Das Strahlen Iin

GROW WITH U

den Augen der QVISTEM



In den alten Zeiten,

wo das Wunschen noch
geholfen hat ...

0000000000



(1
Cd
Lo

° 10/30/2026 3
4 VISTEM. i TOC



P Unternehmensziele

Nachhaltiger Erfolg - das nachhaltig

florierende Unternehmen

Der Nutzen/Wert, den das Unternehmen fur seine Stakeholder stiftet,
nimmt zunehmend zu ... ohne dabei die Welt zu beschadigen

Stakeholder: Mitarbeiter, Kunden, Eigentumer

Notwendige (aber nicht hinreichende) Voraussetzung:

Das Unternehmen verdient (mehr und mehr)
Geld

\\.
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Management-Aufmerksamkeit
iIst DER Engpass

Management-Aufmerksamkeit Ein Grol3teil der verfliigbaren
begrenzt die Management-Aufmerksamkeit
Unternehmensentwicklung wird verschwendet

Bedarf an Management-
Aufmerksamkeit ist RIESIG

(strategische Themen, Verbesserungs-Initiativen,
Unterstltzungsbedarfe, Konflikte)

Management-Aufmerksamkeit

ISt begrenzt
(Anzahl Manager, Anzahl Std/Tag)

\\.
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P Management-Aufmerksamkeit

 Strategische Entscheidungen treffen

— Produkte, Produktmix, Markte, In-/ Outsourcing,
Investitionen, Projekte, Initiativen

e Unternehmens-Teile im Sinne des Ganzen
manhagen

— Planung und Steuerung von Bereichen, Abteilungen,
Projekten

 Konflikte losen
— Zwischen Menschen und Organisationseinheiten

\\.
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P Basisannahmen der TOC

Inherent Simplicity
—  Systeme sind einfach.
*  Finde den Engpass!

—  Konflikte (innerhalb eines zielgerichteten Systems) sind (selbst) gemacht
und basieren auf Irrtimern (falsche Annahmen).

* Finde die (inzwischen) falsche Annahme!

Die Welt ist nicht deterministisch
— Unsicherheit, Variabilitat, Ungewissheit, ...

Menschen sind gut
— Menschen handeln aus positiven Antrieben.
—  Finde den Antrieb!
—  Es gibt immer eine WinWin-Lésung.

Jede Situation kann substanziell verbessert werden
- Neversay, | know"

QY
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Welche Vorgehensweise
macht am meisten Freude?
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Das Strahlen
in den Augen
der Menschen
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P Theory of Constraints

Dr. Eliyahu M. Goldratt
Israelischer Physiker, Autor

und Lehrer
1947 - 2011

<7 VISTEM.
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Anwendung wissenschaftlicher
Grundprinzipien auf soziale Systeme

Goldratt's Mission: Teach the World to
Think

.Letztendlich und am aller wichtigsten wollte ich
aufzeigen, dass wir alle herausragende
Wissenschaftler sein kdnnen. Ich glaube, dass das
Geheimnis, was einen guten Wissenschaftler
ausmacht, nicht in seinem intellektuellen Potenzial
liegt. Wir haben genug Potenzial. Wir mussen uns
nur die Realitat anschauen sowie logisch und
prazise analysieren, was wir sehen.” . ., ...

PNy 020202y I fewm NN AN
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P Basisannahmen der TOC

Inherent Simplicity
—  Systeme sind einfach.
*  Finde den Engpass!

—  Konflikte (innerhalb eines zielgerichteten Systems) sind (selbst) gemacht
und basieren auf Irrtimern (falsche Annahmen).

* Finde die (inzwischen) falsche Annahme!

Die Welt ist nicht deterministisch
— Unsicherheit, Variabilitat, Ungewissheit, ...

Menschen sind gut
— Menschen handeln aus positiven Antrieben.
—  Finde den Antrieb!
—  Es gibt immer eine WinWin-Lésung.

Jede Situation kann substanziell verbessert werden
- Neversay, | know"
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Th i s s i mple the Ol'y fro m a n Isra eli TOC is the brainchild of an eccentric Israeli physicist, Eli Goldratt (now deceased), who produced

the business novel The Goal, which became an underground bestseller and allowed him to devote

genius Will rE'VOlutioni 7Ze the Way You himself fulltime to consulting and elaborating on his theory. Once [ understood TOC's power, it

came as no surprise to find out that Jeff Bezos, the greatest CEO alive today, makes all his senior

thiﬂk abO“t bllS i ne Ss executives read The Goal.

Jeff Bezos 1s a big fan

B TOC is based on a very simple, yet very profound and powerful insight: In any complex system, the

100 388 E - 1 output is determined by one limiting factor, In other words, a chain is only as strong as its weakest
link. Any complex system of production is made up of multiple linked activities, and one of the

cal-Emmanuel Gobry | November 6, 2014 B

will be the bottleneck that determines the output of the whole system.

The reason why this is so profound is that most managers spend thes

part of the system they oversee, often with very mixed 1es

— even an improved process — is still limited b

anvthing else is basically wasted [3

his bottleneck is? This would mean that the buyer would have to hold less inventory, which would

then free up cash, so that he could pay more while still coming out ahead. And let's say that the
buyer recognizes that inventory build-up is the bottleneck that constrains his operation, rather than
the price he pays the supplier. Such realizations take a zero-sum situation where someone has to
losea for the other to win into a positive-sum situation where both parties can win.

«pe1i01 to good old-fashioned commonsense.

2 4 3 TOC is brilliant in its own right. But one of the things that attracted me to TOC is that its manifesto is
b one in business school told me about, but which I ) ) ; ) ST
anovel. Business strategy often drapes itself in the accouterments of science when it is intrinsically
unscientific, since business events are non-repeatable. Business books give themselves ponderous
airs, giving yvou a view from 30,000 feet. But humans leamn best from and through stories, and when

it comes to human stuff like business, stories are the best way to understand problems and their

\1}
/ S solutions. While no one will praise The Goal's literary gualities, it is still an engaging and profound
7 VISTEM. o3 TOC P v gaging and p

Grwwrmies book.



P mehr Geld verdienen?

Ausgangs- Moglichkeit 1 M2 M3 M4
situation Betr;zt:]il;?]sten TVK senken \;?:grg?r? Preise steigern
omeatz 100 100 100 120 120
Ve 50 50 48 60 50
OBt 50 50 52 60 70
oK 45 43 45 45 45
e ) 7 7 15 25

4 VISTEM.

(1

wTOC
()

Kostensenkungspotential ist stark
begrenzt und erzeugt
Zwickmuhlen/Konflikte ... die viel
Zeit/Energie verbrauchen,

daher: Geld verdienen uber
Durchsatz-Steigerung (mehr
Volumen, hdhere Preise)




P Unternehmensziele

Nachhaltiger Erfolg - das nachhaltig
florierende Unternehmen

Notwendige (aber nicht hinreichende) Voraussetzung:

Das Unternehmen verdient (mehr und mehr)
Geld

Der Durchsatz des Unternehmens wachst (immer wieder) schneller
als die Betriebskosten.

\\.
("’VISTEM L g 30.10.2026
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P Engpasse und Nicht-Engpasse

* Durchsatz steigern erfordert synchronisiertes Zusammenwirken in einer
Kette (einem Netzwerk) voneinander abhangiger Prozess-Schritte.

 Fur ein System (z.B. Unternehmen) gilt: Nur sehr wenige Faktoren
bestimmen (zu einem bestimmten Zeitpunkt) die Leistung des
Systems.

Markt-
~x nachfrage

* Eine am Flaschenhals verlorene Stunde ist eine fur das ganze System
verlorene Stunde; eine gewonnene Stunde an einem Nicht-Flaschenhals ist
eine Fiktion.

JVvisTEM. $iToc



P Engpasse und Nicht-Engpasse

Eine am Flaschenhals verlorene Stunde ist eine fur das ganze System
verlorene Stunde; eine gewonnene Stunde an einem Nicht-
Flaschenhals ist eine Fiktion.

 Engpass: ,Mehr ist besser”
* Nicht-Engpass:
— Unterhalb eine gewissen Schwelle: ,,Mehr ist besser”

— Oberhalb dieser Schwelle: , Mehr ist schlechter”

— Lokale Optimierung eines Nicht-Engpasses erzeugt nicht automatisch die globale
Optimierung des Systems - das Gegenteil ist oft der Fall.

 Fokus: Das tun, was getan werden muss UND nicht tun, was nicht
getan werden sollte.

JVvisTEM. $iToc



Process of OnGoing Improvement (Funf Fokus-
Schritte)

0. Definiere das Ziel des Systems
1. Identify: Identifiziere den Engpass des Systems

2. Exploit: Entscheide, wie der Engpass bestmoglich
ausgenutzt werden soll

3. Subordinate: Ordne alles andere der Entscheidung (2)
unter

4. Elevate: Erweitere den Engpass
5. Wenn der Engpass aufgelost ist, beginne bei (1).

WARNUNG!!!! Tragheit darf nicht zum Engpass des Systems
werden.

JVvisTEM. $iToc



P Grundlegende Unternehmensziele

Nachhaltiger Erfolg - das nachhaltig
florierende Unternehmen

Voraussetzung:

Der Durchsatz des Unternehmens wachst (immer wieder) schneller
als die Betriebskosten.

Voraussetzung:

Das Unternehmen hat einen entscheidenden
Wettbewerbsvorsprung.

Warum sonst sollten Kunden immer wieder mehr kaufen ...

M 0 ' ?
(J’VISTgmm SiyToc und sogar hohere Preise zahlen e
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P Grundlegende Unternehmensziele

Nachhaltiger Erfolg - das nachhaltig
florierende Unternehmen

Das Ziel ist substantiell gefahrdet, wenn ...

Die Ressourcen des Unternehmens chronisch uberlastet
werden.

Das Unternehmen existentielle Risiken eingeht.

QY
("’VISTEM N 196G 30.10.2026
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P Ziel und Weg - Strategie und Taktik

Ziel / Strategie

Nachhaltiger Erfolg - das nachhaltig florierende

Unternehmen

Der Nutzen/Wert, den das Unternehmen fur seine Stakeholder stiftet, nimmt zunehmend
zu ... ohne dabei die Welt zu beschadigen. Stakeholder: Mitarbeiter, Kunden, Eigentiumer

Weg / Taktik

Unternehmen baut einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung
auf,

entwickelt die Fahigkeit, aus diesem Wettbewerbsvorsprung in
genugend grofRen Markten lukratives Geschaft zu generieren,

und zwar ohne die Ressourcen des Unternehmens chronisch zu
Uberlasten oder existentielle Risiken einzugehen.

QY
("’VISTEM N 196G 30.10.2026
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P Management-Aufmerksamkeit

 Strategische Entscheidungen treffen

— Produkte, Produktmix, Markte, In-/ Outsourcing,
Investitionen, Projekte, Initiativen

e Unternehmens-Teile im Sinne des Ganzen
manhagen

— Planung und Steuerung von Bereichen, Abteilungen,
Projekten

 Konflikte losen
— Zwischen Menschen und Organisationseinheiten

\\.
{"’VISTEM L g 30.10.2026
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Strategische €
Entscheidungen treffen

Produkte, Produktmix, Markte,
MakeOrBuy, Investitionen, Projekte,
Initiativen

QY
{"’VISTEM N 196G 30.10.2026 26



P Investitionen (1)

Ob sich eine Investition lohnt, wird oft auf Basis
einer erwarteten Kosten-Ersparnis kalkuliert und
bewertet.

Beispiel: Entscheidung Uber die Beschaffung einer
neuen Maschine.

° Kosten der neuen Maschine: 100.000 €

. Neue Maschine ist doppelt so schnell wie die
vorhandene Maschine:
— alte Maschine: 6 Stlck / Stunde
— neue Maschine: 12 Stuck / Stunde.
. Stuckzahl / Jahr: 30.000 Stuck
* Arbeitslohn: 8 € / Stunde
y Overhead-Factor: 4

Wie berechnen Sie, ob sich die Beschaffung der
neuen Maschine tatsachlich ,,lohnt“?

O,
s ToC

< VISTEM

®
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Ubliches Vorgehen:
* Eingesparte Zeit

pro Stuck: 10 Min (alte M.) - 5 Min
(neue M.) = 5 Minuten / Stuck

pro Jahr: 5 Min/Stlck x 30.000
Stuck/Jahr = 2.500 Std / Jahr

* In Kostenersparnis umrechnen:

Kosteneinsparungen pro Stunde:
8€ + (4x8%€)=40€/Stunde

Kosteneinsparungen pro Jahr:
40 € / Stunde x 2.500 Stunden =
100.000 €

* Return on Investment

Kosten der Maschine (100.000 €) /
Kosteneinsparungen pro Jahr
(100.000 €/ Jahr)

= 1 Jahr

28
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P Investitionen (2)

Aber: Werden Sie das Geld fur die neue

Maschine tatsachlich nach einem
Jahr wieder in der Kasse haben?

Diese Frage lasst sich nur
beantworten, wenn Sie eine weitere
Information kennen: Ist die alte (und
neue) Maschine am Engpass
eingesetzt?

Sie ist nicht am Engpass eingesetzt?

Dann gibt es keine Chance, dass die
100.000 € nach einem Jahr wieder
in der Kasse sind. Durch die neue
Maschine wird nicht mehr verkauft.
Es entsteht kein erhohter Durchsatz.
Die Kosten sind nur auf dem Papier
gespart.

O,
s ToC

®
wiTH s

Wird die Maschine am Engpass eingesetzt, sieht
die Rechnung anders aus:

Angenommen, die Maschine ist nicht doppelt
so schnell, sondern nur 10 % schneller als die
alte Maschine. Dann ware der Rol nach
ublicher Berechnung 10 Jahre. Die Investition
wurde nicht erfolgen.

Aber: Die Maschine erweitert den Engpass,
erhoht also den Umsatz des Unternehmens
um 10%. Wenn nun lhr Unternehmen bisher
10 Mio € Umsatz macht, davon 50 %
Rohmaterialkosten sind, Sie also bisher einen
jahrlichen Durchsatz von 5 Mio € haben, dann
erhoht sich der Durchsatz um 500.000 € pro
Jahr und die neue Maschine ist innerhalb
weniger Monate bezahlt.

Schlussfolgerung: Die kostenorientierte Rol-
Rechnung provoziert gefahrliche
Fehlentscheidungen.

29
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P Make or buy (1)

Unternehmen

Umsatz 10
Rohmaterialanteil 50
Produkt 1000
Rohmaterial 5,00
Arbeitslohn 12,50

Kosten pro Stiick 17,50

Ein Lieferant bietet das
Teil fur 10 € / Stick

s TOC
)

e

Mio€
%

Stick

€ [ Stlck

10,00 €/ Stunde
15 Minuten / Stiick
Overhead-Faktor 4

€ /| Stuck

Einsparung:
7.500 €

?

Outsourcing fahrt nicht zu
— Reduzierung des Overheads
(eher zum Gegenteil).
~— Verringerung der Lohnkosten
(es sel denn, die Mitarbeiter
werden tatsachlich entlassen).

Rohmaterial wird durch
Outsourcing eingespart, also 5 € /
Stuck.

Das Produkt fur 10 € / Stuck
einzukaufen, erhoht die Kosten
um 5 € / Stuck.

Verlust durch Outsourcing:
5.000 €

30.10.2026
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P Make or buy (2)

Unternehmen Herstellung von 1.000 Stuck braucht 3
Umsatz 10 Mio€ % der Kapazitat des Engpasses.
Rohmaterialanteil 50 % * 3 % von 10 Mio € sind: 300.000 €
* davon sind 50 % Rohmaterialkosten,
Produkt 1000 Stiick verbleiben also 150.000 €.
Rohmaterial 500 €/ Stick . Ab3z(§]%lci)coh€Einkauf 1.000 Teile a 30 €:
Arbeitsiohn R ig’&?nit’j‘,’gﬁck * Eingespartes Rohmaterial: + 5.000
Overhead-Faktor 4
Kosten pro Stiick 17,50 €/ Stiick * Gewinn durch Outsourcing:
125.000 €
Ein Lieferant bietet das  Verlust: ? Schlussfolgerung: Kostenorientierte
Teil fiir 30 € / Stiick 12500€ 4  MakeOrBuy-Rechnung provoziert
gefahrliche Fehlentscheidungen.
{/VISTEM ‘:i.\‘TOC 30.10.2026



P Produkt-Kosten

* Die Profitabilitat eines Produktes / einer Leistung
durch die Kalkulation von , Produkt-Kosten“
berechnet:

— Solange der Verkaufspreis hoher ist als die Produkt-
Kosten ...

— ... solange verdient das Unternehmen Geld mit dem
Verkauf des Produktes.

{/’VISTEM ‘.‘i;. Toc
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95 €/ Stuck
100 Stiick / Woche

Produkt
X

D
15 Min /
Stick

15 Min /
Stick

RM 1
25 €/
Stlick

o/

s TOC
)

<7 VISTEM.

=]
15 Min /
Stiick

RM 2
25€/
Stiick

Produkt

110 €/ Stuck
50 Stuck / Woche

A
10 Min /
Stick

RM 3
25 €/
Stick

Vier Ressourcen: A, B, C, D
* Je Ressource 40 Std / Woche

e Betriebskosten 6.000 € /
Woche

Produkt-Kosten pro Stuck?

Nachfrage und Preis sind
bekannt

X: 95 € / Stuck, 100 Stuck / Woche
Y: 110 € / Stuck, 50 Stuck / Woche

Gibt es einen Engpass?
Gewinn3¥erlust des:



Unternehmens-Teile im 4
Sinne des Ganzen
Planung Jid @il

Bereichen, Abteilungen, Projekten

\\.
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P Unternehmens-Teile im Sinne des
Ganzen managen

Annahme: Allerdings:

GrolSe, komplexe Systeme : . :

(.S.v. sehr viele Elemente, sehr Nicht trivial, d'e. :

viele Wechselwirkungen) sind Unternehmensziele in

schwer zu Uberschauen und zu  Subsystem-Ziele zu

Managen. Ubersetzen.

Ubliche Lésungsrichtung: o ,

System in Subsysteme Beispiel: For-Profit-

zerlegen Unternehmen

" Weniger Elemente. * Ziel des Unternehmens (oder
Weniger Wechselwirkungen notwendige Voraussetzung fiir

* Leichter zu managen Zielerreichung):

Geld verdienen
JVISTEM. $§Toc e Ziel einer o

| YR D B L PE T I o 1
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P Unternehmens-Teile im Sinne des

Ganzen managen
Aufgabe daher:

Andere Subsystem-Ziele
definieren, die klar auf das
Unternehmensziel ausgerichtet
sind

Begrundung:
Sind die Subsystem-Ziele nicht
eindeutig auf die

Unternehmensziele ausgerichtet,

handeln sie an diesen vorbei ...
oder sogar dagegen.

{/’VISTEM ‘.‘i;. Toc

Ubliche Ziele flr
Produktionsabteilungen:

» Effizienz steigern
e Stuckkosten senken

Zugrundeliegende Annahme:

Wenn jedes Subsystem
erfolgreich die Stuckkosten
senkt und die lokale Effizienz
steigert, macht das
Unternehmen mehr Gewinn.

30.10.2026 36



“Standing on the 4
Shoulders of Giants”

Von wem konnen wir lernen?

30.10.2026 37



P Henry Ford: Flow

Henry Ford’s Herausforderung:
Unternehmen, das er erfolgreich fuhren
wollte. Subsysteme, die er dazu sinnvoll
managen musste.

FLOW: | have to make sure that every
subsystem has flow. If all of them have flow,
and the flow is synchronized, | will get what |
want.

Rule #1: Improving flow (or equivalently
lead time) is a primary objective of
operations.

30.10.2026 38



P Henry Ford: Prevent overproduction

It is impossible, to raise the efficiency of more
than one work centre to 100%.

Rule #2: This primary objective should
be translated into a practical mechanism
that guides the operation when not to
produce (prevents overproduction).

| want flow.

* When | don’t get flow, inventory
accumulates.

* When inventory accumulates it takes up
space.

* In order to have flow, let us limit the space

that we allow inventory to accumulate in.
30.10.2026 39




P Henry Ford‘s ,,Rules of Flow*“

JVvisTEM. $iToc

1.

Improving flow (or equivalently
lead time) is a primary objective
of operations.

This primary objective should be
translated into a practical
mechanism that guides the
operation when not to produce
(prevents overproduction).

. Local efficiencies must be

abolished.

A focusing process to balance
flow must be in place.

30.10.2026
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P Henry Ford

FLOW!

 Keine Betrachtung lokalen
Effizienzen

* Keine Betrachtung von Stuckkosten

Ergebnisse
 Sehr gunstiges Fahrzeug.

e Lead time: durchschnittlich 81
Stunden

 Wirtschaftlich aulSerordentlich
erfolgreich.
4VISTEM iToc 30.10.2026




P Flow Lines

Perfekt in einer Umgebung, in
der

* jedes einzelne Teil in einer
sehr grofsen Stuckzahl
hergestellt wird,

 es moglich ist, eine
Maschine fur jeden
Arbeitsschritt an jedem
herzustellenden Teil
vorzuhalten.

T “You can have whatever
Eg%ur’\/ou wahlt as lona as

Die meisten Unternehmen
haben nicht diese
Bedingungen!

Was tun?

Lokale Effizienzen stei
Stuckkosten senken

30.10.2026
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P Taiichi Ohno: Toyota Production System

Markt forderte bereits verschiedene Fahrzeug-
Modelle mit vielen Konfigurationen.

Daher war es nicht moglich,

* eine dedizierte Maschine fur jeden
Arbeitsschritt an jedem Teil zu haben,

* den markierten Platz zwischen zwei
Workcentern als Mechanismus zu nutzen, um
Uberproduktion zu verhindern.

Dennoch: FLOW!

Improving flow (or equivalently lead time) is a
primary objective of operations.

30.10.2026
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P Taiichi Ohno: Toyota Production System

This primary objective should be translated
into a practical mechanism that guides
the operation when not to produce
(prevents overproduction).

* ldee: Supermarkt

* Definiere erlaubten Bestand von jedem
einzelnen Teil zwischen zwei
Workcentern

* Ist der Bestand erreicht: Stopp!

* Von einem anderen Teil wurde bereits
etwas entnommen: Wechsel auf anderes
Produkt. Setup erforderlich.

* Ohno: Folge der Regel. Finde
Moglichkeiten, die Setup-Zeiten zu
reduzieren!

30.10.2026 44



P Taiichi Ohno: Toyota Production System

Local efficiencies must be abolished.

— You want the whole company to be
effective? Don’t even think of local
efficiencies.

A focusing process to balance flow
must be in place.

— Alles kann substantiell verbessert
werden.

— Aber wir konnen uns nicht erlauben,
uberall gleichzeitig zu verbessern.

— Wir sollten nicht da beginnen, wo es
leicht ist, sondern da, wo es viel
bringt!

— Wasserstand reduzieren

30.10.2026
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P TPS/Lean ,,missverstanden*”

Als andere Unternehmen damit anfingen, TPS/Lean

einzufuhren, haben sie Ohno nur teilweise verstanden,
namlich:

 Alles kann substantiell verbessert werden, also verbessere
uberall!

 Verschwendung muss reduziert werden, also reduziere
jegliche Art von Verschwendung.

— Ohno meinte: Verschwendung von Durchlaufzeit / Flow
— Nicht: Verschwendung jeglicher Art (Kosten, Material, ...)

Deshalb ist Toyota immer noch unerreicht.

()

\\.
{”VISTEM R Tes 30.10.2026
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P Beyond TPS/Lean

TPS erfordert extrem stabile
Umgebungen.

— Auf die meisten Umgebungen trifft
das nicht zu

Wie sollen die TPS-Regeln angewandt
werden in Umgebungen, die weniger
stabil sind?

— Haufig neue Produkte / Mix

— “Make to Order” (jeder Auftrag ist
anders)

— Projekte

ALLES verbessern - auf Basis von
~lokale Effizienzen steigern” und
\ Stuckkosten senken”?

{/’VISTEM ‘.‘i;. Toc

Wenn Management-Aufmerksamkeit
der Engpass ist, ...

... wie kann es dann sein, dass die
ersten MaBhahmen darin bestehen
sollen,

* unter Einsatz von viel Management-
Aufmerksamkeit

 viele Prozess- und Setup-
Verbesserungen zu machen ...

... S0 dass man auch lange warten
muss, bis signifikante Wirkungen
entstehen?

30.10.2026
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P Eliyvahu M. Goldratt

1. Improving flow (or equivalently
lead time) is a primary objective of
operations.

2. This primary objective should be
translated into a practical
mechanism that guides the
operation when not to produce
(prevents overproduction).

3. Local efficiencies must be
abolished.

4. A focusing process to balance
flow must be in place.

... und das alles in Umgebungen, die
viel weniger stabil sind als bei Ford
und Toyota?

\\.
("’VISTEM L g 30.10.2026



P Eliyvahu M. Goldratt

This primary objective should be
translated into a practical
mechanism that guides the
operation when not to
produce (prevents
overproduction).

ldea:

If | haven’t released the
materials ahead of time,
nobody can produce ahead of
time.

(J ’:

(J’VISTEM L ToC
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P U-Curve

Management-Aufmerksamkeit

/

Material vollig ohne Sicherheit freigeben
-> zu wenig Reaktionszeit, unendlich viel
Management-Aufmerksamkeit
erforderlich

Etwas Sicherheit &> etwas weniger
Management-Aufmerksamkeit
erforderlich

Viel Sicherheit = noch weniger
Management-Aufmerksamkeit
erforderlich

Wenn wir es Ubertreiben: wir geben das
Material viel friher frei (z.B. um lokale
Effizienz zu bewirken) was passiert
dann?

Annahme: 5 neue Auftrage pro Tag.
Materialfreigabe vpr Liefertermin:
WiP 5

WiP 15

WiP 100

- Mehr und mehr Management-

Aufmerksamkeit erforderlich.

<7 VISTEM.

O,
s ToC

Puffer-Zeit i
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P Choke the release

* Die rechte Wand zeigt uns, was unsere aktuell
versprochene LeadTime ist.
 Gebe das Material erst frei, wenn die Halfte dieser
Zeit vor dem versprochenen Liefertermin vorbei
Ist. Also irgendwo in der Mitte des Plateaus.
* Wirkungen:
— Halber Work in Progress

— Viel bessere Performance
— Viel weniger Management-Aufmerksamkeit erforderlich

\\.
{"’VISTEM L g 30.10.2026
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P Choke the release

« Kann - im Gegensatz zu Flowlines und TPS/Lean -
In sehr instabilen Umgebungen anwenden.
— (genauso wie in Umgebungen wie Ford, CocaCola,
Toyota, ... auch).
 Wirkungen kommen unmittelbar:

— Zuverlassigkeit (DDP) springt auf ein zuvor fur
unmoglich gehaltenes Niveau.

— Die Halfte des WIP wird freigesetzt in Cash. Investment
Ist negativ.

\\.
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Auch das funktioniert nur unter bestimmten
Bedingungen!

ZVISTEM. 3%

LeadTime ist VIEL langer als
TouchTime.

— Nicht zutreffend in vielen Projekt-
Umgebungen (insb. bei sehr
grofRen Investitions-/Infrastruktur-
Projekten).

— Dort erst nach der Halfte der
ublichen Zeit zu starten, wird eine
Katastrophe erzeugen.

Es gibt einen vom Kunden
vorgegebenen / mit dem Kunden
vereinbarten Liefertermin.

— Nicht zutreffen bei ,Make to
Stock” und im Handel

(1
Lo

TOC

Vorsicht!

— Denken wir nicht einmal daran, diese
Vorgehensweise auf ALLE
Umgebungen anzuwenden ... es sei
denn, wir wollten uns ruinieren.

FLOW ist gultig fur jede Umgebung als
primare Ausrichtung fur Operations.

— Die dafur anzuwendenden
Mechanismen mussen
moglicherweise erst erfunden
werden.

— Wenn die Mechanismen richtig sind,
mussen signifikante Wirkungen
innerhalb von Wochen sichtbar
werden.

30.10.2026
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P Standing on the Shoulders of Giants:
Flow!

{
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°| want flow.

*When | don't get
flow, inventory
accumulates.

*When inventory
accumulates it
takes up space.

°In order to have
flow, let us limit
the space that we
allow inventory to
accumulate in.

°Flow Lines

{/’VISTEM ‘.‘2;. Toc
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*Toyota Production
System / Lean

*Define how much
of each part is
allowed (Kanban)

*When it is
reached, stop

*Find ways to
reduce the setup
time

*Water analogy

Eliyahu M. Goldratt

*Theory of
Constraints

°If | haven't
released the
materials ahead of
time, nobody can
produce ahead of
time.

*Choke the release

*Drum Buffer Rope

Flow:

*Improving flow is
primary objective
of operations

°... should be
translated into a
mechanism that
prevents
overproduction

*Local efficiencies
must be abolished

*A focusing process
must be in place

30.10.2026
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P Profit-Center

* Ein Subsystem, das von
anderen Subsystemen Produkte
/ Leistungen einkauft und / oder
an andere Subsysteme
Produkte / Leistungen verkauft
* Profitabilitat des Profit-Centers
ist abhangig von den Transfer-
Preisen
* Ubliche Berechnung der
Transfer-Preise:
(Lohnkosten * Overhead-
Faktor)
+ Rohmaterialkosten
+ % Marge
= Transfer-Preis
Auswirkungen?

{/’VISTEM ‘.‘i;. Toc

* \Verbesserungen

Kosten steigen - Transfer-Preise
steigen - Gewinn des Profit-Centers
steigt

Kosten sinken - Transfer-Preise
sinken - Gewinn des Profit-Centers
sinkt

Transfer-Preise verhindern
Verbesserungen

*  Wettbewerbsfahigkeit

Jedes Profit-Center will / muss
Gewinn machen.

Transfer-Preise werden mit Gewinn-
Marge weiterberechnet

Vertrieb muss diese Preise
,verkaufen“

Transfer-Preise verschlechtern die
Wettbewerbsfahigkeit

60



P Woher kommt die freie Kapazitat?

Wirkungen von ,Choke the release”

 Sehr hohe Zuverlassigkeit; 50% kurzere DLZ; 50% weniger WIiP (,,negatives
Investment”)

« Sehr viel mehr Output
(Im Falle des Kuchenherstellers 60% mehr Container ausgeliefert pro Monat)

60% mehr - waren die Mitarbeiter vorher ein gutes Drittel ihrer Arbeitszeit
untatig?
 Bei Maschinen vorstellbar ...

* Bei Mitarbeitern:
FUuhrungskrafte achten sorgfaltig darauf, dass jeder standig beschaftigt ist
Uber ein Drittel Leerlauf l&sst sich nicht verstecken
Alle sagen, dass sie wie verriickt arbeiten ... und erheblich Uberstunden erforderlich sind

QY
{"’VISTEM N 196G 30.10.2026
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P Multitasking
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P Multitasking

I Ruiniert Qualitat Multitasking wirkt als Verstarker zu

1 Erhéht Aufwand allen bereits betrachteten

Mechanismen, durch die
(Setup und Fehlerkorrekturen) Management-Aufmerksamkeit

Unser Gehirn ist so gebaut, vernichtet wird.
dass - wenn wir unterbrochen
werden, wenn wir zwischen

verschiedenen « Je grolBer die Zahl der Aufgaben /

Aufgaben/Themen hin und her Themen, zwischen denen hin und
wechseln - unsere Effektivitat her gewechselt wird, umso groSer
dramatisch sinkt. die schadliche Auswirkung.
I Durchlaufzeiten * Je weniger es sich dabei um
explodieren Routinetasks handelt, umso

0l Verbrennt Kapazitat groBer die schadliche Auswirkung.

(J ':

s 30.10.2026

<7 VISTEM.



P Multitasking

Produktion

Unterbrechungen nicht
ganz so haufig und die
Aufgaben wiederholen
sich.

Mit ,Choke the Release*
sinkt das Risiko, dass
man eine Aufgabe
zugunsten einer anderen
unterbrechen muss,
drastisch.

- Je nach Umgebung
und Ausgangssituation
mind. 20% (oder viel
mehr) Kapazitat ohne
zuséatzliche Ressourcen)

(JIVISTgm, ‘.‘i;. Toc

Projekte

Aufgaben sind
unterschiedlicher,
abwechslungsreicher,
weniger Routine.

Unterbrechungen sind
haufiger. Und damit
entsteht eine deutlich
grol3ere Auswirkung.

In Projektumgebungen ist
jeder davon Uberzeugt,
dass es keine freie
Kapazitat gibt. Alle
fordern zusatzliche
Ressourcen.

vTop-Management

Grol3te Anzahl
verschiedener Aufgaben,
am wenigsten Routine,
die meisten Stoérungen.

Bei (Top-)Managern ist
die Wirkung von
Multitasking am grof3ten.

Ein Grolteil (> 90%) der
Management-
Aufmerksamkeit — d.h.
des Engpasses — wird
verschwendet.

Unter Multitasking sind
grundlegende
Veranderungen kaum zu
realisieren.

30.10.2026 69



(immer langere)

Multitasking Durchlaufzeiten Versprochene / versprochene

Dlnne Ressorcenverteilung :
DeSynchronisierung ‘ 4 Termine

DeFokus

(immer mehr)
(mehr und mehr) Unzuverlassigkeit
Work in Progress (zunehmend)
Spater Return

Unzufriedenheit

Mehr Arbeit |3
Druck, friiher zu starten

Schlechte Vorbereitung (immer)

friiher anfangen



P Was kénnen wir tun?

an beginne ich Um aus dieser Situation heraus zu
. kommen, brauchen wir eine vollig andere
INe neue
: Art, das Unternehmen zu managen ... so
enn ich alles dass wir eben nicht mehr gezwungen sein

Au

ande gestellt habe!”  werden, standig zwischen verschiedenen
* \on ] eende ich Baustellen zu wechseln. Darum geht es

zuminde AUfgabe’ an :“ dV?lTr-Lg:r.\en es nicht in die

g:;lo?}cgh of ran bin, Verantwortung einzelner Mitarbeiter

eues und FUhrungskrafte verschieben, diese
Aufgabe zu Iosen.

Dafiir aibt s ainfach zu viele offene Aifaaban. Wi * Und solange wir hin und her springen,
afur gibt es einfach zu viele offene Aufgaben. Wir : : -

leben in einer Welt voller Variabilitat und Murphy. ist die Kapazitat des Engpqsses

Sowie sich infolge dessen die Prioritaten verandern, verschwendet. In unglaublichem

mussen wir auf eine andere Baustelle wechseln. Umfang .. viel mehr. als uns das im
Alltag klar ist.

beginne!“

QY
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Jeder weil3, dass es moglich ist,
ein Projekt in einem Bruchteil der
ublichen Zeit zu verwirklichen.

Dazu muss man ,nur‘ dem Projekt
wahrend seiner gesamten Laufzeit
die hochste Prioritat geben.

Jeder (Mitarbeiter und Manager - bis hin zur Geschaftsleitung)
lasst alles andere stehen und liegen, sowie das Projekt Bedarf
nach Ressourcen, Unterstutzung oder Entscheidung hat.

QY
("’VISTEM N 196G 30.10.2026
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P Diinne vs. optimale

Rﬁﬁsouﬁ‘ﬁ teilung

9 goldene 20 Wochen (inkl. Unsicherheit, Unterbrechungen, Murphy)

Modus A: Diinne Ressourcenverteiluna (um alle Proiekte zu bedienen und effizient zu arbeiten)
25w

N 15w

=1 )

Modus B: Optimale Ressourcenausstattung

-—

™

33% mehr Kapazitat

\1 %
(J’WSTEM, w 1% 30/10/2026 | 75




Kundenprojekte

° ZUVGI"éSSigkeit
95% Und mehl‘

[ ] DLZ

* Kapazitat

ZVvisTEM. $iT0C
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Projekte

JVvisTEM. $iToc

Aufgaben
unterschiedlicher,
abwechslungsreicher,
weniger Routine.

Unterbrechungen
haufiger.

—> Deutlich groRRere
Auswirkung.

In Projektumgebungen ist
jeder davon Uberzeugt,
dass es keine freie
Kapazitat gibt. Alle
fordern zusatzliche
Ressourcen.

Top-Management

Grof3te Anzahl
verschiedener Aufgaben,
am wenigsten Routine,
die meisten Stérungen.

Bei (Top-)Managern ist
die Wirkung von
Multitasking am grof3ten.

Grol3teil (> 90%) der
Management-
Aufmerksamkeit wird
verschwendet.

Unter Multitasking sind
grundlegende
Veranderungen kaum zu
realisieren.

30.10.2026 78



Entscheidungen liber €
Projekte, Initiativen, ...

QY
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P Produktentwicklung

(1) Idee Uber ein zu entwickelndes Produkt (von Marketing/Sales, Top-
Management, Engineering)

(2) Entwicklungsbereich schatzt die erforderlichen Investitionen.
*Unsicherheit, Murphy ... aber irgendwie kommen sie auf eine Zahl.

(3) Sales/Marketing schéatzt, zu welchem Preis das Produkt verkauft
werden kann/soll und wie viel davon.

* Dafir erforderlich: funktionierende Kristallkugel ... irgendwie kommen sie auf eine Zahl

(4) Finance vergleicht (2) und (3) und errechnet Rol/Payback.

*Falls das gut genug ist (die meisten Unternehmen haben eine definierte Schwelle): ,,GO*

\\.
{/VISTEM L g 30.10.2026

82



aus: Eliyahu M. Goldratt: The Choice

Although there are multiple cases documenting
"several hundred million yen profit increase in a few
months", many of them don't regard making money
itself as the success. Actually, many readers'
comments are along the following lines: “Of course I
am surprised and happy with the dramatic profit
increase in such a short time. But far more important
for me is people's personal and professional growth.
Widely spreading teamwork, motivation increasing
across the company: I have always wanted our
company to be like this!”

30.10.2026
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When I developed the CCPM solution I concentrated
on trying to decipher the underlying harmony of the
project environment itself — zooming in on our
erroneous assumption that caused the core conflict
that destroyed that harmony. But then, such feedback
forced me to look from a different angle. [...] I started
to look on the harmony between people. I started to
examine what causes inharmonious relationships
between people and why the CCPM solution enables
the same environment to enjoy real harmonious
relationships.

aus: Eliyahu M. Goldratt: The Choice 30.10.2026
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aus: Eliyahu M. Goldratt: The Choice

Once I started to look for it, it was relatively easy to
decipher. Put yourself in the shoes of a person who is
in charge of delivering a task in a project. Even in the
western industry the allotted time to complete this task
is not dictated from above, rather your boss
approaches you and asks for your time estimate. Of
course, being experienced and therefore well aware of
the uncertainties involved in doing the task, you have
to consider that not everything will go smoothly, that
you will encounter some difficulties or even, more
likely, some distractions. "It depends..." you try to
explain to your boss. But such an answer is not good
enough, your boss insists on a numerical answer.

30.10.2026
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aus: Eliyahu M. Goldratt: The Choice

Now, would you give an estimate that you have a high
chance (a chance of, let's say 50 percent) of missing?
Not in the western culture. My impression is that
being regarded as a reliable employee is even more
important in the Japanese culture. So, being pressed
for a numerical time estimate you don't have any
choice but to add safety to your estimate; to choose a
number you think you have a reasonable chance of
meeting (over eighty or over ninety percent depending
on your personality and your company culture). After
some negotiation with your boss you settle on a
number (you are aware of the negotiation and
probably took this into account when you made your
estimate).

30.10.2026
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aus: Eliyahu M. Goldratt: The Choice

Now take the more common case, where the
"surprises" were not too big, the case that has about a
70% chance of happening. In this case you will be
able to finish considerably ahead of your padded time
estimate, and proudly announce early completion of
your task. But, what will be the repercussion the next
time an estimate is demanded from you? Isn't it more
prudent to invest more time to do a thorough job, to
make sure that everything is properly checked? In
short, to use all the time that is available rather than
rushing to deliver ahead of the committed time.

30.10.2026
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Take the more global look on the situation. With such
behavior, what type of relationships, how much
mutual trust, do you expect between management and
their direct employees?

aus: Eliyahu M. Goldratt: The Choice 30.10.2026
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aus: Eliyahu M. Goldratt: The Choice

Now put yourself, for example, in the shoes of a
project leader. You want to do a good job, to make
sure that your project will be on time, within budget
and delivering all the promised content. But, in a
multi-project environment you are not in charge of the
people who do the actual work. They also are working
on other projects. Your only way is to approach their
boss, a resource manager, and to convince him to put
his people on your project. How are you going to do
it? You must give him the impression that your project
is the most urgent or most important project. Bear in
mind that all other project managers are doing the
same. What type of relationship, how much mutual
trust, do you expect between resources and project
managers?

30.10.2026
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P Zwischenmenschliche Beziehungen

 Unternehmen bringen ihre Mitarbeiter in Zwickmuhlen und Konflikte.

 So lange es einen inharenten Konflikt gibt in der Art und Weise, wie
das Unternehmen gemanagt wird, sind Motivation und
Zusammenarbeit chronisch beeintrachtigt.

e Wie viele Zwickmuhlen und Konflikte existieren?

<7 VISTEM.

Produktion: Bestande reduzieren! Gleichzeitig die lokale Effizienz steigern!
Zwickmuhle!

Projektmitarbeiter: Schnell sein. Zuverlassig sein. Zwickmuhle!
Initiativen: Meine ist die wichtigste! Nein, meine ist die wichtigste! Konflikt!
Materialkosten senken. Schnell sein. Konflikt!

Und wie gehen wir damit um?

s 30.10.2026

(J "1

98



P Suche nach dem Kernprob

* Start: UnDesirable Effects - damit verbundene
Konflikte / Zwickmuhlen

* Hypothese zum Kernproblem
* Suche nach Ursache-Wirkungs-Beziehungen.
* Nachweis: diese eine Wurzel verursacht ,alles”.

Das ist der Konflikt, der entfernt werden muss ...

* Eine hohere Performance zu generieren, ist toll
(= Kunden -> Eigentumer)

* Noch wichtiger: die Konflikte / Zwickmuhlen
.evaporieren“ ... ... den Menschen ein Arbeitsumfeld
geben, in dem sie Sinn, Zusammenarbeit und
Harmonie erleben.

Worin besteht dieser Kernkonflikt?

Hypothese
zur Wurzel

JVvisTEM. $iToc



Solange Verkaufer (und
andere) den Eindruck haben,
dass ,,Preis” ein
entscheidender Faktor ist
(oder sein wird), gibt es
einen inharenten Konflikt.

0000000000000
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P Der Kern

Solange Verkaufer (und andere) den Eindruck haben, dass
»Preis“ ein entscheidender Faktor ist (oder sein wird), gibt es
einen inharenten Konflikt!

» dieser Konflikt verschleifst den grofsten Anteil der Management-
Kapazitat

e alles, was die Wettbewerber machen, zwingt das Unternehmen zu
einer Reaktion

« gefangen in Kosten- und Preis-Diskussionen und daraus resultierenden
vielfaltigen Handlungen

— mit all den Auswirkungen auf die verschiedenen Bereiche, Fihrungskrafte
und Mitarbeiter des Unternehmens.

e Konnen wir etwas tun? Oder mussen wir diese Situation einfach als
gegeben hinnehmen?

(J ':
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P Blue Ocean Strategy

BLUE
OCEAN
STRATEGY

How to Create
Uncontested Market Space
and Make the Competition Irrelevant

(1

S TOE
" TO¢

Der Blaue Ozean als Strategie

Wie man neue Markte schafft, wo es
keine Konkurrenz gibt

W. Chan Kim, Renée Mauborgne

30.10.2026 107


https://de.wikipedia.org/wiki/Blue-Ocean-Strategie
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P Blue Ocean Strategy

BLUE
OCEAN
STRATEGY

How to Create
Uncontested Market Space
and Make the Competition Irrelevant

(1

wTOC
W

<7 VISTEM.

Die meisten Unternehmen schwimmen in einem
roten Ozean; gefarbt durch das Blut aus den
Wunden der gegenseitigen VerIetzun%en im
Wettbewerb (Preiskampf, unrealistische
Spezifikations- und Terminzusagen, ...).

Am Beispiel von 30 bis 40 Fallen (alle moglichen

Branchen, Regionen, Wirtschaftsbereiche) wird

gezeigt, wie es Unternehmen gelungen ist, fur

sich einen Markt zu gestalten, in dem der

\(/)Vettbewerb irrelevant geworden ist: der blaue
zean.

* Der Preis war dann kein Thema mehr. Andere
'IID'he_men waren wichtig, aber nicht mehr der
reis.

30.10.2026

108



BLUE
OCEAN
STRATEGY

How to Create

Uncontested Market Space
and Make the Competition Irrelevant

P Blue Ocean Strategy - Warnung

In jedem Fall, in dem es einem
Unternehmen erfolgreich gelungen ist,
sich einen blauen Ozean zu gestalten,
hat es vorher durchschnittlich 40
Versuche von anderen Unternehmen
gegeben ... und diese anderen
Unternehmen sind bei dem Versuch, es
ebenfalls zu schaffen, pleite gegangen.

Warum?

30.10.2026 109



P Blue Ocean Strategy - Warnung

Wie gestalten wir einen blauen Ozean?

Ein entscheidendes Kundenbedirfnis in einem MaRB
befriedigen, wie es sonst niemand macht.

B I_ U E Zwei Risiken:

1. Wir glauben, einen realen signifikanten Kundenwunsch zu
0 C E A N erfullen, aber es ist keiner.
s T R AT E G Y 2.  Wir erfullen einen realen signifikanten Kundenwunsch,
aber der Kunde weils (noch) gar nicht, dass er diesen
Wunsch hat.
- Aufgabe: den Markt beeinflussen, informieren ... so dass
How to Create die Kund ih Bedarf erkennen
Uncontested Market Space 1€ KUnden Inren bedarr erke en.
and Make the Competition Irrelevant - Wie grol3 ist die Chance, damit erfolgreich zu sein?

Wahrscheinlich nahe Null. Vielleicht wenn 40
Unternehmen es probiert haben, die dabei pleite gehen,
ist das 41te erfolgreich und macht das Geschaft.
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P Der blaue Ozean

BLUE
OCEAN

STRATEGY

How to Create
Uncontested Market Space
and Make the Competition Irrelevant

W. Chan Kim - Renée Mauborgne

ESS

JVISTEM. $§Toc

So lange wir in einem roten Ozean arbeiten, haben
wir es mit einem Kernkonflikt zu tun, der
Management Aufmerksamkeit verschlingt und
uberall im Unternehmen Disharmonie erzeugt ...

... und das bewirkt Multitasking und verschlingt
noch mehr Management-Aufmerksamkeit.

Wir sind auf zu vielen Baustellen unterwegs,
erzeugen Aufgaben uber Aufgaben, starten
Projekte Uber Projekte, Initiativen, ... und das
verbraucht noch mehr Ressourcen und
Management-Aufmerksamkeit.

Einen blauen Ozean zu haben, sich einen blauen
Ozean zu gestalten, ist keine Kur, kein Luxus, ...
es ist zwingend erforderlich.

30.10.2026
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P Wie finden wir einen blauen Ozean?

... der keine existentiellen Risiken beinhaltet

 Der Markt ist bereits uberzeugt davon, dass es
sich um ein signifikantes unerfulltes
Kundenbedurfnis handelt.

* Sogar in einem Ausmals, dass der Markt gar nicht
mehr danach fragt, sondern nur noch nach dem
Preis.

 Nicht weil der Markt die Sache nicht mehr will.
Sondern weil er nicht (mehr) daran glaubt, dass

_,_ein Lieferant das jemals konnen wird.
< VISTEM. o} TOC 30.10.2026 113



P Projektgeschaft

Return on Investment

Investition Return
| \ Lieferant >
_ _ Zelt
Entscheidung Lieferung
Fertigstellung
Fokus auf: Es geht nicht darum, zu verbessern um
*  Herauszufinden, was fur den Kunden wirklich «  der Verbesserung willen,
von entscheidender Bedeutung ist . Kosten zu sparen
(Projektgeschaft: Return on Investment) _ ' o
. _ Sondern: So verbessern, dass wir einen blauen
. Interne Verbesserungen realisieren, die dazu Ozean haben
fuhren, dass wir RETURN viel starker (positiv) '
beeinflussen konnen als jeder Wettbewerber. _ o
Dann haben wir einen blauen Ozean. Das ist pler €inzige Weg raus aus dem
dramatischen Verschleils von Management-
Aufmerksamkeit sowie der empfindlichen
Q. Beschadigung von Zusammenarbeit und
{/’VISTEM S ISR Motivation. 30.10.2026 118



P Schlussfolgerung

Wenn

* wir wirklich die
Verschwendung von
Management-
Aufmerksamkeit reduzieren,
unsere Aufmerksamkeit
produktiver nutzen wollen,

wir verstehen, dass die
grolste Verschwendung von
Management-
Aufmerksamkeit von den
,soften” Faktoren kommt
(Motivation, Kooperation,
Disharmonie, ...),

s TOC
)

e

<7 VISTEM.

Dann sollten wir

 akzeptieren, dass wir Konflikte
und Zwickmuhlen nicht mehr

als gegeben hinnehmen durfen.

 aufhoren, faule Kompromisse
hinsichtlich dieser Konflikte und
Zwickmuhlen zu akzeptieren.

Das grofSste Thema dabei: Die
Kompromisse (Abstriche), die wir
hinsichtlich der Faktoren machen,
die fur unsere Kunden
entscheidend sind.

30.10.2026
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P Schlussfolgerung

Wir konnen es uns nicht So

erlauben, in einem roten e entfernen wir den
Ozean zu leben. Daher Kernkonflikt,
mussen wir den Kernkonflikt .

setzen wir Management-

losen. Aufmerksamkeit frei,

_ * steigern wir Motivation und
Wie? Zusammenarbeit
Herausfinden, was wir  reduzieren wir schadliches
verbessern mussen, so dass Multitasking und andere
wir in der Lage sind, ein Reibungsverluste.

entscheidendes Bedurfnis Und das setzt umso mehr

. unserer Kunden in einem Mall  yanagement-Aufmerksamkeit
VBtE¥etriedigen, das sonst M e oo . 30102026 123



P Was halt uns ab?

Die Befurchtung, dass wir es
moglicherweise nicht
schaffen konnten.

* |Ist es schlussig?
e |st es praktikabel?
e |st es machbar?

{/’VISTEM ‘.‘i;. Toc

Nach unserer Erfahrung ist es

einfacher als man gemeinhin

denkt.

 Aber ein Spaziergang ist es
nicht.

Und in dem bisherigen Kampf
einfach so weiter zu machen,
Ist auch kein befriedigender
Ansatz ...

30.10.2026
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P Entscheidender Wettbewerbsvorsprung

Ein entscheidender Wettbewerbsvorsprung
entsteht dann und nur dann, wenn

e ein entscheidendes Kundenbedurfnis
 entscheidend besser befriedigt wird,

* als es jeder entscheidende Wettbewerber
macht (kann und will).

Zusatzbedingung:

. Der Markt ist bereits Uberzeugt davon, dass es sich um ein signifikantes
unerfulltes Kundenbedurfnis handelt. Sogar in einem Ausmal, dass der
Markt gar nicht mehr danach fragt, sondern nur noch nach dem Preis.
Nicht weil der Markt die Sache nicht mehr will. Sondern weil er nicht
(mehr) daran glaubt, dass ein Lieferanten das jemals kdonnen wird.

(J "1
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Verkauf <
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P SPIN Selling (neil Rackham)

RACK
M

SITUATION « PROBLEM « IMPLICATION « NEED-PAYOFF

Nk EEhYW

SELLING

"THE BEST-VALIDATED SALES
METHOD AVAILABLE TODAY.
DEVELOPED FROM RESEARCH
STUDIES OF 35,000 SALES
CALLS. USED BY THE TOP
SALES FORCES ACROSS
THE WORLD.

{/’VISTEM ‘.‘i;. Toc

Verkaufen, indem Sie dem Kunden
Fragen stellen, die ihm helfen,

seine wirklichen Bedurfnisse zu
erkennen,

und zu erkennen, dass Sie der
einzige Lieferant sind, der diese
Bedurfnisse tatsachlich
befriedigen kann.

30.10.2026
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P SPIN Selling (neil Rackham)

RACK
M

SITUATION « PROBLEM « IMPLICATION « NEED-PAYOFF

Nk EEhYW

SELLING

"THE BEST-VALIDATED SALES
METHOD AVAILABLE TODAY.
DEVELOPED FROM RESEARCH
STUDIES OF 35,000 SALES
CALLS. USED BY THE TOP
SALES FORCES ACROSS
THE WORLD.——

{/’VISTEM ‘.‘i;. Toc

Herausforderung:

Verkaufer sind an konventionelle
Verkaufsgesprache gewohnt ... nicht
daran, aus einem entscheidenden
Wettbewerbsvorsprung lukrative
Auftrage zu machen.

Verkaufer sind typischerweise keine
Super-Experten im Geschaft des
Kunden.

Um im Gesprach mit dem Kunden eine
uberzeugende Analyse zeigen /
entwickeln zu konnen, mussen sie
dafur hervorragend ausgebildet und
trainiert sein.

30.10.2026
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}The Machine (justin Roff-Marsh)

. e Welchen Anteil ihrer Zeit sind
JUSTIN ROFF-MARSH > Verkaufer tatsachlich in direktem

MAB H I E Kundenkontakt?
 Und wie viel davon in Kontakt mit

A RADICAL APPROACH T0 THE
DESIGH oF THE SALES FUNCTION neuen Kunden?

() 30.10.2026
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P Management-Aufmerksamkeit ist der

Eng

dSS

rolSteil der Management-Aufmerksamkeit wird verschwendet ... obwohl wir

so wenig davon haben.
* Probleme / Ursachen:

Subsystemziele nicht in Ubereinstimmung mit den Unternehmenszielen

Mitarbeiter / FOhrungskrafte stecken in Zwickmuhlen und Konflikten, die Management-
Aufmerksamkeit verschlingen

Zur Bewaltigung der Konflikte und Zwickmuhlen ... und als Reaktion auf Handlungen des
Wettbewerbs werden alle moglichen Tasks, Projekte, Initiativen angezettelt

Alles fuhrt zu hohem WIP im Management.
Kombiniert mit sich andernden Prioritaten -> mehr und mehr Multitasking
Multitasking wirkt als Verstarker ... Qualitatsprobleme ... Teufelskreis

 Sowie wir wissen, wie wir damit umgehen kdnnen, setzen wir Kapazitat des
Engpasses in erheblichem Umfang frei. Das bedeutet eine gewaltige Steigerung
der Unternehmensperformance - jenseits von dem, was wir zuvor fur moglich
gehalten haben.

< VISTEM

®
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Mutzensteigerung

Hohe desMNutzens

'_
!
/
!
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- Funehmende
Mutzensteigerung

— Abnehmende
MNutzensteigerung
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} Build to Last (Jim Collins, Jerry I. Porras)

MORE THAN ONE MILLION COPIES SOLD Kennzeichen von "BUild to Last”

BUILT TO

LAST

SUCCESSFUL HABITS OF
VISIONARY COMPANIES

JIM COLLINS
(Bestselling author of GOOD TO GREAT)

JERRY I. PORRAS

{/’VISTEM ‘.‘i;. Toc

Stark spurbare, einzigartige,
unterscheidbare ,,Kultur*

»Uhrwerk”: Jeder weild jederzeit, was
zu tun ist. Sogar wenn es eine
Uberraschung gibt, weill immer noch
jeder, was zu tun ist.

Seele &

Herzschlag

30.10.2026 143



P Weg zum ,,nachhaltig florierenden

Unternehmen“ -
* Einen Blauen Ozean identifizieren

* Die Fahigkeiten entwickeln, die wir brauchen, um
— einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung zu haben,

— daraus lukratives Geschaft zu generieren (den EWV zu verkaufen,
daraus Geld zu machen)

* Ein System, das dazu fuhrt, dass wir - trotz
zunehmendem Wachstum - nicht gegen die Wand fahren.
— Wir wollen zunehmend starke Stabilitat!

* Und wir brauchen die Fahigkeit, das immer wieder zu
tun.

* Und wahrend wir das tun, entwickeln wir diese starke
einzigartige Kultur, und dieses Uhrwerk ... das uns immer
weiter tragt ..

\\.
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?Strategie & Taktik <

Taktik

QY
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P TOC-Verstindnis von , Strategie &
Taktik“

Strategie

* Wofur soll die Veranderung
durchgefuhrt werden? Was
soll erreicht werden?”

S&T-"Baum”

* Das Ziel einer Veranderung, =
u m ei n a n d e res ’ Strategie Strategie
ubergeordnetes Ziel zu
erreichen ‘ ‘ }

Ta kti k Strategie Strategie [l Strategie Strategie

Wie soll es erreicht werden?

Notwendige Entscheidungen  jeder ,Knoten“ reprasentiert
/ Aktionen, der Weg, um das : ; dige Verand

erreichen. fur ein hoheres Ziel.

\\.
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P TOC-Verstindnis von , Strategie &
Taktik“

Erganzende Annahmen: Notwendigkeit

* Notwendigkeit: Warum ist die Erreichung dieser Strategie warum?
zwingend?erforderlich, um das Ubergeordnete Ziel zu :
erreichen: Strategie / Ziel

* Machbarkeit:

— Warum ist die ausgewahlte Taktik (und keine andere) die genau Woflr?
richtige Vorgehensweise, um die Strategie zu realisieren? )
— Inwiefern ist es schwierig, aber machbar, aber schwierig, ...? Machbarkeit
— Und was funktioniert (aufgrund bitterer Erfahrungen oder Warum?
logischer Uberlegungen unter Garantie nicht?)
* Vplls_téindic?keit: Warum ist die ausgewahlte Taktik Taktik | Weg
hinreichend? Wie?
Assumptions have to be checked to an extent that normal Vollstandigkeit
people would call them facts. Warum?

* Jede Strategie oder Taktik ist nur so lange gultig wie die
zugrunde liegenden Annahmen gultig sind.

\\.
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P Masterplan-Prozess

Masterplan entwickeln
* Format: Strategie & Taktik

Masterplan prifen (ja,
ABER ...)

Execution Management
* Schritt fur Schritt umsetzen

* dabei lernen ... wahrend sich
die Welt verandert (Audit-
Prozess)

* ,Masterplan®: alles ist drin

* TopManagement
* im mittleren Management

Q.
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Ebene 1 der Unternehmensstrategie:

Nachhaltig florieren

Das Unternehmen floriert nachhaltig: es steigert
kontinuierlich und nachhaltig den Nutzen / Wert fur seine
Stakeholder ...
— Stakeholder: Mitarbeiter (einschlieSlich Lieferanten), Kunden und
Eigentimer
— Kontinuierlich und nachhaltig: Der Nutzen / Wert, den das

Unternehmen fur seine Stakeholder stiftet, nimmt zunehmend zu.

* Stabilitat auf immer hoherem Niveau

* Finanzielle Performance auf der ,,roten Kurve*“
... wahrend es gleichzeitig Schaden fur die Welt verhutet, die
durch das Handeln oder Nicht-Handeln des Unternehmens
entstehen.

\\.
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Ebene 1 der Unternehmensstrategie:

Nachhaltig florieren

Das Unternehmen floriert nachhaltig; es steigert kontinuierlich und nachhaltig den Nutzen / Wert fur
seine Stakeholder.

. (1) Einen Sprung in der Profitabilitat zu realisieren, wahrend der Umsatz exponentiell ansteigt (Jahr
far Jahr) und die Stabilitat zunimmt, macht das Unternehmen zu einem nachhaltig florierenden
Unternehmen.

[Wachstum]

. (2) Um das Ziel realisieren zu kdnnen, muss der Durchsatz des Unternehmens deutlich schneller
wachsen (und dabei bleiben!) als die Betriebskosten.

. (3) Nur durch einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung kann das Unternehmen den Durchsatz
deutlich schneller wachsen lassen als die Betriebskosten.
[Stabilitat]

. (4) Die Zielerreichung ist ernsthaft gefahrdet, wenn die Ressourcen des Unternehmens chronisch
Uberlastet oder existentielle Risiken eingegangen werden.

QY
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P Ebene 1: Nachhaltig florieren

Das Unternehmen floriert nachhaltig; es steigert kontinuierlich und nachhaltig den
Nutzen / Wert fur seine Stakeholder.

[Wachstum]
* (1) Das Unternehmen baut einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung auf
und

* (2) entwickelt die Fahigkeit, aus diesem Wettbewerbsvorsprung Geld zu machen
* (3) in ausreichend groRen Markten,

[Stabilitat]

* (4) ohne dabei die Ressourcen des Unternehmens chronisch zu tuberlasten und
* (5) ohne grolie (bedrohliche) Risiken einzugehen.

(J ':
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P Ebene 1: Nachhaltig florieren

Das Unternehmen floriert nachhaltig; es steigert kontinuierlich und nachhaltig den Nutzen / Wert
fur seine Stakeholder.

Das Unternehmen baut einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung auf und entwickelt die
Fahigkeit, aus diesem Wettbewerbsvorsprung Geld zu machen in ausreichend grofSen Markten,
ohne dabei die Ressourcen des Unternehmens chronisch zu uUberlasten und ohne existentielle
Risiken einzugehen.

Da Management-Aufmerksamkeit der Engpass ist,
* muss das System mit effektiven, robusten und langlebigen Prozessen arbeiten;

* kann der Weg zu einem nachhaltig florierenden Unternehmen nicht darin bestehen, viele
Dinge gleichzeitig zu tun.

QY
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Nachhaltig florieren

1 Wettbewerbs- 2 Wettbewerbs-
vorsprung X vorsprung Y

(1
Cd
L4

TOC
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P E2: Entscheidender

Wettbewerbsvorsprung
(aus E1 - Definition)

Ein entscheidender Wettbewerbsvorsprung entsteht dadurch,
dass ein wesentliches Kundenbedurfnis wesentlich besser
befriedigt wird, als es jeder wesentliche Wettbewerber kann.

Am Beispiel ,Projektgeschaft”:

Unternehmen, die ihr Geld verdienen, indem sie Projekte fur
externe Kunden realisieren.

Welche wesentlichen Kundenbedurfnisse sind in diesem Markt
nicht befriedigt?

\\.
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P Ebene 2: 1. Zuverlassigkeit

Wenn die Liefertreue der Lieferanten notorisch schlecht ist und spate
Lieferung grofSe Konsequenzen fur den Kunden hat, dann ist
Zuverlassigkeit ein wesentliches Kundenbedurfnis.

Das Unternehmen hat einen entscheidenden Wettbewerbs-vorsprung:
dem Markt ist bekannt, dass das Unternehmen bemerkenswert

zuverlassig ist - bei gleichzeitiger Stabilitat aller anderen Parameter.

Zuverlassigkeit (sehr hohe Liefertreue ohne Kompromisse bezuglich des
Leistungsumfangs) bedeutet in Multi-Projekt-Umgebungen: Weit uber 95% der Projekte
werden zum versprochenen Termin (oder fruher) abgeschlossen. Wenn es doch einmal
zu Verspatungen kommt, ist die Verspatung sehr viel kleiner als die Ublichen
Verspatungen in diesem Wirtschaftsbereich.

\\.
{”VISTEM L g 30.10.2026 169



P Ebene 2: 1. Wettbewerbsvorsprung
Zuverlassigkeit

Das Unternehmen hat einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung: dem Markt ist
bekannt, dass das Unternehmen bemerkenswert zuverlassig ist - bei gleichzeitiger
Stabilitat aller anderen Parameter.

(E1, T) Das Unternehmen baut einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung auf und entwickelt die Fahigkeit, aus diesem Wettbewerbsvorsprung Geld zu
machen in ausreichend groBen Maérkten, ...

Versprechen kosten nichts. Versprechen mit Geld zu unterlegen (insbesondere wenn
niemand sonst dazu bereit ist) ist Uberzeugend.

(1) Das Unternehmen ist bemerkenswert zuverlassig bei der Einhaltung versprochener
Liefertermine und (2) bietet auBergewdhnliche Vertragsstrafen an fur jedes Zeitintervall
einer Verspatung.

AuBergewodhnliche Vertragsstrafen sind solche, die den Wettbewerb davon abhalten, ebenso hohe
Vertragsstrafen anzubieten (bzw. dem Druck nachzugeben, ebenso hohe Vertragsstrafen zu
akzeptieren)

QY
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P 1. Wettbewerbsvorsprung
Zuverlassigkeit

Das Unternehmen hat einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung:
dem Markt ist bekannt, dass das Unternehmen bemerkenswert
zuverlassig ist - bei gleichzeitiger Stabilitat aller anderen Parameter.

(1) Das Unternehmen ist bemerkenswert zuverlassig bei der
Einhaltung versprochener Liefertermine und (2) bietet
aulSergewohnliche Vertragsstrafen an fur jedes Zeitintervall einer
Verspatung.

Einen entscheidenden Wettbewerbsvorsprung aufzubauen, ist nicht
leicht. Die Fahigkeit zu erlangen, daraus Geld zu machen, ist nicht
weniger schwer. Jedoch beides aufrecht zu erhalten, ist die echte
Herausforderung.

(J "1
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1
Wettbewerbs
-vorsprung X

Nachhaltig
florieren

' |
1.2

Lukratives
Geschaft
generieren

1.1 Aufbauen
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Cd
P
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2
Wettbewerbs
-vorsprung Y

1.3 Aufrecht

erhalten 2.1 Aufbauen

I
2.2

Lukratives
Geschaft
generieren
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P Ebene 3: 1.1 Alle Zusagen einhalten

Zusagen nicht einzuhalten (insbesondere wenn aullergewohnliche
Vertragsstrafen im Spiel sind), kann die Zukunft des Unternehmens

gefahrden.

Das Unternehmen hat eine sehr hohe Liefertreue - ohne Kompromisse
hinsichtlich Content oder Budget zu machen.

— (In Multiprojekt-Umgebungen bedeutet sehr hohe Liefertreue: Weit Uber
95% der Projekte werden zum versprochenen Termin (oder fruher)
abgeschlossen. Wenn es doch einmal zu Verspatungen kommt, ist die
Verspatung sehr viel kleiner als die ublichen Verspatungen in dem
Wirtschaftsbereich.)

(J "1

S 30.10.2026 174

<7 VISTEM.



P Ebene 3: 1.1 Alle Zusagen einhalten

Das Unternehmen hat eine sehr hohe Liefertreue - ohne Kompromisse hinsichtlich Content oder Budget zu machen.

(1) Die meisten Kompromisse beztliglich Content oder Budget werden gemacht, weil es einen starken Druck gibt, den
versprochenen Liefertermin einzuhalten.

(2) Die meisten Schwierigkeiten in Multiprojektumgebungen entstehen oder verstarken sich durch Managementmechanismen,
Kennzahlen und Steuerungssysteme, die auf dem Prinzip der lokalen Optimierung beruhen. Diese Systeme erzeugen
Bereichsdenken, schadliches Multitasking, Misstrauen und permanente Krisenstimmung.

(3) Die auf dem Prinzip der lokalen Optimierung beruhenden Steuerungsmechanismen zu beseitigen und durch solche zu
ersetzen, die den Flow der Arbeit fordern, fihrt zu sehr hoher Zuverlassigkeit und sehr kurzen Projektlaufzeiten, entlastet die
Mitarbeiter und Fihrungskrafte, macht signifikant freie Kapazitaten sichtbar.

Das Unternehmen schafft alle den Flow der Arbeit bremsenden Managementmethoden, Kennzahlen und Steuerungssysteme
ab

und ersetzt sie durch solche, die den Flow der Arbeit fordern, indem sie den leistungserbringenden Menschen gute, fordernde
Arbeitsbedingungen zur Verfligung stellen sowie den Fihrungskraften klare, eindeutige, robuste und synchronisierte
Prioritaten far ihre Managementarbeit liefert.

Das Unternehmen implementiert CCPM.

QY
{"’VISTEM °n 196G 30.10.2026 175



Beispiel

1111
Projekte
einfrieren
[streichen
% VISTEM.

1.1.1 WIP
reduzieren

1.1.1.2 freie
Ress nutzen

O,
s ToC

»Projektgeschaft” (Auszug)

2.3 aufrecht
erhalten

Nachhaltig
florieren
1wWv 2 WV
Zuverlassig- Geschwindig
keit -keit
1 1
1 1 1 1 1 1
1.2 2.2
11 Lukratives 1.3 Aufrecht 2.1 Lukratives
Aufbauen Geschaft erhalten Aufbauen Geschaft
generieren generieren
1.1.2 Gute 1.1.3 1.1.4 1AL 1.1.6
Vorbereitung Planung Steuerung Kunden Lieferanten

1.1.1.3
Projekte
auftauen
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P Masterplan-Prozess

Masterplan entwickeln

°Format: Strategie & Taktik

° . Masterplan“: alles ist drin

* Implementierungsplane*:
alle notwendigen und
hinreichenden Details fur
alle anstehenden
Veranderungs-Initiativen

N

{/’VISTEM ‘.‘2;. Toc

Masterplan und
Implementierungs-
plane prifen —im
TopManagement

- ja, ABER ...°

*Dabei lernen: Arbeit mit
nachsten Fihrungsebenen

y

Masterplan und
Implementierungs-
plane prifen —im
mittleren Management
*ja, ABER ...

Execution
Management und Audit

*Schritt fir Schritt umsetzen
(Briefing, DeBriefing,
Umgang mit tollen Ideen)

*dabei lernen ... wahrend
sich die Welt verandert
(Audit-Prozess)

\_
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P Uwe Techt

VISTEM GmbH & Co. KG, Geschaftsfuhrer

Buchautor, Referent und Coach

Unternehmensstrategie, Entscheidende Wettbewerbsvorspriunge,
Business und Project Excellence, Theory of Constraints,
Multiprojekt- und Projektportfolio-Management,
HypnoSystemische Organisationsentwicklung, nachhaltige
Veranderungen (QuiStain®)

Couiinuin” sl be Busiverss Sedutions

17 Wochen
Lebensfreude

Blog:
GOLDRATT unpore - ‘ i vy “-}‘ LinkedIn:
THEORY OF * : —Ax
Xing:
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