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Vorwort

Veränderung ist nicht die Ausnahme, sondern die Regel. Die tektonischen Platten unserer 
Wirtschaft sind immer in Bewegung. Zusätzlich entscheiden neue Einflussgrößen über 
ökonomischen Erfolg und Misserfolg (vgl. Kotter 1996, S. 17 ff.). Gewaltige Innovations-
sprünge in der Informationstechnologie, die Beschleunigung aller Geschäftsprozesse, die 
finanzielle globale Gratwanderung, die Zunahme an Komplexität und die Vernetzung am 
Markt setzen in immer kürzer werdenden Abständen Veränderungsimpulse, die unsere 
Denktraditionen beeinflussen. So haben sich die wirtschaftlichen Erfolgsmuster seit den 
1950er-Jahren dramatisch verändert und die Geschwindigkeit sowie das Ausmaß der Ver-
änderungen nehmen weiter zu. Wo Organisationen früher ihre Grundstruktur dem natürli-
chen Wachstum überließen, ist die interne Differenzierungslogik heute immer wieder aufs 
Neue zu bestimmen, um wettbewerbsfähig zu bleiben (vgl. Wimmer 2004, S. 36). Damit 
die Ausrichtung des strategischen Managements von heute nicht schon morgen Schnee 
von gestern ist, müssen die Unternehmen ihre Problemlösungskompetenzen erweitern.

Dieses Buch ist ein Grundlagenwerk für die erfolgreiche Implementierung von Opera-
tional-Excellence-Initiativen – theoriebasiert, aber klar praxisorientiert. Neben der dezi-
dierten Auseinandersetzung mit der methodischen Feinmechanik von Lean Management, 
Six Sigma und der Synthese Lean Sigma bildet das Management des Menschen den ma-
gnetischen Nordpol des Buches. Denn um Operational Excellence zu erlangen,ist mehr 
als nur das Erreichen von Meilensteinen, das Erfüllen von „harten“ Kennzahlen oder das 
technokratische Umsetzen von Maßnahmen zur Kostenreduzierung notwendig – es geht 
um ein Umdenken aller in der Organisation, vom Unternehmenslenker bis zum Arbeiter 
oder Angestellten. Folgende Fragen stehen im Fokus: Wie verändere ich gewohnte Ver-
haltensweisen und Denkmuster? Wie schaffe ich ein Bewusstsein für kontinuierliche Pro-
zessverbesserung? Was kann ich tun, damit eine methodisch getriebene Transformation 
von den Menschen in der Organisation gelebt wird?

Dieses Buch soll sowohl den Unerfahrenen die Möglichkeit geben, das Leistungsver-
sprechen der Operational Excellence im relevanten Kontext des Managements von Verän-
derungen im Detail kennenzulernen, als auch dem praxiserprobten Leser neue Denkanstö-
ße und Tipps mit auf den Weg geben. Dafür werden die Karten für Studierende, Forscher, 
Unternehmer, Führungskräfte und Berater gleichermaßen offen auf den Tisch gelegt: Was 
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sind die Schwachstellen der Methodik? Woran scheitern die Initiativen in der Praxis? Was 
sind die kritischen Erfolgsfaktoren für die Umsetzung der Transformation?

Dieses Buch führt das zusammen, was bisher nicht zusammengeführt wurde. Das 
Management der Methodik ist auf ein entsprechendes Management des Menschen an-
gewiesen. Change Management in Operational-Excellence-Initiativen ist keine Frage des 
„Entweder-Oder“, sondern des „Sowohl-als-Auch“ – immer und ausnahmslos. Darin liegt 
die Bewegungskraft dieses Buches. Mit dieser Überzeugung nimmt die inhaltliche Reich-
weite des Buches eine bislang unbesetzte Position im Literaturangebot des strategischen 
Managements ein.

Die Architektur des Buches besteht dabei aus drei Teilen: Kap. 2 beschreibt theorie-
fundiert das Gestern (Woher?), die Kap. 3, 4 und 5 diskutieren aufeinander aufbauend und 
praxisorientiert das Heute (Wohin?), und die Kap. 6 und 7 erörtern handlungsbasiert das 
Morgen (Was tun?).

Wir möchten allen herzlich danken, die das Fertigstellen dieses Buches auf unter-
schiedliche Art und Weise unterstützt haben. Die Ideen für das inhaltliche Grundgerüst 
entstanden bei Workshops, Gesprächen in Wirtschaft und Universitäten, gemeinsamen 
Projekten oder langen Reisen. Den nötigen Freiraum, die entwickelten Gedanken auch zu 
Papier zu bringen, schenkten uns unsere Partner und Familien. Danke für euren Verzicht 
und eure Geduld.

Im Speziellen bedanken wir uns bei Goran Curic und Ralf Ressel (Neuenfelder Ma-
schinenfabrik), Im Speziellen bedanken wir uns bei Goran Curic und Ralf Ressel (Neu-
enfelder Maschinenfabrik), bei Heinrich Völker (ehem. Völker AG) für offene Gespräche 
über die Wirksamkeit von Operational-Excellence-Initiativen, bei Rudi Wimmer von der 
Universität Witten/Herdecke für die stets zuverlässige Unterstützung als Sparringspartner, 
bei Lars Gottschling, Aike Hansen, Jörn Heyenrath, Timo Müller, Werner Rindhauser, 
Stefan Thode und Andreas Wagenknecht für ihre Unterstützung beim Lektorat, bei Rai-
mund Brückner für ein akkurates Co-Lektorat und bei Tobias Brückner für die Fähigkeit, 
die einzelnen Kapitel illustrativ und künstlerisch gekonnt in Szene zu setzen. Herrn Tho-
mas Heupel danken wir für die Aufnahme des Werkes in die FOM-Edition und Herrn Kai 
Enno Stumpp für die Begleitung bei der Entstehung.
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1

Wer aufhört besser zu sein, hat aufgehört, gut zu sein.
Philip Rosenthal

1.1  Vorspann

Moderne Kommunikationsmedien und -plattformen wie Mobilfunk und Internet, Intra-
net-Anwendungen, Web- und Videokonferenzen, Instant-Messenger-Systeme, E-Mail so-
wie Breitband-DSL-Vernetzung und die vielfältigen Social-Media-Werkzeuge bestimmen 
unseren Alltag – ob privat oder am Arbeitsplatz. Die Wertschöpfung nimmt im Zeitalter 
des Smartphones und anderer intelligenter mobiler Endgeräte multimediale Dimensionen 
an – Zeitzonen und Kulturschranken wirken nebensächlich. Getrieben wird diese Ent-
wicklung durch die Hyperdynamik gewaltiger Innovationssprünge in der Informatik und 
Telekommunikation (vgl. Krüger 2009, S. 29). Facebook, Renren, Twitter und weitere 
neue Kommunikationskanäle und Netzwerkplattformen dieser Art haben innerhalb kür-
zester Zeit Märkte und Branchen erobert. Neue Technologien entstehen, mit deren Hilfe 
Unternehmen die entstehenden enormen Datenmengen – die „Big Data“ – speichern und 
nutzen können (vgl. Dahm und Dahm 2012, S. 209). Nicht nur die Datenmenge wirkt 
überwältigend, sondern auch die Radikalität und Schnelligkeit dieser überraschenden Brü-
che ist für viele Unternehmen noch immer Neuland.

Ferner führt der technologische Fortschritt zu einer rasanten Beschleunigung aller Ge-
schäftsprozesse. Unternehmen sind mit einem ungeahnten Leistungs- und Veränderungs-
druck konfrontiert. Wo man früher im Einzelhandel einmal im Jahr eine gründliche In-
ventur durchführte, liegen heute exakte Verkaufszahlen vom Vortag – heruntergebrochen 
auf jedes einzelne Produkt – auf dem Tisch des Managers (vgl. Doppler und Lauterburg 
2008, S. 26). So lässt sich die Fähigkeit eines Unternehmens, mit dem hohen Verände-
rungstempo der Umwelt Schritt zu halten, als überlebenswichtig identifizieren (vgl. Nagel 
und Wimmer 2009, S. 15 f.). Qualität als ein Alleinstellungsmerkmal von Produkten und 
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Dienstleistungen reicht dabei heutzutage nicht mehr aus, denn nur durch Schnelligkeit 
kann man dem Wettbewerb einen Schritt voraus sein (vgl. Doppler und Lautenburg 2008, 
S. 28). Wenn durch diese universelle Rastlosigkeit aus dem Nichts aggressive Wettbewer-
ber am Markt auftauchen und langjährige Handelspartnerschaften plötzlich wegbrechen, 
wird Zeit zur härtesten Währung unserer modernen Gesellschaft.

Weiter gilt es, das Augenmerk auf die Verknappung der Ressource Geld zu lenken. 
Einmal ist es die Preissteigerung bei Rohstoffen, denn natürliche Ressourcen wie fossile 
Brennstoffe, Kupfer oder seltene Erden gehen zur Neige und sind heute als Grundlage 
für unseren Wohlstand die wichtigsten Treiber der Teuerung. Darüber hinaus findet in 
Deutschland ein Einstellungswechsel statt. Wo früher noch gespart wurde, ist heute das 
„Leben auf Pump“ schon lange normal. Nicht nur die jüngere Generation der Deutschen 
scheint so über ihre Verhältnisse zu leben, sondern auch die große Mehrheit aller Kom-
munen, Bundesländer und Nationen – wie die USA – ist hoch verschuldet und nicht mehr 
in der Lage, die steigenden Zinsen zu bezahlen. Diese Finanzierung ist auch die einzige 
Gemeinsamkeit des massiven Wachstums in Fernost und des weitreichenden Stillstands 
im industrialisierten Westen – der Ausnahmezustand der finanziellen globalen Gratwan-
derung wird zum Normalzustand. Zuletzt ist der finanzielle Engpass durch die globa-
le Finanzkrise verschärft worden – das Ausmaß ist noch nicht zu überblicken. Vor der 
Erkenntnis, dass „die etablierten Denktraditionen sowie die herkömmlichen operativen 
Steuerungsinstrumente und die damit verbundenen Planungshorizonte dabei komplett ver-
sagt haben“ (Wimmer 2009, S. 4), versucht heute noch manch einer die Augen zu ver-
schließen. Belastungsfaktoren wie die Rezession der Weltwirtschaft oder die Krise des 
europäischen Finanzsystems sind unter der Bedeutung dieses Aspektes mit besonderer 
Sorgfalt zu beobachten.

Die Mehrheit von 79 % der Entscheidungsträger in der Wirtschaft rechnet damit, dass 
die Welt noch komplexer wird (vgl. IBM 2010, S. 14 ff.). Obwohl wir in einer Welt leben, 
die schon weitreichend und tiefgreifend vernetzt ist, lösen sich immer mehr Unternehmen 
auf oder werden neu zusammengeführt, und radikale Wettbewerbsverhältnisse zwingen 
Unternehmen in einen richtungsweisenden Strukturwandel. Wie der ehemalige Vorstands-
vorsitzende der IBM Corporation Sam Palmisano beschreibt (IBM 2010), kommen Chan-
cen nicht nur schneller auf uns zu und sind weniger vorhersehbar, sondern gehen auch 
ineinander über und verstärken die wechselseitige Abhängigkeit. Zur Bewältigung dieser 
globalen Integration wird Kreativität mehr Gewicht beigemessen als Führungsqualitäten 
wie Durchsetzungsstärke und Managementdisziplin. Für acht von zehn CEOs bedeutet die 
globale Integration, dass ihr Umfeld wesentlich dynamischer, ungewisser und strukturell 
anders werden wird.

Dynamischer deshalb, weil der Umgang mit außergewöhnlichen Produktionszwängen 
und die Logik schnellerer Produktzyklen mit einem höheren Risiko einhergehen: Bei-
spielsweise lag der Produktionszyklus von Automobilen in den 1970er-Jahren im Schnitt 
noch bei acht Jahren. In den 1990er-Jahren waren es bereits nur noch drei Jahre – heute 
bekommt ein Neuwagen sein erstes Facelift oft bereits nach zwei Jahren.

Ungewisser, weil aufgrund der Zunahme der Dynamik der Wirtschaftsalltag immer we-
niger vorhersehbar wird – kein Stein bleibt mehr auf dem anderen. Zuletzt gilt es zu erwäh-
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nen, dass der Markt den größten Einfluss auf ökonomischen Erfolg und Misserfolg hat (vgl. 
IBM 2010, S. 17). Die zunehmende Vernetzung von Volkswirtschaften, Unternehmen, Ge-
sellschaften und Regierungen führt zu Chancenreichtum. Der Erfolg von vielen Unterneh-
men hängt in der Folge davon ab, wie sie mit einer rapiden Internationalisierungsdynamik 
im Nacken in den nächsten Jahren den Umsatz aus neuen Quellen steigern können – ruhige 
Abschöpfungsmärkte geraten zunehmend in Vergessenheit. Unzählige einzelne Märkte, 
diversifiziertere Produkt- und Servicekategorien und ein ausgeprägtes individualisiertes 
Kundensegment erschweren jedoch die Suche nach neuen Wachstumsfeldern. Das Span-
nungsverhältnis zwischen kurzfristiger Überlebenskunst und nachhaltiger Wertschöpfung 
wird durch die Forderung der aufgeklärten Kunden nach Preisnachlässen bei gleichzeitiger 
Leistungssteigerung forciert. Als Konsequenz trägt die ständige Interaktion mit Kunden 
und deren Mitwirken an der Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen nicht nur 
zur Differenzierung des Unternehmens bei, sondern rückt die Kundennähe wie nie zuvor 
in den Fokus der Geschäftstätigkeiten. Das Unternehmen muss den Kunden als Individu-
um behandeln, damit es in der vernetzten Welt zu überleben vermag (vgl. Dahm und Dahm 
2012, S. 210). Um ausreichend Informationen über den einzelnen Verbraucher zu erhalten, 
müssen Unternehmen ihre Analysekompetenz ausbauen. Sie müssen bis dato ungenutzte 
Quellen, wie Twitter, YouTube oder Facebook, einbeziehen und Antworten auf bislang 
ungestellte Fragen finden. Was sind beispielsweise die relevanten Meinungen, Interessen 
und Lebensumstände, wodurch die Vorlieben und Anforderungen des Kunden beeinflusst 
werden? Unternehmen werden sich auch mit der Mobilität des Kunden auseinandersetzen 
müssen, um Schritt mit seiner Konnektivität halten zu können und reaktionsfähig zu blei-
ben. Unter dem Strich sind gewaltige Innovationssprünge in der Informationstechnologie, 
die Beschleunigung aller Geschäftsprozesse, die finanzielle globale Gratwanderung, die 
Zunahme an Komplexität und die Vernetzung am Markt festzuhalten. Die wirtschaftlichen 
Erfolgsmuster haben sich seit den 1950er-Jahren dramatisch verändert und die Geschwin-
digkeit sowie das Ausmaß der Veränderungen nehmen weiter zu. Wo Organisationen frü-
her ihre Grundstruktur dem natürlichen Wachstum überließen, ist die realitätsangemessene 
Handlungsfähigkeit heute immer wieder aufs Neue zu bestimmen, um wettbewerbsfähig 
zu bleiben. Veränderung ist die Regel – ausnahmslos (Abb. 1.1).

Im Ergebnis verschärft sich diese in dargestellte Unvorhersehbarkeit der entscheiden-
den wirtschaftlichen Realitäten. Für die Unternehmen wird der Umgang mit dieser exis-
tenziellen Ungewissheit mehr und mehr zum kritischen Erfolgsfaktor. Das strategische 
Management muss die Organisation geschickt positionieren, um sich dieser Herausfor-
derung und der Konkurrenz nachhaltig stellen zu können. Dafür bieten sich verschiedene 
Handlungsspielräume, doch Tatsache ist: Die Formel zur Erreichung von Wettbewerbs-
fähigkeit besteht heute mehr denn je aus sich verändernden und schwer abschätzbaren Va-
riablen. Kennzahlen wie Produktivität und Qualität sowie damit verbundene Kosten und 
Kundenzufriedenheit rücken in den Fokus jeder Unternehmensführung. Häufig werden in 
der Folge durch das oberste Management innerbetriebliche Programme unter dem Label 
„Operational Excellence“ angestoßen. Doch was verbirgt sich hinter dieser „hervorragen-
den betrieblichen Leistung“?
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1.2  Begriffsbestimmung

Die Aufgabe des strategischen Managements ist, die Überlebensfähigkeit eines Unter-
nehmens langfristig zu sichern. Die größte Herausforderung dabei ist der Umgang mit der 
existenziellen Ungewissheit – hervorgerufen durch die pausenlose Veränderung unserer 
Umweltbedingungen. Um sich dieser Herausforderung zu stellen, richten Unternehmen 
den Fokus auf Operational Excellence. Dadurch soll die Wettbewerbsfähigkeit gestärkt 
und die Erfolgswahrscheinlichkeit bei der Sicherung der langfristigen Überlebensfähig-
keit der Organisation gesteigert werden.

 7 Strategisches Management „Management ist die Kunst, mit anderen Leuten zusam-
men Dinge zu erledigen“ (Follett, 1868–1933) (Crainer 1998). Ursprünglich kommt der 
Begriff aus dem Lateinischen und wird von „manum agere“, was „an der Hand führen“ 
bedeutet, abgeleitet. So wird unter Management im betriebswirtschaftlichen Sinne die 
Führung einer Organisation, um bestimmte Ziele zu erreichen, verstanden. In der Anti-
ke war ein „strategos“ ein militärischer Befehlshaber und Mitglied des Kriegsrates (vgl. 
Clausewitz und Oetinger 2003, S. 12 f.). Die Wurzeln dieser Bezeichnung liegen in „stra-
tos“ (Heer) und „agein“ (führen) und beschreiben die Kunst der Heeresführung (vgl. Clau-
sewitz und Oetinger 2003, S. 14 f.). Noch heute erinnern Ausdrücke wie „Preiskampf“ 
oder „Übernahmeschlacht“ an die militärische Historie des Strategiebegriffs. Der Sinn 
und Zweck des strategischen Managements eines Unternehmens ist in diesem Kontext die 
langfristige Auseinandersetzung mit der existenziellen Ungewissheit bei der Erreichung 
der Unternehmensziele und die damit einhergehende Absicherung der Überlebensfähig-
keit der Organisation vor dem Hintergrund der Marktbedingungen, -chancen und auch der 
Begrenzungen.

Vernetzung
am Markt

Zunahme an 
Komplexität

gewaltige 
Technologiesprünge

Verknappung der 
Ressource Geld

Beschleunigung der 
Geschäftsprozesse

Unvorher-
sehbarkeit

Abb. 1.1  Einflussgrößen unseres Wirtschaftsalltages
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Historie des strategischen Managements
Dem strategischen Management kam durch die Industrialisierung in der zweiten Hälfte des 19. Jahr-
hunderts eine wachsende Bedeutung zu. Zuvor wurden Handwerks- und Landwirtschaftsbetriebe 
durch gesunden Menschenverstand über Generationen hinweg geführt.

Erstmals wurde bei dem US-amerikanischen Ökonomen Frederick Winslow Taylor (1856–1915) 
ein umfassendes strategisches Konzept identifiziert. Der Taylorismus beinhaltete für ein Unterneh-
men die Idee des einen „besten“ Weges, um die Arbeit zu erledigen, eine hohe Arbeitsteilung und 
eine Bezahlung abhängig von der Leistung. Konsequent und erfolgreich wurde der Taylorismus bei 
der Ford Motor Company in Form der Fließbandproduktion umgesetzt.

Das Business Process Reengineering (BPR) entwickelte sich Anfang der 1990er-Jahre durch die 
Prägung von Henry Johansson zu einem weiteren Ansatz der Prozessverbesserung (vgl. Johansson 
1994, S. 14). Ziel des BPR ist die Verbesserung der wirtschaftlichen Leistungsgrößen, wie in den 
Bereichen Kosten- und Personalmanagement, was durch das Überdenken und „Infragestellen“ von 
Arbeitsweisen und Methoden erreicht werden soll. Den Fokus der Vorgehensweise bildet die Ver-
änderung der Prozesse, nicht aber der funktionalen Strukturen.

Das Total Quality Management (TQM) wurde als umfassendes Qualitätsmanagement in der ja-
panischen Automobilindustrie entwickelt. Es bezeichnet die durchgängige und „alle Bereiche eines 
Unternehmens erfassende, aufzeichnende, sichtende, organisierende und kontrollierende Tätigkeit“ 
(Zink 2004, S. 12). Die systematische Einbeziehung der Mitarbeiter und Kunden gehört zu den we-
sentlichen Prinzipien der TQM-Philosophie, um Qualität dauerhaft zu garantieren.

Operational Excellence ist ein moderner Sammelbegriff für strategische Management-
ansätze, die in Form von Optimierungsprogrammen alle Geschäftsprozesse auf Kunden-
bedürfnisse, Qualität und Effizienz ausrichten. Es bestehen zwar Unterschiede in der Vor-
gehensweise, jedoch führen sie alle bei langfristigem Einsatz zu ähnlichen Ergebnissen.

Der komplexeste Vertreter der Operational Excellence ist Lean Six Sigma oder im wei-
teren Verlauf kurz Lean Sigma genannt. Ebenso wie der Taylorismus, das Business Pro-
cess Reengineering (BPR) oder das Total-Quality-Management-System (TQM) ist Lean 
Sigma ein über Jahre gewachsener Ansatz aus dem strategischen Management, der sich 
in der Praxis den zu Anfang geschilderten Herausforderungen unseres Wirtschaftsalltages 
stellt. Operational Excellence wird in der Logik dieses Buches durch die Ansätze des 
Lean Managements, einen eher philosophischen Ansatz mit fernöstlichen Wurzeln zur 
Verschwendungsvermeidung, und Six Sigma, ein quantitatives Konzept zur Qualitätsver-
besserung, komplettiert. An dieser Stelle lässt sich kurz umrissen festhalten, dass Lean 
Management die Organisation schlanker gestaltet und die Geschwindigkeit der Geschäfts-
prozesse erhöht. Six Sigma optimiert Prozesse in einem Unternehmen, indem die Erwar-
tungserfüllung des Kunden hinsichtlich der Ergebnisgrößen wie Qualität, Kosten, Zeit 
und Produktivität verbessert wird. Lean Sigma vereint als Synthese das Beste aus beiden 
Welten und formuliert als strategischer Management-Ansatz eine klare Zielsetzung: die 
Wettbewerbsfähigkeit nachhaltig steigern – operative Exzellenz erreichen.

Das Verständnis der begrifflichen Ingredienzen des zu behandelnden Kontextes wird in 
Abb. 1.2 zusammenfassend dargestellt. Wenn im weiteren Verlauf des Buches von Ope-
rational-Excellence-Programmen oder -Initiativen gesprochen wird, sind darunter nur die 
abgebildeten drei strategischen Managementansätze zu verstehen. Selbstverständlich wird 
zwischen den drei prominenten Vertretern des strategischen Managements dann termino-
logisch unterschieden, wenn eine inhaltliche Trennschärfe vonnöten ist. Dies ist beispiels-
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weise bei der historischen Einordnung sowie diskutierten Praxisbeispielen der Fall. Die 
betrachteten Erfolgsfaktoren oder formulierte Handlungsempfehlungen beziehen sich da-
gegen methodenübergreifend auf alle drei Ansätze.

1.3  Aufbau und Inhalt

Den Aufbau und Inhalt des Buches soll eine kleine Geschichte verdeutlichen. Die Pro-
tagonisten sind ein Vater und sein Sohn – der eine versteht bereits viel von Autos, der 
andere wird nicht müde, Fragen zu stellen. Jeder Kapitelanfang wird stückweise an diese 
Geschichte erinnern, analog zu einer Auseinandersetzung mit dem Themenkomplex Ope-
rational Excellence, die nur Schritt für Schritt sinnvoll ist. Oder haben Sie etwa in Ihrer 
ersten Fahrstunde rückwärts einparken gelernt?

1.3.1  Kapitel 2

Eines Tages, als der Vater seinen Sohn aus der Grundschule abholt, berichtet dieser ganz 
aufgeregt, dass er Auto fahren möchte. Er hält seinem Vater ein Bild eines knallroten 
Autos, welches mit quietschenden Reifen Staub aufwirbelt, unter die Nase. Im Kunstunter-

Lean
Management

Six
Sigma

Lean
Six Sigma

Operational
Excellence

Abb. 1.2  Begriffliche Einordnung der Operational Excellence
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richt sollten die Kinder ihren Berufswunsch aufmalen – er möchte Sebastian Vettel, dem 
jüngsten Formel-1-Weltmeister aller Zeiten, nacheifern. Unermüdlich zerrt er am Arm des 
Vaters und bettelt energisch darum, dass Papi sein Auto vorzeigen und erklären soll, wie 
man es fährt. Der Vater gibt nach – wer träumte als kleiner Junge nicht von einer Karriere 
voller Adrenalin? In der Garage angekommen überlegt er, wo man mit der Erläuterung 
der komplexen Mechanik eines Automobils und dessen Nutzung am einfachsten beginnen 
kann.

Was ist Operational Excellence? So, wie ein Kraftfahrzeug, welches der Beförderung 
von Personen oder Gütern dient, eines Antriebssystems bedarf, liegt auch der Program-
matik von Operational Excellence, die eine konkrete Zielsetzung verfolgt, eine spezifi-
sche Mechanik zugrunde. Das architektonische Grundgerüst des Buches bildet Kap. 2. Es 
werden die beiden Ausgangsfragen „Woher?“ und „Wohin?“ beantwortet. Die relevanten 
theoretischen Bausteine zur Erreichung operativer Exzellenz werden in diesem Zuge vor-
gestellt und näher erläutert: die Entstehungsgeschichte, die Kernidee, die methodische 
Ausrichtung und Zielsetzung von Lean Management, Six Sigma und der Synthese der 
beiden Konzepte: Lean Sigma. Die anwendungsorientierte Vorstellung der wesentlichen 
Denkinstrumente und Methoden zum Abschluss des Kapitels vervollständigt den umfas-
senden Blick hinter die Kulissen des Theoriegerüstes.
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1.3.2  Kapitel 3

Der Sohn lässt nicht locker – ihm ist die Erklärung, dass das Auto ein fahrbarer Untersatz 
ist, um auf vier Reifen mit einem Kuchen im Kofferraum sonntags zur Oma zu fahren, nicht 
genug. Er besteht darauf zu sehen, wie es fährt.

Wie erfolgreich waren Unternehmen bislang dabei, dem Anspruch operativer Exzel-
lenz gerecht zu werden? Wie konnten in der Vergangenheit Mitarbeiter vom Leistungsver-
sprechen Six Sigma überzeugt werden? Welche Werkzeuge wirkten besonders katalysie-
rend auf die Einführung des Lean Managements? Woran scheitern Unternehmen, wenn sie 
versuchen, die Veränderung durch Lean Sigma langfristig aufrechtzuerhalten?

So, wie es in einem Auto verschiedene Instrumente, Messanzeigen und Bedienungs-
hebel zu beachten gilt, heißt es auch während eines Operational-Excellence-Programmes, 
auf der richtigen Spur, mit der richtigen Geschwindigkeit und im richtigen Gang zu fah-
ren. Nachdem bereits die Anfänge und methodischen Zusammenhänge erörtert worden 
sind, beleuchtet Kap. 3 Erfahrungswerte und Organisationszustände aus der Praxis. Fünf 
Anwendungsbeispiele der Operational-Excellence-Methoden werden aus verschiedenen 
Branchen exemplarisch diskutiert: die Umsetzung des Lean Managements bei einem 
Hamburger Kranhersteller (Neuenfelder Maschinenfabrik) und einem französischen 
Steckverbindungshersteller (FCI-Gruppe), die Implementierung von Six Sigma bei einem 
kanadischen Lebensmittelhersteller (Maple Leaf Foods) und einer amerikanischen Groß-
bank (Bank of America) und zuletzt die Einführung von Lean Sigma bei einem amerika-
nischen Elektronikhändler (Best Buy).
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1.3.3  Kapitel 4

Die Wissbegierde des Sprösslings überrascht den Vater nicht. Er scheint die Herausforde-
rung, beim Schalten die Kupplung richtig zu dosieren, verstanden zu haben. Es ist leichter 
gesagt als getan, mahnt er gerade noch, da beginnt der Sohn, das Reifenprofil eines der 
Hinterräder zu inspizieren. Wir sind doch nicht beim TÜV, hält er seinen Sohn lachend 
an. TÜV? Er erläutert, dass es sich dabei um eine routinemäßige Sicherheitskontrolle 
für Kraftfahrzeuge handelt – alle wichtigen Bestandteile des Autos werden auf Herz und 
Nieren geprüft, und Mängel werden erkannt.

Welche Faktoren der unterschiedlichen Ansätze zur Erreichung operativer Exzellenz 
sind erfolgskritisch? So wie bei einem Fahrzeug im Zuge der Haupt- und Abgasunter-
suchung die Kraftübertragung, das Fahrwerk oder die Elektronik überprüft werden, stellt 
Kap. 4 die Funktionsfähigkeit der Mechanik von Operational-Excellence-Programmen 
umfassend auf den Prüfstand. Ohne sich im methodischen Detail oder einem praktischen 
Ausnahmefall zu verlieren, werden dabei kritische Erfolgsfaktoren in Form von Check-
listen identifiziert und näher beleuchtet. Die Klärung der Frage, ob die Methodik der ope-
rationalen Exzellenz noch „straßenverkehrstauglich“ ist oder ob sie ihre beste Zeit schon 
hinter sich hat, schließt das Kapitel ab. Entscheidend ist dabei, dass Mängel offen an-
gesprochen und diskutiert werden – erste konkrete Handlungstipps runden den kritischen 
Diskurs ab.
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1.3.4  Kapitel 5

Der Sohn möchte wissen, was das Wichtigste am Auto ist. Nach kurzer Überlegung ver-
gleicht der Vater das Auto mit einem Puzzle – jedes Stück sei wichtig, um ein Gesamtbild 
zu erhalten –, hebt aber dann doch noch einen Aspekt hervor, als er die Motorhaube 
öffnet: Der Motor ist das Wichtigste. Der Junge ist beim Anblick der feinmechanischen 
Hubbewegungen und Rotationen der vielen Ventile beeindruckt.

Kapitel 5 thematisiert im Anschluss die Kernproblematik und Gemeinsamkeiten von 
Lean Management, Six Sigma und Lean Sigma – bei der Implementierung geht es um 
ein Umdenken aller in der Organisation tätigen Mitarbeiter, vom obersten Chef bis zum 
untersten Angestellten bzw. Arbeiter am Band. Operative Exzellenz beruht auf einem Be-
wusstsein für kontinuierliche Prozessverbesserung. Es geht um die Veränderung von ge-
wohnten Verhaltensweisen und Denkmustern. Es geht um weit mehr als die Anwendung 
von Tools, denn die Neuerungen müssen nicht von den Maschinen, sondern den Menschen 
– dem Motor von Veränderung – im Unternehmen gelebt werden. Eine kurze Rekonstruk-
tion der zeit- und organisationsgeschichtlichen Zusammenhänge erläutert zunächst die 
Entstehungsgeschichte des systematischen Umgangs mit dem „Wind des Wandels“, bevor 
theoretische Errungenschaften und praktische Hintergründe zum Veränderungsmanage-
ment diskutiert und die Schlüsselfaktoren für erfolgreiches Vorgehen ermittelt werden.
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1.3.5  Kapitel 6

Der Sohn staunt noch immer über die unüberschaubare Vielfalt an winzigen Rädchen, 
verbundenen Kabeln, silbernen Schräubchen und unzähligen Gummiabdichtungen, da 
schließt der Vater die Motorhaube wieder. Er scheint gute Arbeit geleistet zu haben. Die 
Fragezeichen sind aus den Augen des Sohnes verschwunden – das Funkeln ist geblieben. 
Als er mit dem Ölmessstab zu seinem Kettcar läuft, muss der Vater schmunzeln. Er er-
klärt, dass die Wartungsarbeiten im richtigen Verhältnis zum jeweiligen Fahrzeug stehen 
müssen – bei einem Kettcar muss nicht der Ölstand überprüft werden. Lediglich die Rad-
aufhängung muss regelmäßig geschmiert werden, damit sie nicht quietscht. Beim Auto 
des Vaters muss hingegen sehr wohl auf die Ölstandsanzeige geachtet werden, um auch 
in Zukunft sicher zur Oma fahren zu können. Sebastian Vettel, hebt der Vater hervor, fährt 
sogar alle paar Runden an die Box, um seinen Formel-1-Wagen wettbewerbstauglich zu 
halten. Um die Oma zu besuchen, ist aber eine Geschwindigkeit, bei der Flugzeuge ab-
heben, nicht notwendig – deswegen muss man auch nicht jede Woche zum TÜV fahren. 
Der Sohn nickt zustimmend.

Nicht jede Operational-Excellence-Initiative ist von den gleichen Anforderungen an den 
Motor und dem Einsatz von Schmiermitteln gekennzeichnet. Es gilt, abhängig vom Ver-
wendungszweck des Fahrzeugs, die richtige Motorisierung zu finden und den Pflege- und 
Wartungsaufwand in einem angemessenen Verhältnis zu halten. Wie müssen also der Sinn 
und Zweck einer Operational-Excellence-Initiative, das Leistungsvermögen sowie die 
Leistungsbereitschaft der beteiligten Mitarbeiter, Führungskräfte und Topmanager und die 
unterstützenden Change-Management-Aktivitäten zusammenspielen, um Erfolg zu haben?

Kapitel 6 beantwortet vor allem die letzte der drei Ausgangsfragen: „Was tun?“ Pu-
blikationen, die explizit Veränderungsmanagement in Operational-Excellence-Initiativen 
adressieren, existieren nicht. In den vorangegangenen Kapiteln wurde die Reichweite von 
Change-Maßnahmen bereits ausführlich diskutiert. Zusätzlich werden in einem weiteren 
Schritt sämtliche Erkenntnisse, unvollendete Überlegungen, nicht zu vernachlässigende 
Kritikpunkte und unbeantwortete Fragen in einem umsetzungsorientierten Leitfaden ge-
bündelt und als ein „Missing Link“ für die Praxis anschlussfähig gestaltet. Die „Überlie-
ferungslücke“ in der Literatur wird durch die Präsentation des modulartigen Methodensets 
des Transformationsmanagements geschlossen.
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1.3.6  Kapitel 7

Während das Garagentor wieder geschlossen wird und der Vater die wichtigsten Punkte 
wiederholt, zeigt der Sohn sich schon ungeduldig. Am liebsten würde er sofort seinen 
Führerschein machen und Gas geben. Doch er hat verstanden, dass es ein langer Weg ist, 
bis er alle Funktionen und das Steuern eines Autos beherrschen wird. Amüsiert über diese 
beherzte Antriebskraft führt der Vater ihn schließlich zurück ins Haus. Er schlägt ihm vor, 
in der nächsten Woche auf der nahegelegenen Rennbahn ein Gokart auszuprobieren. Bis 
sein Sohn ein Auto im Straßenverkehr steuern darf, wird es ohnehin fast nur noch elektro-
betriebene Autos geben. Veränderung bestimmt den Alltag. Selbst er wird sich an techni-
sche Neuerungen, andere Preise und vielleicht sogar angepasste Straßenverkehrsregeln 
gewöhnen müssen.

Was ist die Kernbotschaft des Buches? Kap. 7 schaut in den Rückspiegel, greift die 
Quintessenz auf und stellt Fragen. Wohin führt z. B. die Reise der operativen Exzellenz? 
Wenn Wandel nicht die Ausnahme, sondern der Regelfall ist, gilt das auch für strategische 
Managementkonzepte wie das der Operational Excellence. Auf welche Fragen wird das 
methodische Leistungsversprechen in Zukunft Antworten finden müssen? Oder ist die 
Logik des Transformationsmanagements für eine spezielle Unternehmensform möglicher-
weise prädestiniert? Das letzte Kapitel wagt den Blick über den Tellerrand.
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The best argument we can make to convince you not to just read this but 
to get involved with Operational Excellence is that there is very little 
downside. The second-best argument for getting involved is that the 
upside is enormous. Help your company become more profitable, develop 
valuable job skills and make your own job and workplace work better.
Michael George („Erfinder“ von Lean Sigma)


