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Eine aktuelle Studie aus der Ernährungsindus

trie zeigt, dass sich herausragend erfolgreiche 

Unternehmen u.a. durch operative Exzellenz in 

allen Effizienzfeldern und Organisationsberei

chen auszeichnen (vgl. Wunder/Bausch 2013, 

S. 6881). Dieser Beitrag stellt die wesentli

chen Erfolgsfaktoren dar, mit denen sich die 

besten Unternehmen von ihren Wettbewerbern 

abheben. Es werden konkrete Handlungsemp

fehlungen aufgezeigt, wie die Effizienz in der 

Praxis nachhaltig verbessert werden kann.

Effizienz – ein wichtiger  
Wettbewerbsfaktor in der  
Ernährungsindustrie

Der deutsche Verbraucher gibt im Durchschnitt 

weniger als 12% seines Konsumbudgets für 

Essen und Trinken aus. Konsumenten in Italien 

und Frankreich hingegen investieren beispiels

weise gut 20% für Lebensmittel und Getränke. 

Betrachtet man zudem die Lebensmittelpreise 

in Deutschland, so zählen diese zu den nied

rigsten innerhalb von Westeuropa. Ein Grund 

hierfür liegt in der starken Verhandlungsmacht 

des Handels. Rund 5.700 Lebensmittelherstel

ler sehen sich fünf großen Einzelhändlern ge

genüber, die 75% des Markts auf sich vereinen. 

Zudem ist die Branche durch stetig stei-
gende Rohstoff- und Energiekosten ge-
prägt. Die Rahmenbedingungen dieses hart

umkämpften Markts werden sich nach Ansicht 

der Lebensmittel und Getränkehersteller in 

Zukunft tendenziell sogar noch verschärfen. 

Für viele Unternehmen führt dies schon heute 

zu sinkenden Umsatzrenditen und damit zu ei

nem geringeren finanziellen Spielraum für z. B. 

Ersatzinvestitionen, Kapazitätserweiterungen, 

Innovationen, Werbung oder die Erschließung 

neuer Märkte. Vor diesem Hintergrund ist das 
Realisieren von Effizienzvorteilen ein wichti

ger Wettbewerbsfaktor in der Ernährungsin

dustrie. Für einige Unternehmen wird das Errei

chen eines wettbewerbsfähigen Effizienzni

veaus sogar zur Überlebensfrage. Was sind die 

Erfolgsfaktoren, die es beim Streben nach ope

rativer Exzellenz zu beachten gilt? Auf welche 

Methoden können Unternehmen zurückgreifen, 

um Effizienzvorteile zu realisieren? Mögliche 

Antworten auf diese Fragestellungen werden 

nachfolgend unter Rückgriff auf eine aktuelle 

empirische Untersuchung zu Strategieprozes

sen und Erfolgsfaktoren in der Ernährungsin

dustrie aufgezeigt.

Studiendesign und -teilnehmer 

Die dem Beitrag zugrunde liegende Befragung 

wurde von November 2012 bis April 2013 on

line zu den Themen Strategieprozess, Innova

tion, Effizienz und Nachhaltigkeit durchgeführt 

(vgl. Wunder/Bausch, 2013). Es haben 104 Un

ternehmen der Ernährungsindustrie aus fünf 

großen Branchengruppen teilgenommen: Ge

tränke (29%), Kulinarik (26%), Backwaren / 

Süßwaren (16%), Milchwirtschaft / Speiseeis 

Wir empfehlen erstens, Investitionen in Maß-
nahmen nur vorzunehmen, wenn diese auf 
aktive Faktoren abzielen. Maßnahmen ver

bleiben ohne Wirkung, wenn diese nur passive 

Faktoren beeinflussen, und sind daher zu ver

meiden. Eine effektivere Steuerung erfolgt un

serer Empfehlung nach über Indikatoren, die 

aus den aktiven Einflussfaktoren des Systems 

abgeleitet werden. 

Zweitens wurde gezeigt, dass bei einer „ausge

klügelteren“ Entscheidungsunterstützung nicht 

von einfachen Indikatoren, sondern von Indika-
toren-Netzen zu sprechen ist. Daher sollte aus 

unserer Sicht für das Controlling in allen Berei

chen des Unternehmens eine Umstellung des 

internen Reportings von einer reinen eindimen

sionalen Indikatorensicht hin zu einer Indikato

renNetzSicht erfolgen, um sich gegenseitig 

hervorrufende Effekte bei Entscheidungen zu 

berücksichtigen. 

Drittens wird eine optimierte Entscheidungsun

terstützung für zukünftig eintretende Ereignis

sen durch Szenariopfade ausgearbeitet. So 

schlagen wir vor, mit Hilfe der CIB Entschei-
dungswege für das Eintreten eines Ereig-
nisses zu antizipieren oder vorzugeben. Fehler 

bei der Konzeption, Vermarkung und Bereitstel

lung eines Produktes werden dadurch, unserer 

Ansicht nach, frühzeitig vermieden.

Insgesamt leistet die CIB somit einen Beitrag 

 · zum Risikomanagement durch die Identifika

tion von Risiken und Chancen, 

 · zur Ableitung von Präventions und Reak

tionsstrategien hinsichtlich der identifizierten 

Risiken und Chancen in unterschiedlichen 

Unternehmensbereichen sowie 

 · zur Ausgestaltung von Früherkennungs und 

Steuerungssystemen.
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 Hinweis: Das Fallbeispiel „Produktpiraterie“ 

geht aus dem Forschungsprojekt AntiPirate

rieAudit hervor (Das IGFVorhaben 16922 

N/1 der Forschungsvereinigung Forschungs

kuratorium Maschinenbau e.V. wurde über die 

AiF im Rahmen des Programms zur Förderung 

der Industriellen Gemeinschaftsforschung und 

entwicklung (IGF) vom Bundesministerium für 

Wirtschaft und Technologie aufgrund eines 

Beschlusses des Deutschen Bundestages ge

fördert). Das Fallbeispiel „Medikamentenver

sorgungskette“ geht aus dem Forschungspro

jekt SafeMed hervor (Das diesem Bericht zu

grundeliegende Vorhaben wurde mit Mitteln 

des Bundesministeriums für Bildung und For

schung unter dem Förderkennzeichen 

13N11195 gefördert).  

Abb. 3: Ursache-Wirkungszusammenhänge eines beispielhaften Bedrohungsszenarios in der Medikamentenversorgungskette

Abbildung 3 

E: Bedarf an Medikamenten: 

E2: Bedarf nach (auch noch nicht vorhandenen) 
Antiinfektiva oder Impfstoffen steigt sprunghaft 

C-Politische Rahmenbedingungen 

C2: Instabil/Einfluss der politischen 
Rahmenbedingungen auf 
Arzneimittelversorgung 

H-Wirkstoffe und Hilfsstoffe zur Produktion 
von Arzneimitteln 

H2: Mangel von Wirk- und Hilfsstoffen guter 
Qualität bei exklusivem Anbieter 

L: Medikamentenabgabe an den Patienten: 

L3: Keine Abgabe aufgrund fehlender 
Medikamente bzw. fehlender Anbieter 

O: Beeinträchtigung der 
Versorgungsfunktion der MVK: 

O2: Funktion der Versorgungssicherheit 
beeinträchtigt 

I-Arzneimittel-Produktion 

I3: Unterproduktion patentgeschützter 
Medikamente 

N: Vertrauen in die Versorgungsfunktion der 
Pharma Supply Chain: 

N2: Vertrauensverlust in die 
Arzneimittelversorgung 

Auf dem Weg zu operativer Exzellenz
Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen

von Thomas Wunder und Josef Bausch
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dern ihren Mitbewerbern deutlich überle-
gen (vgl. Abbildung 1).

Darüber hinaus geben über 90% der Champi

ons an, ihre operativen Kennzahlen wie Anla

genstörungen, Reklamationen, Produktionsver

luste oder Instandhaltungskosten kontinuierlich 

zu verbessern. Bezüglich Working Capital und 

Durchlaufzeiten gelingt dies bei rund zwei Drit

tel der Champions. Betrachtet man die Fähig

keit zur kontinuierlichen Verbesserung bei den 

restlichen Unternehmen, so zeigt sich bei allen 

Kennzahlen eine deutliche Diskrepanz zu den 

Champions. So können beispielsweise nur rund 

65% der NichtChampions von sich behaupten, 

ihre Anlagenstörungen und Reklamationen ste

tig zu verbessern. Bei den Durchlaufzeiten sind 

es nur rund 29%. 

Schaffen einer gemeinsamen Ausrichtung 
(Masterplan) 

82% der Champions erarbeiten ihre operativen 

Ziele und Projekte im Team (Masterplan). Eine 

teambasierte Kontrolle der Zielerreichung und 

Projektumsetzung praktizieren 91% der Cham

pions. Im Gegensatz dazu erfolgt die Ziel/Pro

jekterarbeitung und kontrolle nur bei jedem 2. 

Unternehmen aus der Gruppe der NichtCham

pions (vgl. Abbildung 4). In der Praxis nutzen 

erfolgreiche Unternehmen der Ernährungsin

dustrie u.a. das Instrument des „Masterplans“, 

um eine gemeinsame Ausrichtung auf die vom 

jeweiligen Bereich beeinflussbaren wesent

lichen operativen Stellhebel zu schaffen. Ein 

Masterplan ähnelt methodisch dem Balanced

ScorecardAnsatz. Er wird im Führungskreis 

des jeweiligen Bereichs gemeinsam erarbeitet 

und enthält neben Prioritäten (Perspektiven), 

Haupteinflussgrößen (Driver), Kennzahlen und 

Ziel/Istwerten auch die Projekte, die zur Zieler

reichung verfolgt werden und in Zukunft ge

plant sind (vgl. Abbildung 3). 

Der Masterplan wird i.d.R. für die regelmäßigen 

ManagementBesprechungen herangezogen. 

Hier werden u.a. der Status der jeweiligen Pro

jekte abgefragt, neue Projekte hinzugenommen 

oder nicht mehr relevante Projekte entfernt. 

Durch einen Soll-/Istvergleich im Team 
kann früh erkannt werden, ob man hin-
sichtlich der definierten Ziele bzw. Kenn-

kann. Ähnlich deutlich sieht der Unterschied in 

den Bereichen Führungsverhalten, Produkt

kosten und Arbeitssicherheit aus. Die kleinste 

Differenz zeigt sich auf dem Gebiet der Kun

denreklamationen, wo sich ein Großteil der 

Studienteilnehmer relativ gut positioniert sieht. 

Hier geben alle Champions und rund drei Vier

tel der NichtChampions an, sehr gute bzw. 

gute Ergebnisse zu erzielen. Hinsichtlich der 

Effizienzfelder „fehlerfreie Prozesse“ und „kur

ze Durchlaufzeiten“ signalisieren die Studien

ergebnisse sowohl bei den Champions als 

auch NichtChampions noch Handlungsbedarf. 

Rund 25% der Champions sehen sich hier 

schlecht bzw. sehr schlecht positioniert. Bei 

den NichtChampions sind es jeweils zwei von 

drei Unternehmen.

 

Der Weg zur operativen Exzellenz: 
Erfolgsfaktoren der Champions

Was machen die Champions anders auf dem 

Weg zur operativen Exzellenz? Wie gelingt es 

ihnen, sich nicht nur in einigen ausgewählten 

Effizienzfeldern, sondern an allen Fronten der 

operativen Exzellenz abzuheben? Zur Beant

wortung dieser Fragestellungen wurden auf Ba

sis der Studienergebnisse sechs Erfolgsfakto

ren abgeleitet (vgl. Abbildung 2), die nachfol

gend dargestellt und anhand von Praxisbeispie

len und eigenen Erfahrungen illustriert werden. 

 

Fokus auf kontinuierliche Verbesserung

„Kontinuierliche Programme schlagen ein-
zelne Projekte“. Dieser häufig propagierte 

Leitsatz hat sich auch in der vorliegenden Stu

die als Erfolgsfaktor herauskristallisiert. Sind 

Unternehmen nur auf einzelnen EffizienzFel

dern sehr gut positioniert, so zeigt dies i.d.R., 

dass diese Firmen ihren Fokus über eine 
bestimmte Zeit speziell auf diese Teilgebie-
te gelegt haben. Aufgrund eines akuten ope

rativen Handlungsbedarfs, wie bspw. häufiger 

Anlagenstörungen oder steigendem Rework 

bzw. wiederholter Qualitätsprobleme, haben 

diese Unternehmen spezifische Verbesse

rungsprojekte initiiert und erfolgreich abge

schlossen. Im Gegensatz dazu zeigen die 

Champions nicht nur auf einigen Gebieten Spit

zenleistungen, sondern sind auf allen Fel-

In der Studie haben sich zwölf Referenzunter

nehmen herauskristallisiert, die drei Jahre in 

Folge sowohl ihren Umsatz als auch ihren 
Gewinn stärker steigern konnten als ihre 
Wettbewerber. Diese Unternehmen werden 

im Folgenden als „Champions“ bezeichnet. Die 

Gruppe der Champions setzt sich aus Lebens

mittel und Getränkeherstellern unterschiedli

cher Branchengruppen, Größenklassen und 

Rechtsformen zusammen. Die kleinsten Cham

pions sind Familienbetriebe mit 50299 Mitar

beitern, die größten kommen aus der Gruppe 

der Kapitalgesellschaften oder Genossenschaf

ten mit über 2.500 Mitarbeitern. 

Champions setzen auf allen  
Effizienzfeldern Maßstäbe

Bezogen auf operative Exzellenz sind die 

Champions auf allen abgefragten EffizienzFel

dern deutlich besser positioniert als die restli

chen Unternehmen (vgl. Abbildung 1). Die 

deutlichsten Unterschiede gibt es in den Fel

dern Working Capital, Produktivität und Ver

luste. Hier geben nahezu alle Champions an, 

sehr gute bzw. gute Ergebnisse zu erreichen, 

während nur knapp jedes zweite Unternehmen 

der NichtChampions dies von sich behaupten 

Produktion und Technik, 11% aus Marketing 

und Vertrieb, 3% aus F&E. Fast alle Teilnehmer 

kommen aus Deutschland (6% aus Österreich 

und 3% aus der Schweiz). Es haben 59% Fami

lienunternehmen, 30% Kapitalgesellschaften 

und 11% Genossenschaften teilgenommen. Die 

im Beitrag dargestellten Ausführungen basie

ren auf den Teilergebnissen der Studie zum 

Thema „Effizienz“ und sind mit Praxisbeispielen 

und Handlungsempfehlungen aus eigenen Er

fahrungen der Autoren angereichert. 

(16%) sowie Fleischwaren (13%). Damit ist die 

ManagementStudie die derzeit größte bran

chenübergreifende Erhebung zu Strategiepro

zessen und Erfolgsfaktoren in der Ernährungs

industrie im deutschsprachigen Raum. 

80% der Teilnehmer haben weniger als 1.000 

Mitarbeiter, je 10% haben 1.000 – 2.500 bzw. 

über 2.500 Mitarbeiter. 75% der teilnehmen

den Führungskräfte kommen aus der Ge

schäftsführung ihres Unternehmens, 11% aus 

Abb. 1: Sehr gute bzw. gute Positionierung der Champions/Nicht-Champions in ausgewählten Effizienzfeldern
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Abb. 2: Erfolgsfaktoren der Champions für herausragende Effizienz
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zahlen auf dem richtigen Weg ist oder ob 
Korrekturmaßnahmen erforderlich sind. 
Damit „lebt“ der Masterplan und unterstützt 

das Management hinsichtlich kontinuierlicher 

Verbesserung.

 

Die Anzahl der Masterpläne ist je nach Unter

nehmensgröße unterschiedlich. Kleine und mit

telständische Unternehmen verfügen ggf. über 

nur einen Masterplan, während größere Unter

nehmen Masterpläne für jede Hauptabteilung 

(z.B. Produktion/Technik, Marketing, Vertrieb, 

Supply Chain etc.) und Produktionsstätte haben 

können.

Verbindlichkeit und Commitment auf allen 
Ebenen

Bei 73% der Champions kennen die Produk

tionsmitarbeiter ihren Beitrag zu den Abtei

lungszielen und wirken bei der Kennzahlen

verbesserung mit (Verantwortung). In der 

Gruppe der NichtChampions sind es nur 37% 

bzw. 28% (vgl. Abbildung 4). Unternehmen 

gelingt es durch systematisches Kaskadie-
ren, die jeweils relevanten Stellhebel auf den 

verschiedenen Ebenen zu identifizieren. Hier

zu werden die gesetzten Ziele und Kennzahlen 

– z.B. aus einem übergeordneten Masterplan 

– systematisch bis auf ShopFloorEbene he

runtergebrochen (vgl. Abbildung 5). Verbind

lichkeit entsteht u.a. dadurch, dass ausge

wählte Mitarbeiter nachgelagerter Einheiten 

(z.B. Abteilungsleiter „Pulver“) in die Erarbei

tung von Steuerungsgrößen der nächsthöhe

ren Ebene (z.B. Produktionsstätte bzw. Werk) 

eingebunden sind. Anschließend wird im 

Team, z.B. der Abteilung „Pulver“, ermittelt, 

welchen Beitrag die Mitarbeiter für die Errei

chung der relevanten übergeordneten Ziele 

und Kennzahlen leisten können. Die perso-
nelle Verzahnung der Ebenen im Kaskadie

rungsprozess („LinkingPinPrinzip“) fördert 

das Verständnis und die Akzeptanz für die re

levanten Steuerungsgrößen. 

Die wichtige Einbindung der Mitarbeiter sollte 

sich dabei nicht nur auf den Erarbeitungspro

zess beschränken. Unternehmen schaffen Ver

bindlichkeit und Commitment auf allen Ebenen 

u.a. dadurch, dass sie die relevanten Steue

rungsgrößen als Grundlage für regelmäßige 

kennzahlenbasier te Besprechungen ihrer 

Teams nutzen (vgl. Abbildung 5). Dadurch wer

den die Aufmerksamkeit und die Ressourcen 

im gesamten Unternehmen kontinuierlich auf 

die zur Erreichung operativer Exzellenz wich

tigsten Stellhebel gelenkt (vgl. Doppler/Lauter

bach, 2008, S.356). Bezüglich der Perfor

mance ReviewBesprechungen auf Shop

FloorEbene signalisieren die Studienergebnis

se noch Handlungsbedarf. Lediglich 55% der 

Champions und 44% der NichtChampions ge

ben an, dass es in ihren Abteilungen kennzah

lenbasierte Besprechungen gibt. 

Für die verwendeten Kennzahlen gilt dabei eine 

Reihe von Regeln. Sie sollten für die Abteilung 

wichtig, vom Mitarbeiter beeinflussbar, einfach, 

sofort verfügbar und ausgeglichen sein. Letzte

res bedeutet, dass es mehrere Perspektiven gibt, 

z.B. Arbeitssicherheit, Kosten, Qualität, Service 

und Motivation. Im besten Fall sollten die 
Kennzahlen von den Mitarbeitern selbst ge-
messen werden können. Durch die visuelle 

Darstellung z.B. mit Farben, Piktogrammen oder 

mit Kaskadierungsbäumen wird die schnelle In

formationsaufnahme sowie das Verständnis aller 

Mitarbeiter gefördert (vgl. Mayer, 2013, S. 461f.).

Je nach Unternehmensebene erfolgen die kenn

zahlenbasierten TeamBesprechungen täglich 

(z.B. ShopFloor), wöchentlich (z.B. Produk

tionsstätte bzw. Werk) oder monatlich (z.B. 

Hauptabteilung oder Gesamtunternehmen). Da

mit dies möglich ist, müssen alle relevanten 

Steuerungsgrößen auf Abteilungs bzw. Shop

FloorEbene täglich ermittelt und für die ge

meinsamen kennzahlenbasierten Besprechun

gen zur Verfügung gestellt werden. Durch die 

regelmäßige Auseinandersetzung mit den 

Kennzahlen im Team übernehmen die Mitar-
beiter Verantwortung, leisten einen Teil ihres 

eigenen Controllings selbst und machen sich 

immer wieder bewusst, welchen Beitrag sie in 

ihrem Bereich zum Erreichen eines unterneh

mensweit exzellenten Effizienzniveaus leisten. 

Dies schafft Motivation und Verbindlichkeit 
(vgl. Herzberg, 2003), setzt allerdings voraus, 

dass die Mitarbeiter auch zur Verbesserung 

„ihrer“ Kennzahlen in der Lage sind. Hier 

kommt die Rolle des Vorgesetzten ins Spiel. 

Rolle des Vorgesetzten als Coach 

Je komplexer eine Aufgabe ist, desto weniger 

kann der Vorgesetzte der „Alleswisser“ sein. 

Vielmehr muss er durch sein Führungsverhal

ten seine Mitarbeiter dazu befähigen, relevante 

Kennzahlen selbst erfolgreich zu verbessern 

oder auftretende Probleme selbst lösen zu kön

nen. Bezüglich des Aspekts „Exzellentes Füh

rungsverhalten“ geben 91% der Champions an, 

sehr gut bzw. gut positioniert zu sein. Bei den 

restlichen Unternehmen sind es dagegen nur 

53% (vgl. Abbildung 1). Darüber hinaus setzen 

73% der Champions auf „Coaching als zentra

les Element zur Mitarbeiterentwicklung“, im 

Gegensatz zu 46% bei den NichtChampions 

(vgl. Abbildung 6). 

Coaching bedeutet, jemanden dabei zu un-
terstützen, selbst Probleme zu lösen. Da

durch ändert sich mit der Zeit auch die Rolle des 

Vorgesetzten. Er wird mehr Coach als Entschei

der sein. Gleichzeitig wird die Führungskraft 

entlastet und kann noch mehr dafür sorgen, ih

Abb. 3: Auszüge eines Masterplans einer Produktionsstätte (fiktives Beispiel)
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(zeitliche Planfest-
schreibung) 

Six Sigma: 
Optimierung 
forecast 

86% 
 

Störungsredu-
zierung Packer 
Linie 5  

Ko
st

en
 

Non 
Quality 
Cost 

%-Anteil an 
Vernichtungen, 
Materialverlusten 
ggü. 
Herstellkosten 

4,3% <2% Six Sigma: 
Problem: 
Mikrobiologische 
Sperrungen an 
Turm 1 

Verlustanalyse in 
Abt.3 

---------------- 2,8% ------------ 

Working 
capital 

Lagerbestand in 
Mill.€ 

8 Mill.€ <6 Mill.€ Wertstromanalyse SMED-Analysen 
an Linien 1-4 

---------------- --------------- ----------- 

OPEX Einsparungen / 
Jahr 

450 T€ > 1Mill.€ Potenzialanalyse 
(Wertstrom+ 
Verschwendung)  
in Abt. A 

Six Sigma :  
Problem  # 
Fehlchargen  
Linie 4 

Auslastungs-
studien Linie 3 

-------------- Engpass- 
studie Linie 7 

Po
te

nz
ia

l Trainings Anzahl Trainings / 
Jahr 

500 500 Training zur 
Unfallvermeidung 

Six Sigma 
Ausbildung 

Moderatoren- 
ausbildung 

------------- Coaching- 
ausbildung 

Kranken- 
quote 

Abwesenheit 
durch Krankheit 
(h) in % 

3,5% <2,5% Mitarbeiter- 
befragung 

--------------------- ------------------- 2,0% -------------- 
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Abb. 4: Champions erreichen eine signifikant höhere operative Ergebnisverantwortung auf allen Ebenen
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ren Mitarbeitern Hürden aus dem Weg zu räu

men und sich mehr im Voraus um Verbesserun

gen bis hin zur strategischen Weiterentwicklung 

ihrer Abteilung, ihres Werks oder Unternehmens 

zu kümmern. Erfahrungsgemäß fällt dieser Rol

lenwechsel den Vorgesetzten oft schwerer als 

den Mitarbeitern, die nun mit in die Verantwor

tung genommen werden und sich dadurch auch 

persönlich weiterentwickeln. Gerade beim Stre

ben nach kontinuierlicher Verbesserung ist dies 

sehr wichtig. Einige Unternehmen haben das 

genannte Rollenverständnis bei ihren Vorge

setzten derart umgesetzt, dass eine Teilnahme 

von Abteilungsleitern an den täglichen kennzah

lenbasierten Besprechungen der Abteilungen 

gar nicht mehr erforderlich ist. In diesen Fällen 

ist die Verantwortungsübernahme der Mitarbei

ter in den Tagesablauf eingebaut. 

Etablierung einer ausgeprägten 
Problemlösekultur 

Tritt im operativen Tagesgeschäft ein Effizienz

problem auf, dann wird nicht immer die Zeit in

vestiert, um systematisch die Grundursache 

zu analysieren. Vielmehr erwarten die Mitar

beiter häufig, dass ihre Vorgesetzten schnell 

eine Lösung parat haben. In diesen Fällen ist 

die Problemlösekultur wenig ausgeprägt und 

es wird ein elementar wichtiger Schritt zur 

nachhaltigen Problemlösung – die Analyse von 

Grundursachen – übersprungen. Hierdurch ist 

eine kontinuierliche Verbesserung nur schwer 

zu realisieren.

82% der Champions geben im Gegensatz zu 

36% der NichtChampions an, eine ausge

prägte Problemlösekultur (Grundursachenfin

dung) im Unternehmen umgesetzt zu haben 

(vgl. Abbildung 6). In der Praxis spricht man 

von einer Problemlösekultur, wenn mindes

tens ca. 6070% der Mitarbeiter regelmäßig 

an systematischen Problemlösezyklen betei

ligt sind. Ein Problemlösezyklus beinhaltet 

mindestens eine Problemdefinition, Analyse 

der Grundursache, Auswahl der besten Lö

sung, Umsetzung und Kontrolle, ob das Prob

lem „für immer“ gelöst wurde. In der Regel ist 

hierfür mehr Zeit erforderlich als für eine ein

malige Problemlösung i.S. einer „Feuerlösch

aktion“. Allerdings schafft man es meist nur 

mit Hilfe von systematischen Problemlösezyk

len, den Großteil der Probleme nachhaltig zu 

lösen und langfristig weniger Verluste bzw. 

mehr Einsparungen und mehr Zeit für wert

schöpfende Tätigkeiten zu haben. Dies signa

lisieren auch die Studienergebnisse. Rund drei 

von vier Champions geben an, kontinuierlich 

ergebniswirksame Einsparungen zu erzielen 

im Vergleich zu 44% der NichtChampions 

(vgl. Abbildung 6).

Eng verbunden mit Gedanken einer nachhalti

gen Lösung von Problemen ist der Umgang 

mit den sogenannten „BestPractices“, die bei 

den genannten Problemlösezyklen sehr oft 

entstehen. 64% der Champions setzen auf ei

nen ausgeprägten BestPracticeTransfer (vgl. 

Abbildung 6). Bei den NichtChampions sind 

es 40%. Gerade bei größeren Unternehmen 

spielt dies eine wichtige Rolle, da damit „das 

Rad nicht immer wieder neu erfunden werden 

muss“.

Absolute Kundenorientierung in allen 
Bereichen

Die Ernährungsindustrie ist in vielen Bereichen 

durch eine zunehmende Variantenvielfalt ge

prägt. Endverbraucher erwarten heute bei vie

len Produkten eine große Auswahl an unter

schiedlichsten Geschmacksrichtungen, Inhalts

stoffen (z.B. BioQualität, Fairtrade, diverse 

Fettgehaltsstufen etc.) und Verpackungsgrö

ßen. Für die Hersteller reduzieren sich durch die 

neuen Kundenanforderungen tendenziell die 

Losgrößen von Jahr zu Jahr. Darüber hinaus 

kämpfen die Handelsketten als wichtigster Ab

nehmer speziell bei den Frischeprodukten seit 

geraumer Zeit um jeden zusätzlichen Tag „Halt

barkeit“. Für die Hersteller ist dies eine beson

dere Herausforderung, da sie häufig mit Roh

stoffen, Halbfabrikaten sowie Fertigprodukten 

mit z.T. sehr kurzen Haltbarkeiten arbeiten. Un

ter diesen Gesichtspunkten steigt die Notwen

digkeit, die Durchlaufzeiten stetig zu reduzieren. 

Eng damit verbunden ist die Reduktion der 

Downtimes sowie die Optimierung der Produk

tionsplanung. Die Studie zeigt, dass sich Cham

pions hier deutlich von den NichtChampions 

unterscheiden. 72% der Champions geben an, 

über kurze Durchlaufzeiten zu verfügen. Beim 

Rest sind es nur 37%. Darüber hinaus geben 

fast alle Champions an, ein niedriges Working 

Capital zu erreichen. Bei den restlichen Unter

nehmen gelingt dies mit 40% nicht einmal je

dem zweiten Unternehmen. Demnach sind die 

Champions der Vermeidung von Lagerbestän

den bspw. in Form von Rohwaren, Zwischen 

oder Fertigwarenlagern – ein Merkmal von ope

rativer Exzellenz – deutlich näher als die Nicht

Champions. Zudem geben rund zwei Drittel der 

Champions an, sowohl Durchlaufzeiten als auch 

Working Capital kontinuierlich zu verbessern. In 

der Gruppe der NichtChampions gelingt dies 

nur rund 30%. Vor diesem Hintergrund über

rascht es auch nicht, dass Champions so gut 

wie keine Kundenreklamationen haben, was bei 

den verbleibenden Unternehmen nur 76% von 

sich behaupten können (vgl. Abbildung 1). 

Unternehmen der Ernährungsindustrie, die al

les Denken und Handeln am Kunden ausrich

ten, gelingt es, Material und Informationen 
zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen 
Menge, mit der richtigen Qualität an die 
richtige Person bzw. den richtigen Ort zu 
liefern. Dies sind bekannte Kriterien von Welt

klasseprozessen (vgl. Glahn, 2007). Vorausset

zung hierfür ist, dass die Prozesse fehlerfrei ab

laufen. 73% der Champions im Vergleich zu 

35% der NichtChampions geben an, über 

„fehlerfreie Prozesse“ zu verfügen (siehe Abbil

dung 1). Hierbei wird heute zunehmend eine 

EndtoEndBetrachtungsweise eingenommen, 

bei der Prozesse nicht an Bereichsgrenzen auf

hören, sondern abteilungsübergreifend einer 

logischen Abfolge von Tätigkeiten zur Leis

tungserstellung für einen Kunden folgen (vgl. 

Bergsmann, 2012). Vor diesem Hintergrund ar

beiten Mitarbeiter in Unternehmen der Ernäh

rungsindustrie zunehmend auch in den zentra

len und administrativen Bereichen kontinuier

lich an der Optimierung ihrer Abläufe. 55% der 

Champions geben an, dass auch die zentralen 

Bereiche regelmäßig ihre Prozesse optimieren. 

Bei den restlichen Unternehmen sind es 32%.

Handlungsempfehlung für die 
Praxis

Wie lassen sich die dargestellten sechs Erfolgs

faktoren in der Praxis umsetzen? Zur Beant

wortung dieser Fragestellung wird nachfolgend 

auf eine Vorgehensweise zurückgegriffen, die 

sich aus eigenen Erfahrungen als sinnvoll er

wiesen hat. Der dargestellte Ablauf (vgl. Abbil

dung 7) berücksichtigt die in der Studie identi

fizierten Erfolgsfaktoren und ist unabhängig 

von der Unternehmensgröße und den spezifi

schen Effizienzzielen anwendbar.

Schritt 1: Initiierung und Bewusstseinsbildung

Vor dem Start eines Effizienzsteigerungspro

gramms ist es wichtig, die konkreten Ziele bzw. 

die zu betrachtenden Effizienzfelder festzule

gen. Streben Unternehmen nachhaltig ein ho

Operative Exzellenz CM Mai / Juni 2015

Abb. 5: Schaffen von Verbindlichkeit durch systematisches Kaskadieren und kennzahlenbasierte Team-Besprechungen
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Abb. 6: Champions haben eine ausgeprägte Problemlösekultur umgesetzt und erreichen kontinuierliche Einsparungen
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den Umsetzungserfolg, entwickelt die Füh

rungskräfte weiter und schafft insgesamt eine 

positive Resonanz für die anstehenden Effizi

enzverbesserungen. Während der Potenzial

analyse werden Untersuchungen zu unter

schiedlichen Themen durchgeführt. Typischer

weise beinhaltet dies eine Verschwendungs

analyse, Wertstromanalyse (vgl. Womack/
Jones, 2004, S. 271f.), Engpass und Auslas

tungsstudien, sowie Studien zur Reduzierung 

von Downtimes (vgl. Shingo, 1985, S. 33f.). Zu

sätzlich werden mittels Interviews und gemein

samen Betriebs bzw. Abteilungsbegehungen 

Verbesserungspotenziale aufgedeckt. Dabei 

werden kurzfristige Verbesserungen/Einspa

rungen sofort umgesetzt (Quick Wins) und mit

tel bzw. langfristige Verbesserungsprojekte in

itiiert. Für eine gemeinsame Ausrichtung und 

die effektive Umsetzung des aufgedeckten Ver

besserungspotenzials wird im Anschluss an die 

Analyse im Team ein Masterplan erarbeitet 

(vgl. Abbildung 3). 

Schritt 3: Kontinuierliche Verbesserung

Hauptbestandteile eines kontinuierlichen Pro

gramms sind neben dem Masterplan kennzah-
lenbasierte Besprechungen bzw. Perfor

manceDialoge (vgl. Mayer, 2013, S. 462) in 

allen Abteilungen. Dabei beginnt man mit der  

gemeinsamen Erarbeitung der Agenda, Spiel

regeln und relevanten Kennzahlen sowie der 

zugehörigen Visualisierungsprinzipien. Ein wei

teres Element sind Aktionswände zur Nachver

folgung kurzfristiger Maßnahmen. Darüber hin

aus ist es erforderlich, einen Prozess zur Pro

blemeskalation festzulegen. Teams dokumen

tieren bspw. die von ihnen nicht lösbaren 

Probleme auf einer Tafel, die dann in einer Be

sprechung auf nächsthöherer Ebene bearbeitet 

und anschließend wieder in das Team zurück

gegeben wird. Tagesbesprechungen erfolgen 

i.d.R. im interdisziplinären Team aus Mitarbei

tern verschiedener Abteilungen. Die intensive 

Schulung der Vorgesetzten zu den Themen 

Coaching, situatives Führen und Change Ma

nagement ist ein weiteres wichtiges Element in

nerhalb des kontinuierlichen Ansatzes. Parallel 

dazu sollte man mit der Etablierung einer Pro-
blemlösekultur beginnen. Dabei ist die Einfüh

rung unterschiedlicher Vorgehensweisen für 

unterschiedliche Schwierigkeitsgrade von Pro

blemen zweckmäßig. Bei der niedrigsten 

Schwierigkeitsstufe, wo die Lösung eindeutig 

ist, muss sofort eine Aktion definiert und diese 

nachverfolgt werden (z.B. Aktionswand in der 

kennzahlenbasierten Besprechung). Beim zwei

ten Schwierigkeitsgrad sollten mindestens zwei 

Mitarbeiter mit einem kurzen formalisierten 

Vorgehen der Grundursache auf die Spur gehen 

(max. 1 Stunde). Dagegen ist es bei der höchs

ten Komplexität ratsam, z.B. einen Basis Six 

Sigma DMAIC (Define, Measure, Analyse, Im

prove, Control) zu starten. Bei den DMAICs ar

beitet ein Team von ca. 56 Mitarbeitern für ei

nen längeren Zeitraum an der nachhaltigen Lö

sung des Problems (vgl. Womak/Jones, 2004, 

S.241; Bobke/Hiroshi/Hammarström, 1996, 

S.43). Je nach Priorität bzw. ProjektDesign 

startet man meist etwas zeitversetzt mit den 

Prozessoptimierungen durch die eigenen Mitar

beiter in der Produktion und den Zentralberei

chen. In der Lebensmittel und Getränkeindus

trie spielen hierbei die Optimierung der Produk

tionsplanung sowie die Reduktion von Durch

laufzeiten auf Basis von Wertstromanalysen 

eine besondere Rolle. Auf ShopFloorEbene 

steht i.d.R. eine Reduktion von Rüstzeiten für 

alle Hauptlinien bspw. mit Hilfe der SMEDSys

tematik (Single Minute Exchange of Die) auf der 

Agenda. 

Insgesamt ist für die Einführung eines kontinu

ierlichen Verbesserungsprogramms in einem 

ausgewählten Bereich – unter Berücksichtigung 

der genannten Erfolgsfaktoren – mit einer Dau

er von ca. 23 Monaten zu rechnen. Während 

dieser Zeit ist der erforderliche Ressourcenein

satz deutlich höher als in der darauffolgenden 

Realisierungsphase. Bis sämtliche Elemente 

zum Selbstläufer werden, vergehen erfahrungs

gemäß ca. 12 Jahre. Bei kontinuierlichen Ver

besserungsprogrammen sollte das TopMa

nagement permanent Ergebnisse i.S. eines Re

turn on Investment und einer stetigen Weiter

entwicklung der Fähigkeiten der Mitarbeiter 

einfordern. Dann sind jährliche Einsparungen 

von bis zu 1,53,5% des Umsatzes möglich, wie 

in einschlägigen Pressemitteilungen und Ge

schäftsberichten von Unternehmen wie Unile

ver, Nestlé oder Heineken berichtet wird. Erfah

rungsgemäß werden in einem effektiven konti

nuierlichen Programm auch nichtmonetäre 

Kennzahlen, wie z.B. Reklamationen, Arbeitsun

fälle und Case Failure Rates sowie die Fähigkei

ten der Mitarbeiter stetig verbessert.

Schritt 4: Rollout

In vielen Fällen wird ein Teil der Einsparungen 

aus der „Potenzialanalyse und Quick Wins“ 

(Schritt 2) für das Aufsetzen eines kontinuierli

chen Verbesserungsprogramms (Schritt 3) in

vestiert. Je nach ProjektDesign ist es aber 

auch möglich, nach Schritt 2 einen Rollout der 

Potenzialanalyse in die anderen Abteilungen 

bzw. Werke durchzuführen, um auch dort kurz

fristige Verbesserungen (Quick Wins) zu erzie

len. Der Schritt in die kontinuierliche Verbesse

rung kann dann zu einem späteren Zeitpunkt 

oder auch gar nicht erfolgen. Dieses Vorgehen 

ist dann zu empfehlen, wenn aufgrund der 

Wettbewerbssituation kurzfristige Einsparun

gen im Vordergrund stehen.

Strebt man dagegen nach kontinuierlicher Ver

besserung, so müssen alle vorher genannten 

Elemente in die dafür vorgesehenen Abteilun

gen und Werke (ProjektDesign) ausgerollt wer

den. Dieser systematische Rollout kann in einer 

Roadmap illustriert werden, so dass die anste

henden Abteilungen/Werke frühzeitig wissen, 

wann sie an der Reihe sind. Es besteht jetzt der 

Vorteil, dass bereits Erfahrungen in den Refe

renzabteilungen vorliegen und diese auch be

sichtigt werden können. Gleichzeitig helfen die 

positiven Meldungen aus den Pilotbereichen, 

Akzeptanz für den Rollout im gesamten Unter

nehmen zu schaffen.

Fazit

Unternehmen müssen auf verschiedenen Effizi

enzfeldern Spitzenleistungen erbringen, um 

sich in ihrer Wettbewerbsarena zu behaupten. 

Dass dies unabhängig von der Unternehmens

größe und form zu schaffen ist, zeigen die 

Champions in beeindruckender Weise. In der 

vorliegenden Studie aus der Ernährungsindust

rie haben sich sechs Erfolgsfaktoren heraus

kristallisiert, auf die es ankommt. Operative 

Exzellenz lässt sich nachhaltig nur durch die 

kontinuierliche Bearbeitung aller Effizienzfelder 

sowie die zielgerichtete Einbindung und Ent

wicklung möglichst vieler Mitarbeiter und Füh

rungskräfte erreichen. Hierzu können Füh

rungs und Steuerunginstrumente wie bspw. 

Masterpläne oder kennzahlenbasierte Bespre

chungen einen wichtigen Beitrag leisten. Dabei 

darf allerdings nicht vergessen werden, dass 

für eine substanzielle und nachhaltige Steige

rung der Umsatz und Ertragsstärke neben 

operativer Exzellenz auch die strategische Posi

tionierung eine wichtige Rolle spielt. Unterneh

men sind hier gut beraten, einen Teil der Ein

sparungen aus ihren Effizienzsteigerungspro

grammen in Innovationen, Marken und interna

tionales Wachstum zu investieren. Letztlich ist 

es die Kombination aus herausragender Effizi

enz und einer schlagkräftigen Strategie, die auf 

Dauer einen Spitzenplatz im Wettbewerb si

chert (vgl. Wunder/Bausch, 2014, S. 54). 

Literatur

 Bergsmann, S., EndtoEndGeschäftspro

zessmanagement. Organisationselement, Inte

grationsinstrument, Managementansatz, Wien/

New York 2012.

 Bobke, M./Hiroshi, K./Hammerström, O. 

(Hrsg.), Lean Production  Neue Formen der Ar

beitsorganisation, BadenBaden 1996.

 Doppler, K./Lauterburg C., Change Manage

ment. Den Unternehmenswandel gestalten, 12. 

Aufl., Frankfurt/New York  2008.

 Glahn, R., World Class Processes. Rendite 

steigern durch innovatives Verbesserungsma

nagement. Ansbach 2007.

 Herzberg, F., Was Mitarbeiter in Schwung 

bringt, in: Harvard Business Manager, 25. Jg. 

(2003), Nr. 4, S.5062

 Mayer, R., Muster erfolgreicher Exzellenzpro

gramme in der Produktion. Kernelemente, Vor

gehensweisen, Handlungsempfehlungen, in: 

Controlling, 25. Jg. (2013), Nr. 8/9, S. 458

465.

 Shingo,S., A Revolution In Manufacturing  

The SMED System, Portland 1985

 Womack, J./Jones, D., Lean Thinking  Ballast 

abwerfen, Unternehmensgewinne steigern, 

Frankfurt/Main  New York, 2.Auflage, 2004

 Wunder, T./Bausch, J., Vier Erfolgsfaktoren 

für einen effektiven Strategieprozess, in: Cont

rolling & Management Review, 58. Jg. (2014), 

Nr. 1, S. 5259.

 Wunder, T./Bausch, J., Strategieprozesse und 

Erfolgsfaktoren in der Ernährungsindustrie. 

Empirische Untersuchung zu den Themen Stra

tegieprozess, Innovation, Effizienz und Nach

haltigkeit, NeuUlm/Marktoberdorf 2013.  

hes operatives Exzellenzniveau an, so durch

laufen diese i.d.R. alle vier Phasen. Andere da

gegen fokussieren zunächst auf Phase 1 und 2 

mit dem Ziel, kurzfristig Einsparungen und Ver

besserungen zu erzielen. In beiden Fällen muss 

zu Beginn die notwendige Akzeptanz bei den 

jeweiligen Betriebs bzw. Abteilungsleitern und 

beim Betriebsrat hergestellt werden. Insbeson

dere sollte das angestrebte Verbesserungsvor

haben von den Führungskräften nicht als Vor

wurf interpretiert werden, in der Vergangenheit 

etwas falsch gemacht zu haben. Auch kann es 

zweckmäßig sein, mit einem Bereich als „Pilot“ 

zu starten, dessen Vorgesetzte offen für Neues 

sind und als Multiplikatoren für andere Bereiche 

fungieren können. So wird der Ressourcenein

satz begrenzt und eine Überfrachtung der Or

ganisation verhindert. Schritt 1 endet mit einem 

gemeinsam erstellten ProjektDesign (Konzept) 

sowie zugehörigen KickoffPräsentationen und 

Kurzschulungen. 

Schritt 2: Potenzialanalyse und Quick Wins

Die Potenzialanalyse wird mit 56 Führungs

kräften des jeweiligen Bereichs durchgeführt 

und dauert erfahrungsgemäß rund 23 Wo

chen. Durch die Einbindung nutzt man das vor

handene Wissen, schafft Transparenz, erhöht 

Abb. 7: Vorgehensmodell zur nachhaltigen Effizienzsteigerung
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Einführung: 2-3 Monate 
Nachhaltige Realisierung: 1-2 Jahre 

 Wertstrom- und Ver-
schwendungsanalyse 

 Engpass- und Auslas-
tungsstudien 

 Downtime Analysen 

 Einführung kennzahlenba-
sierter Besprechungen, Pro-
blemlösekultur, Coaching… 

 Prozess- und Produktions-
planoptimierung 

 Sukzessives Ausrollen 
auf alle Abteilungen 
(Produktion & Admini-
stration) und Werke 

 Commitment Top 
Management und 
Betriebsrat 

 Unternehmensspezi-  
fisches Konzept 
erarbeitet 

 Pilotbereich und 
Projektteam festgelegt 

Ergebnis (Auswahl): 

 Kurzfristige Einsparungen 
realisiert 

 Potenzial für weitere 
Einsparungen und Ver-
besserungen erarbeitet 

 Masterplan erstellt 

 Training der Teilnehmer 

 Alle Erfolgsfaktoren für 
Effizienzsteigerung 
umgesetzt 

 Laufende 
Einsparungen und 
Verbesserungen 

 Weiterentwicklung der 
Fähigkeiten aller 
Mitarbeiter  

 Wettbewerbsvorteil 
durch herausragende 
Ergebnisse auf allen 
Effizienzfeldern im 
gesamten Unternehmen 

Dauer: 
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