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In der Milchwirtschaft

Dem Wetthbewerb einen Schritt voraus durch ,,Exzellenz” in allen

Unternehmensbereichen?)

Die wenigsten Milchwirtschaftlichen Unternehmen nutzen
die vollen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter, um ,Exzellenz“ in al-
len Bereichen zu erlangen. Wie dies zu einem Wetthewerbs-
vorteil der nachsten zehn Jahre werden kénnte, analysierte
Bausch Food Consulting (BFC).

as Erlangen von Wettbewerbsvorteilen

wird immer mehr zu einer zentralen

Frage innerhalb der Milchwirtschaft.

Dieser hartumkampfte Markt zwingt
die Unternehmen, Jahr flr Jahr kostengtinsti-
ger, flexibler und effizienter zu werden. 82 Pro-
zent der Top-Manager in der Milchwirtschaft
sehen in kontinuierlichen Verbesserungspro-
zessen noch erhebliches Potenzial, analysiert
die BFC-Studie, bei der 67 Eigentimer, Vor-
stande und Geschaftsflihrer der deutschen und
Osterreichischen  Erndhrungsindustrie  inter-
viewt wurden. Die Vielzahl von Methoden und
Tools wie ,Lean Management®, ,KVP“, ,Total
Produktive Management” oder ,Six Sigma“ die
durch die Fachwelt geistern, haben mehr zur
Verunsicherung als zur Kldrung beigetragen,
wie denn nun die Féhigkeiten aller Mitarbei-

") Leiter BFC (Bausch Food Consulting), Marktoberdorf,
Telefon 08342 898823 oder 0151 41466937,
E-Mail: j.bausch@bausch-foodconsulting.de,
www. bausch-foodconsulting.de
?) Aus der Studie zu kontinuierlichen Verbesserungsprozessen der
deutschen und dsterreichischen Food-Industrie

Abb. 1: Kommunizierte Unternehmensziele innerhalb der eigenen

Unternehmenshierachie
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ter genutzt und kontinuierlich weiterentwickelt
werden konnen.

Fiir den Verfasser des Beitrages, Ex-Nestlé-
Manager, kann diese Unkenntnis weitreichende
Folgen haben. ,Unternehmen, die einen ganz-
heitlichen Verbesserungsansatz in ihrem Unter-
nehmen implementieren konnen, werden einen
Vorsprung vor den Mitbewerbern erzielen, der
nur sehr schwer kopierbar ist“. Unseren An-
satz von Exzellenz in der Erndhrungsindustrie
nennen wir das ,BFC-Verbesserungsmanage-
ment“. Das ,BFC-Verbesserungsmanagement*

ist ein praxiserprobtes, umsetzungsstarkes
Konzept mit verifizierten Ergebnissen. Jedes
Element kann in dem Konzept je nach Kunden-
bedUrfnissen unterschiedlich gewichtet oder
auch einzeln implementiert werden.

B Gemeinsame Ausrichtung
des Unternehmens

Der erste Schritt ist die Kommunikation der
Unternehmensziele. Jeder Mitarbeiter muss
wissen, welches sein Beitrag zum Unterneh-
menserfolg ist. Die gemeinsame Ausrichtung
des Unternehmens stellt die Schnittstelle zum
Strategieprozess dar. Mit der Erstellung von
Masterplanen und der Kaskadierung der Ziele
und Kennzahlen wird sichergestellt, dass samt-
liche Bereiche und Produktionsstétten an der
Umsetzung der strategischen Initiativen bzw.
Unternehmensprioritdten arbeiten. S&mtliche
Flihrungskréfte und Mitarbeiter verstehen da-
durch ihre personliche Verantwortung fir den
Unternehmenserfolg. Im Team wird analysiert,
welche Projekte zu welchem Zeitpunkt imple-
mentiert werden missen, um die Ziele zu er-
reichen. Gleichzeitig dient der Masterplan dazu,
Prioritten festzulegen, da kein Unternehmen
unendlich Ressourcen zur Verfligung hat. Die
Masterplane und damit die Ziele, Kennzahlen
und Projekte werden monatlich auf Umset-
zung und Aktualitat dberprift. Dadurch leben

Abb. 2: Ziele der Milchindustrie bei den Verbesserungsprozessen

SICHERUNG DER ZUKUNFT (Mehrfachnennung méglich)

Unwissende Mitarbeiter

Wie weit kommunizieren Molkereien ihre
Unternehmensziele innerhalb ihrer Hierarchie

Familien- Genossen- Kapital-
unternehmen schaften gesellschaften
bis ins Management 24% 17% 9%
bis Abteilungsleiter 36% 33% 0%
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die Masterplane und es wird schnell erkannt,
wenn MaBnahmen nicht zum gew(inschten Er-
folg flihren.

B Flihrungskréfte miissen zu
Coaches ihrer Teammitglie-
der werden

Flihrungskréfte, so der Ansatz des Beraters,
beheben Probleme in ihrem Bereich nicht mehr
selbst, sondern sorgen dafiir, dass jeder einzel-
ne Mitarbeiter das eigenverantwortlich erledigt.
Dabei &ndert sich die Rolle der Fiihrungskrafte.
78 Prozent der befragten Manager sehen darin
einen Schwerpunkt flir die Zukunft. Durch ein
praxisorientiertes Flihrungsmodell wird dabei
das Potenzial der Mitarbeiter kontinuierlich
gesteigert. Gleichzeitig wird durch Coaching
das Management entlastet und die Mitarbeiter
entwickeln sich stetig weiter. Dabei miissen die
Fihrungskréfte es allerdings auch ,aushalten,
einen Teil der Verantwortung abzugeben.

B Kennzahlenbasierte Bespre-
chungen auf allen Ebenen

Durch die weitere Kaskadierung der Ziele und
Kennzahlen bis zu den Mitarbeitern und dem
Einsatz von visuellen Managementtechniken
entsteht eine effiziente Besprechungskultur.
Die Besprechungen sind ein Schilisselelement
und dienen zur Steuerung der Abteilungen so-
wie zur permanenten Verbesserung der Kenn-
zahlen. Es werden ausgewogene Kennzahlen
verwendet, die sich z. B. mit Arbeitssicherheit,
Qualitédt, Planung und Produktivitat befassen.
Sémtliche Mitarbeiter verstehen ihren Beitrag
zum Unternehmenserfolg und haben die Mog-
lichkeit, inre Kennzahlen selbst zu messen und
kontinuierlich zu verbessern. Im Rahmen der
Besprechungen werden neben dem Informati-
onsfluss Abweichungen sichtbar, Aktionen fest-
gelegt und priorisiert sowie Themen flir spétere
Problemlosungen festgehalten. Die Tagesbe-
sprechung stellt den reibungslosen Ablauf des
Tagesgeschehens sicher und ist gleichzeitig
eine Plattform flir die Mitarbeiter. Die Wochen-
besprechung befasst sich mehr mit den Trends
der Kennzahlen. Laufen die Kennzahlen in die
richtige Richtung? Welche GegenmaBnahmen
mussen auf die Projektpipeline genommen
bzw. eingeleitet werden? In der Produktion gibt
es noch zusatzlich strukturierte Schichtiiberga-
ben, die den gleichen Prinzipien folgen.

B Problemlésekultur im ge-
samten Unternehmen

Eine Schiiisselrolle kommt dem Wissen und
taglichem Anwenden von Problemldsetechni-
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Aktuelle Position des Befragten/Unternehmensform
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gesell en

Familien-
nternehmen

ken und Prozessverbesserungen zu. 87 Prozent
der befragten Top-Manager der Milchwirtschaft
geben als zentrale Rolle die Problemlosekultur
innerhalb von Verbesserungsprogrammen an.
Jeder Mitarbeiter muss durch das Erlernen
von einfachen Problemldsetechniken in der
Lage sein, die Grundursachen von Proble-
men zu analysieren und zu beheben. Durch
das Lésen der Grundursachen nehmen die
JFeuerwehreinsdtze” kontinuierlich ab, das
Management wird entlastet, Prozesse werden
einfacher und der Erfolg wird flir jeden Mitar-
beiter sichtbar. Die Mitarbeiter miissen sptiren,

dass sie mit der strukturierten Problemldsung
ihre tdgliche Arbeit verbessern. Dabei ist es
entscheidend, dass man sich zuerst den Pro-
blemen zuwendet, die wiederkehrend sind und
auch mit einfachen Problemldsemethoden
geldst werden konnen. Die Hohe der Einspa-
rung sollte dabei am Anfang sekundér sein.
BFC unterscheidet drei unterschiedliche Ebe-
nen der Problemldsung, die sich hinsichtlich
der Problem-Komplexitat unterscheiden und
sich je nach Problem anwenden lassen. ,Das
Anwenden von Problemldsetechniken®, weil
Bausch aus eigener Erfahrung ,darf nicht auf

MAGHINEHANDEL

LEKKERKERKER B.\V.
Ankauf - Uberholung - Verkauf

Spezialist in gebrauchten Molkereimaschinen

B Separatoren

B Homogenisiermaschinen
B Pasteurisierungsanlagen
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ANUGA FOOD TEC
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B Buttermaschinen
B komplette Molkereien
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Umsatz und Anzahl Mitarbeiter ihres Unternehmens

Branche innerhalb der Erndhrungsindustrie

UMSATZ

>1Mrd. €

600-999 Mio. €

400-599 Mio. €

200-399 Mio. €

50-199 Mio. €

21%

3%

MITARBEITER

>2500

1500-2500

1000-1499

600-999

300-599

50-299

21%

21%

die Produktion begrenzt sein, vielmehr miissen
alle Bereiche in der Anwendung der Problemlé-
sungen eingebunden werden, um einen wirkli-
chen Wettbewerbsvorteil zu erreichen®,

B Weltklasseprozesse fiir den
administrativen Bereich

Im Gegensatz zu den Prozessoptimierungen
vergangener Tage, bei denen externe Teams die
Prozesse optimierten, findet im fiinften Baustein
des BFC-Verbesserungsmanagement eine ge-
meinsame Optimierung mittels Prozessmapping
statt. Durch die Prozessoptimierung der Mitar-
beiter entsteht eine Kultur der Eigenverantwor-
tung und Unternehmertum. Informationen und
Material fehlerfrei, zum richtigen Zeitpunkt, in

Abb. 3:
Hindernisse

bei der Imple-
mentierung von
Verbesserungs-
prozessen
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der richtigen Menge an die richtige Person zu
liefern, das sind die Kriterien von Weltklasse-
prozessen, die in vier Stufen erreicht werden.
Fast nebenbei ergeben sich eine Erhohung der
Motivation und Fahigkeiten aller Mitarbeiter und
eine Reduktion der Nicht-Wertschdpfenden Ta-
tigkeiten um ca. 40 Prozent.

In der ersten Stufe erfahrt jeder Mitarbeiter, wie
er sich an seinem Arbeitsplatz am besten or-
ganisiert. In der zweiten Stufe werden gemein-
sam abteilungsinterne Prozesse definiert und
verbessert. Die dritte Stufe beschaftigt sich
mit den abteilungstibergreifenden Prozessen.
Die Prozesse werden dargestellt (Prozessmap-
ping), die Probleme benannt und nach Aufwand
und Nutzen bewertet. In der vierten Stufe findet
ein internes und/oder externes Benchmarking
statt. Probleme der externen Optimierung wa-

Fl'ihrung (Mehrfachnennung maglich)

Hindernisse, die die Milchwirtschaft bei der
Implementierung von Verbesserungsprogrammen sehen

mangelnde Beharrlichkeit des Management NN 70%
nicht ausreichende Fiihrungsqualitaten | 7%
Uberlastu ng des Managements N 66%

relativ lange Implementierungsphasen I 44%

Kosten WM 1%

ren zum einen die fehlende Akzeptanz im Un-
ternehmen und zum anderen, die Unfahigkeit
der eigenen Mitarbeiter bei sich dndernden
Rahmenbedingungen die Prozesse wieder zu
optimieren. Beide Hauptprobleme sind mit die-
sem Ansatz nachhaltig gelost.

M Hindernisse bei der Imple-
mentierung

Um so eine Kultur im Unternehmen zu imple-
mentieren, bedarf es des langen Atems des
Managements. Daher ist es wichtig, ein ganz-
heitliches Konzept zu nutzen, von dem das Ma-
nagement absolut iberzeugt ist und das seine
Praxistauglichkeit schon bewiesen hat. Um
eine Uberlastung der Organisation durch eine
Vielzahl von Prioritdten zu vermeiden, beginnen
Unternehmen an einer ausgewdahlten Produk-
tionslinie oder in einer Verwaltungsabteilung.
Die positiven Ergebnisse dieser Einflihrung
erleichtern dann die Fortsetzung der Verbesse-
rungsinitiative.

M Fazit

Wahrend in Konzernen vor allem amerikani-
scher Herkunft solche Verbesserungsprogram-
me schon seit Jahren implementiert sind, tut
sich die deutsche und Gsterreichische Milch-
wirtschaft mit einer solchen Kultur noch schwer.
Und das, obwohl 70 Prozent der interviewten
Topmanager in dieser Kultur die Zukunft und
einen langfristigen Wettbewerbsvorteil sehen.
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