine
reine Tool-Schulung gemacht”, betont Victoria Stocker-Lausber-
ger. Die Lean-Expertin und zweite Projektleiterin von ,Leader-
ship at Work" ist Gberzeugt: ,Es geht um Haltung. Erst wenn das
Mindset stimmt, greifen Methoden.”

Das zeigt Wirkung: ,Je langer Fuhrungskrafte ,Leadership at
Work’ anwenden, desto mehr erkennen sie den Mehrwert”, so
Marc Victorin. Die sogenannte Prozessbestatigung, ein struktu-
rierter Dialog zwischen Flihrungskraft und Mitarbeitenden, um
aktuelle Prozessstandards zu Uberprifen und weiterzuentwi-
ckeln, hat sich zu einer beliebten und wirkungsvollen Fihrungs-
aufgabe entwickelt.
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LEADERSHIP

WIE TGW LOGISTICS DIE ROLLE DER FUHRUNG NEU DENKT

Trotz der aus dem Programm ,Leadership at Work" vorgegebe-
nen Struktur bleibt klar: Fihrung darf kein Korsett sein. Jedes
Team entwickelt sein eigenes ,Leadership at Work“-Board. ,,Wir
wollen keine Copy-and-Paste- oder One-Size-fits-all-Losung”,
betont Victoria Stocker-Lausberger. ,Jedes Team arbeitet anders,
und das bertcksichtigen wir. Genau das sorgt fir die Akzeptanz
unseres Ansatzes.”

Diese Flexibilitat ist eine klare Starke des Projekts, auch fur den
geplanten globalen Roll-out. Denn wéhrend in Osterreich und
Deutschland schon die ersten Frichte geerntet werden, steht
nun die Anwendung in den anderen internationalen Nieder-
lassungen an. Auch hier wird auf den erarbeiteten Standard
far das Coaching der Fuhrungskrafte und die bewahrten Tools
zurtickgegriffen werden - ohne regional sinnvolle Anpassungen
zu unterbinden.

Fazit

TGW Logistics hat nicht nur seine Prozesse neu geordnet, son-
dern auch das Verstandnis von Fihrung verandert - den zentra-
len Standardisierungsfaktor in einer Projektlandschaft, die von
Individualisierung gepragt ist. Der Weg ist sicherlich fordernd,
aber lohnend: eine neue Dialogkultur, mehr Eigenverantwortung
und eine optimierte Projektabwicklung. Klaus Prechtl bringt es
auf den Punkt: , Transformation funktioniert nicht auf Befehl. Sie
muss von innen kommen.”

. Leadership at Work' schafft die
Voraussetzungen fiir konstant hohe
Qualitat. Themen werden in einem
festen Rhythmus bearbeitet, Verbesse-
rungen umgesetzt und KPIs gesammelt,
aufbereitet und analysiert. So erkennen
wir im Nachgang, ob die MalBnahmen
erfolgreich waren. Systematik und
Reproduzierbarkeit sind entscheidend.*

KLAUS PRECHTL
COO Central Europe
TGW Logistics
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»1 GW Logistics ist eine reine Projekt-
organisation ohne grof3e Anteile an

serieller Fertigung. Das macht
Verbesserungen komplizierter. Aber
durch die klaren Kommunika-
tionsstrukturen und ,Leadership
at Work* in Ganze entstehen
taglich neue Standards, die
echten Wandel und globale Ver-
besserung ermoglichen.”

T
g T JAN HAUG
: Projektleiter, Staufen,

e part of Accenture
‘; :>



»Einige Fithrungskrafte berichten,

dass sie in den letzten sechs Mo-
naten mehr Probleme gelost ha-
ben als in den zwei Jahren zuvor.
Der Grund daftr ist die konsequente
Fokussierung auf die Problemlosung.
Sowohl Fuhrungskrafte als auch Mit-
arbeitende gehen nun proaktiv an
Herausforderungen heran und setzen
zielgerichtete MalBnahmen um. Unser
Grundsatz ist klar: Jedes Problem er-
fordert eine konkrete MafBnahme.“

VICTORIA STOCKER-LAUSBERGER
Projektleiterin
TGW Logistics

WIE TGW LOGISTICS DIE ROLLE DER FUHRUNG NEU DENKT

sunsere Fithrungskrafte spielen
eine zentrale Rolle im Transfor-
mations-Prozess. it ,L.eadership
at Work" etablieren wir ein neues
Verstandnis von Fihrung, das auf
Transparenz, Coaching und Problem-
16sung setzt. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Mindset-Veranderung bereits
Fruchte tragt.”

DR. HENRY PUHL
' Geschaftsfuhrer

TGW Logistics

Uber TGW Logistics

TGW Logistics ist ein international fihrender Anbieter hoch-
automatisierter Intralogistik-Lésungen mit Sitz in Osterreich.
Das 1969 gegriindete Unternehmen entwickelt alle zentralen
Komponenten selbst, von Software und Robotik bis hin zu
mechatronischen Modulen. TGW Logistics beschaftigt mehr

als 4.500 Mitarbeitende aus 69 Nationen und erzielte zuletzt
einen Umsatz von gut einer Milliarde Euro. Eigentimerin ist die
TGW Future Privatstiftung. Zwei Drittel des Gewinns von TGW
Logistics bleiben im Unternehmen und werden in Innovationen,
Mitarbeiterentwicklung und Spitzentechnologie reinvestiert.







ZUSAMMENARBEIT STAUFEN MIT DER SBB: WEICHENSTELLUNG RICHTUNG ZUKUNFT

In Kiirze

Staufen, part of Accenture, unterstutzte
die SBB AG (kurz SBB) zusammen mit
dem Technologiepartner Shouldcos-
ting bei der EinflUhrung einer neuen
Warengruppenstruktur. Mittels Machine
Learning konnte ein GroRteil der Artikel

sehr effizient kategorisiert werden. Zur
langfristigen Sicherung der Datenqua-
litat wurde ein ,Stay Clean“-Konzept
entwickelt. Angepasste Prozesse, zielge-
richtete Aufgaben sowie klar definierte
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten
unterstitzen die Einkauferinnen und
Einkdufer der SBB nachhaltig.

Die SBB ist eine spezialgesetzliche Aktiengesellschaft mit
Sitz in Bern. Zu ihren Service-public-Leistungen gehéren der
Personenverkehr und die Schieneninfrastruktur. Sie bringt
taglich rund 1,39 Millionen Reisende und 170.000 Tonnen
Giiter ans Ziel. Mehr als 35.000 Mitarbeitende setzen sich mit
Leidenschaft fiir ihre Kundinnen und Kunden ein, damit die-
se sicher, punktlich und klimafreundlich ankommen. Um ihr
Supply-Chain-Netzwerk kunftig noch effizienter steuern zu
kénnen, hat die SBB ihre Warengruppen neu ausgerichtet
und gemeinsam mit Staufen, part of Accenture, das Problem
der Datenmigration gelést. Eine wichtige Verbiindete dabei:
kunstliche Intelligenz.

Als Simon Roth, Leiter des konzernweiten Einkaufs bei der SBB,
an diesem Tag in der Berner SBB-Zentrale zurtickblickt, klingt viel
Stolz, aber auch etwas Demut in seinen Aussagen mit:

»Wir sprechen hier zwar von einem
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Einkaufsprojekt, aber am Ende handelt
es sich um eine gemeinschaftliche
Unternehmensleistung, zu der neben
dem Einkauf eben auch von der
Compliance tber die IT bis zum
Engineering ganz viele Stellen ihren
Beitrag geleistet haben. So etwas
geht nur zusammen.”

SIMON ROTH
Leiter Einkauf Konzern, SBB AG

Daflr, dass bei diesem Grof3projekt zeitlich und budgetar alles

im vorgesehenen Rahmen blieb, hat vor allem Dietmar Gessner,
Leiter Kompetenzcenter Warengruppenmanagement bei der SBB,
gesorgt. ,Es beginnt schon damit, dass man bereits vor dem eigent-
lichen Projektstart alle Stakeholder an Bord holt.”

Der Projektstart liegt nun knapp zwei Jahre zurtick. Damals spie-
gelte die alte Warengruppenstruktur den Markt und den aktuellen
Bedarf nicht mehr richtig wider. Das erschwerte den Einkauf insge-
samt und machte vor allem Blindelungseffekte nahezu unmaéglich.
Die Losung: eine umfassende Neuausrichtung der Warengruppen
mit dem Ziel, die Effizienz zu steigern, die Transparenz zu erh6hen
und die Position gegenuber den Lieferanten zu starken. Die Exper-
ten von Staufen.Inova unterstitzten die Umstellung und konnten
durch ihr methodisches und fachliches Know-how den manuellen
Aufwand bei der Erfassung und Bearbeitung der Einkaufsdaten auf
ein Minimum reduzieren.

o}
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,Ein Projekt dieser GréBenordnung ist auch fur einen Berater
etwas Besonderes”, sagt Sebastian Perez Pena, Project Manager
bei Staufen.Inova. ,Wir haben unsere umfangreiche Expertise aus
digitalen Projekten gezielt eingesetzt. So konnten wir die fachlber-
greifende Arbeit mit der Integration neuer Technologien in klassi-
sche Einkaufsthemen effizient verzahnen. Das Ergebnis: Von der
Entwicklung des ersten Vorgehenskonzepts tber die Verarbeitung
komplexer Datenmengen bis zur vollstandigen Umstellung aller
Datenobjekte in allen Systemen verlief jeder Schritt nach Plan.”

KI sorgt fiir Effizienz im groB3en Stil

Die Komplexitat des Projekts ist beeindruckend: Rund 650.000
Artikel, 8.000 aktive Lieferantenvertrage und 80.000 offene Bestell-
positionen mussten in die neue Warengruppenstruktur der SBB
Uberfihrt werden. Ohne Automatisierung ware das zu aufwendig
gewesen. Kl ist der Schlussel, der die Schatztruhe der Unterneh-
mensdaten 6ffnet und Wettbewerbsvorteile freisetzt.” Davon ist
Einkaufsleiter Roth Uberzeugt. Mit Staufen.Inova und dem Techno-
logiepartner Shouldcosting wurden entsprechende Anwendungen
entwickelt, mit denen ein Grofteil der Klassifizierung automatisiert
werden konnte.

Das Tool verwendet Algorithmen und maschinelles Lernen (ML),
um auf der Grundlage eines Scoring-Modells prazise Vorschlage fur
die Neuklassifizierung zu erstellen. Auf diese Weise konnten rund
85 Prozent der Artikel automatisch zugeordnet werden, wahrend
der Rest punktuell manuell nachbearbeitet werden musste. Diese
intelligente Kombination von Automatisierung und menschlicher
Kontrolle gewahrleistet eine hohe Datenqualitat.

Damit die MaBnahmen nachhaltig wirken, hat der Konzern zu-
dem das Konzept ,Stay Clean” eingeflhrt. SBB-Experte Gessner:
»Beim bisherigen Warengruppenmanagement haben wir nach
dem Delegationsprinzip gearbeitet, wodurch Informationen im
Beschaffungsprozess ungenau wurden. Die strikte Einhaltung der
neuen Warengruppenklassifikation soll nun zu einer sauberen
Datenqualitat fihren.”

Dazu wurden neue Prozesse und klare Verantwortlichkeiten
etabliert, die eine korrekte und aktuelle Pflege der Warengrup-
pen sicherstellen. Um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Beschaffungsabteilungen umfassend auf die Anforderungen der
neuen Struktur vorzubereiten, wurden tber 25 Schulungen durch-
gefuhrt.

KPI-Reporting als Grundlage fiir
die Einkaufsstrategie

Daruber hinaus fuhrt die SBB ein neues KPI-Reporting-System im
Warengruppenmanagement ein, das neben Fortschrittskennzahlen
im Reifegrad auch Faktoren wie Vertragsbindung oder Zuordnung
der Geschafte berticksichtigt. Ziel ist es, neben quantitativ mess-
baren GréRen auch qualitative Bewertungen - zum Beispiel zum
Thema Lieferantenqualifizierungen - in die Scorecard zu integrie-
ren. Dies soll dazu dienen, mehr Transparenz Uber den gesamten
Beschaffungsmarkt zu erhalten, die Verantwortung fur die Waren-
gruppen besser zu verteilen und strategischer agieren zu kénnen.

Mit dem neuen KPI-System erhalten die rund 70 Category Manager
der SBB pro Quartal einen detaillierten Uberblick. So kénnen
Optimierungshebel und Verbesserungspotenziale erkannt und
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»Machine Learning und KI sind keine Nischenthemen

mehr, sondern konnen in jedem Bereich eines Unter-
nehmens messbare Effizienz- und Effektivitats-

vorteile erzielen.”

DIETMAR GESSNER
Leiter Kompetenzcenter Warengruppenmanagement
SBB AG

Entscheidungen faktenbasiert getroffen werden. Letztlich strebt
die SBB eine starkere Bindelung der Einkaufsvolumina und eine
bessere Steuerung der Lieferantenmarkte an. Die neu gewonnene
Transparenz durch das KPI-Reporting hilft zudem, die korrekte Zu-
ordnung und Abwicklung von Waren und Dienstleistungen in den
angebundenen Systemen wie z. B. SAP Ariba sicherzustellen.

Neben der erfolgreichen Implementierung der Kl-gestitzten Be-
schaffungsprozesse nutzen die Mitarbeitenden der SBB - nicht nur
im Einkauf - langst eine Art ,SBB-ChatGPT", also eine isolierte KI-
Anwendung, in der auch sensible Inhalte hochgeladen werden kon-
nen. Die Kl wird im Tagesgeschaft genutzt, um Texte zu generieren,
zusammenzufassen oder zu korrigieren. ,Das ist schon heute Alltag
bei uns”, so Simon Roth.

Mit Large Language Models Angebote vergleichen
und Vertrage analysieren

Kunftig ist der Einsatz von Large Language Models (LLM) fur die
Unterstitzung des Einkaufs beim Angebotsvergleich oder bei der
Vertragsanalyse geplant. Chatbots sollen die Bedarfstragerinnen
und Bedarfstrager kunftig durch die Beschaffungsprozesse leiten,
damit diese effizienter abgewickelt werden kénnen. In der Vergan-
genheit fihrten Unsicherheiten bei der Warengruppenzuordnung
- immerhin gibt es 515 Mdéglichkeiten - zu Verzégerungen. Dietmar
Gessner: ,Machine Learning und Kl sind keine Nischenthemen
mehr, sondern kénnen in jedem Bereich eines Unternehmens
messbare Effizienz- und Effektivitatsvorteile erzielen.”

Die Kombination aus modernster Technologie, klaren Prozessen
und unternehmensweiter Zusammenarbeit macht die SBB im Wa-
rengruppenmanagement fit fir die Zukunft. Das Projekt zeigt, wie
die Digitalisierung Potenziale freisetzt und eine Blaupause bietet,
mit der sich die gesamte Organisation nachhaltig optimieren lasst.



Immer den Nutzen fiir das
Gesamtunternehmen im Blick

Bei einem Projekt dieser Grof3enordnung wird aber
auch deutlich, wie wichtig eine koordinierte Ab-
stimmung und eine klare Struktur der Aufgaben und
Verantwortlichkeiten sind. In diesem Fall wurden in
57 Kommunikationsveranstaltungen alle relevanten
Stakeholder eingebunden und informiert, um eine
intensive Zusammenarbeit, Kommunikation und Ver-
anderungsbereitschaft sicherzustellen.

Fur Jurg Hodel, Geschaftsflhrer von Staufen.Inova,
waren die hohe Veranderungsbereitschaft und der
gemeinsame Gestaltungswille ausschlaggebend: ,Der
positive Geist trug durch die friihe, enge Zusammen-
arbeit und das gegenseitige Vertrauen durch das
gesamte Projekt. Zudem verflgt die SBB Uber eine
beeindruckende Unternehmenskultur, die offen fur
Neues ist.”

Uber die SBB

Getreu ihrem Motto ,Weil Verbindungen die Schweiz
ausmachen” transportiert die SBB taglich etwa
1,39 Millionen Reisende und 175.000 Tonnen Glter.
Mehr als 35.000 Mitarbeitende sorgen dafir, dass
taglich mehr als 11.400 Zige ihr Ziel punktlich er-
reichen. Das Einkaufsvolumen der SBB betrug zuletzt
tber 5,8 Milliarden Schweizer Franken.

Auch Konzern-Einkaufsleiter Roth zieht eine positive
Bilanz: ,Wir verfolgen den Ansatz ,One SBB'. Ziel ist es,
naher zusammenzurlicken und die SBB als Ganzes im
Auge zu behalten, auch wenn es teilweise einige Zeit
dauern wird. Unser Projekt unterstreicht, dass wir hier
gut aufgestellt sind. Wir kdnnen die Zusammenarbeit
so ausrichten, dass am Ende immer der Nutzen fur das
Gesamtunternehmen steht und nicht Einzelinteressen
in den Vordergrund drangen. Auch im Hinblick auf
neue Technologien zeigt dieses Projekt beispielhaft,
wohin die Reise geht: Wir jagen keinen Trends hinter-
her, sondern steigen nur dort ein, wo wir einen Bedarf
sehen und einen klaren Nutzen erkennen.” Bl
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LEADERSHIP

MYTHOS CAPE EPIC: ,STAUB, STURZE, STARKE"

MYTHOS CAPE EPIC:

Staub, Sturze, Starke”

Markus Riegger, langjdhriger Vorstand von Staufen, part of Accenture, hat in diesem Jahr

am legendéaren Cape Epic teilgenommen - dem groRten und renommiertesten Etappenren-
nen im Mountainbike-Sport weltweit. Das achttdgige Abenteuer am Westkap in Siidafrika ist
beruhmt - und beriichtigt - fur seine anspruchsvolle Strecke und extremen Bedingungen.

Lieber Markus, was hat dich dazu bewogen, bei diesem

Dein Rennpartner Jonathan Innes konnte das Cape Epic

Ausnahme-Event an den Start zu gehen?

Sudafrika ist meine zweite Heimat und Cape Epic stand schon
lange auf meiner Bucket-List. Mit meinem Freund Jonathan In-
nes hatte ich zudem einen erfahrenen Teamkollegen an meiner
Seite. Kurzum, ich hatte mich gut vorbereitet und war glticklich,
eines der begehrten Teilnahme-Tickets erhalten zu haben.

Der Mythos Cape Epic hat sich tiber viele Jahre hinweg

zu Ende fahren. Wie war die Stimmung im Ziel - fiir ihn
und fiir dich?

Nach meinem Aus fuhr Jonathan dann ohne mich weiter. Ich
habe ihn jeden Tag im Ziel in Empfang genommen und versorgt.
Und mich natirlich am Ende des Rennens riesig tUber seine
Leistung gefreut und mit ihm gefeiert.

Diese Erfahrung war sicher auBergewohnlich. Wiirdest du

entwickelt — nicht zuletzt durch die spektakulare Kulisse

Freunden und Kolleg*innen empfehlen, dieses Rennen auf

und die beeindruckenden Bilder. Wie hast du persdnlich

ihre personliche Bucket-List zu setzen?

das Rennen und seine besondere Atmosphére erlebt?

Die ganze Atmosphare ist unbeschreiblich, ja einzigartig. Nicht
nur wegen der spektakuldren Landschaft und der tollen Trails.
Du verbringst 8 intensive Tage mit groRartigen Athleten aus der
ganzen Welt. Das gemeinsame Erleben verbindet und begeistert.

Staubig, heiB3, steinig — die Strecke des Cape Epic mit tiber

16.500 Hohenmetern auf 8 Etappen fordert den Teilneh-

Es war eine Mega-Erfahrung und ein grof3artiges Projekt. Fur
Menschen, die den Ausdauersport lieben, versierte Mountain-
biker sind und in grandioser Kulisse an ihre Grenzen stoRRen
wollen, ist dieses Rennen das Nonplusultra. Aber wie gesagt,
man sollte topfit sein und den richtigen Partner an seiner Seite
haben.

Letzte Frage: Wann wirst du das nachste Mal in ein

menden alles ab. Du musstest das Rennen bei Etappe 4

episches Rennen gehen?

abbrechen. Was war der ausschlaggebende Grund?

Der Mittwoch war ein extremer Hitzetag, so heil3, dass das
Rennen am spaten Nachmittag sogar abgebrochen wurde. Der
Tag hat extrem viel Kraft gekostet. Ich habe danach schlecht
geschlafen und mich einfach nicht ausreichend erholt. Am
nachsten Morgen bin ich angeschlagen in die 4. Etappe ein-
gestiegen und im Verlauf des Vormittags zweimal gestirzt.

Mir hat einfach die Energie und damit auch die Konzentration
gefehlt. Am Waterpoint 1 habe ich das Rennen abgebrochen.
Eine Entscheidung, die mir nicht leichtfiel, nach einem Jahr
intensiver Vorbereitung fur den grof3en Traum.

LANDLRUISER

Mein nachstes Epic Race wird das Swiss Epic in Graubtnden
sein: 5 Tage Uber 12.000 Héhenmeter. Der Auftakt zur Vorberei-
tung fur mein nachstes Cape Epic Race. Denn spatestens 2027
will ich bei diesem groBartigen Rennen wieder dabei sein, um es
dann auch unbedingt zu Ende zu fahren. &

links:
JONATHAN INNES

rechts:

MARKUS RIEGGER
Vorstand, Staufen,
part of Accenture
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