
















































































































Kategorien Faktoren zur Förderung von Motivation und Zielerreichung

Handlung zu Produkt Kon
tingenz

Fähigkeiten

Ressourcen

Autorität

Arbeitsstrategien

Produkt zu Bewertung
Kontingenz

Transparenz der gewünschten Ergebnisse

Konsistenz mit der Gesamtorganisation

Übereinstimmung der unterschiedlichen Bewerter

Bewertung zu Ergebnis
Kontingenz

Anzahl der Ergebnisse

Konsistenz der Ergebnisse für unterschiedliche Organisationsmitglieder

Konsistenz der Ergebnisse über die Zeit

Ergebnis zu Bedürfniser
füllung Kontingenz

Gegenwärtige Bedürfniserfüllung

Anzahl angesprochener Bedürfnisse

Gerechtigkeit des Gratifikationssystems

Erwartungen an Gratifikation und Vergleiche mit Anderen
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Faktoren für Kontingen
zen der Motivationskette

Mögliche Förderung der Kontingenzen durch intendierte Effekte
der PPM Bestandteile

Permanente und Job
spezifische Fähigkeiten

Verbesserte Transparenz der Anforderungen an neue Mitglieder
anhand der PPM Aufgabenbereiche.
Schulungsmaßnahmen abgeleitet aus Gruppendiskussion.
Einführung von Kennzahlen mit Qualifikationswirkung.

Ressourcen

Ableitung der benötigten Ressourcen aus Gruppendiskussion.
Formulierung von Ressourcenanforderungen an die Gesamtorga
nisation.
Motivation der Gruppe durch Unterstützung seitens der Gesamt
organisation.

Autorität
Definition eines Vorgehens, um diese Autorität an die Mitglieder
entweder direkt zu vergeben oder durch Anforderungen an Füh
rungspersonen zur Verfügung zu stellen.

Arbeitsstrategien

PPM Rückmeldebesprechungen: Transparenz der aktuellen und
möglichen neuen Strategien schaffen.
PPM Indikatoren geben Rückmeldung über Ergebnisse.
"Best Practice" Tätigkeiten identifizieren und kommunizieren.
Im Rückmeldeprozess sollen die aktuellen Strategien fortlaufend
diskutiert und ggf. angepasst werden.

Transparenz der ge
wünschten Ergebnisse

PPM Rückmeldebericht bildet die gewünschten Ergebnisse konti
nuierlich ab.
PPM Kontingenzen zeigen Prioritäten der Ressourcenzuteilung.

Konsistenz mit der Gesam
torganisation

PPM Entwicklungssystematik zielt durch die Rückkopplung mit
dem Steuerkreis und Management auf Abstimmung mit Zielen der
Gesamtorganisation ab.

Übereinstimmung der
unterschiedlichen Bewer
ter

PPM Bewertung stellt Konsistenz innerhalb der Organisationsein
heit und zu der direkten Führung her.
Andere Bewerter können möglicherweise durch eine Veröffentli
chung der PPM Ergebnisse erreicht werden.

Effektives Feedbacksystem
Eigenschaften von PPM Indikatoren und Rückmeldeprozess stre
ben ein Feedbacksystem mit den intendierten Eigenschaften an.

Anzahl der Ergebnisse

Anzahl der PPM Ergebnisse ist abhängig von der entsprechenden
Gestaltung des Gratifikationssystems.
Zusätzliche Ergebnisse durch PPM können u.a. darin bestehen,
dass durch Mitbestimmung eine höhere "Arbeitszufriedenheit"
erreicht wird oder auch dass die Rückmeldung von Leistungser
gebnissen in dem Ergebnis "Anerkennung" resultiert.

Konsistenz der Ergebnisse
für unterschiedliche Orga
nisationsmitglieder

Innerhalb der PPM Gruppe sind die aus dem PPM System abgelei
teten Ergebnisse durch dieses normiert.

Konsistenz der Ergebnisse
über die Zeit

PPM Kontingenzen und die systemimmanenten Zielvereinbarun
gen fördern die Zeitkonsistenz.
Veränderungen am Bewertungssystem werden in Abstimmung
mit der Gruppe vorgenommen.



Faktoren für Kontingen
zen der Motivationskette

Mögliche Förderung der Kontingenzen durch intendierte Effekte
der PPM Bestandteile

Gegenwärtige Bedürfniser
füllung

Durch die PPM Besprechungen finden regelmäßige Feedbackrun
den statt mit deren Möglichkeiten zur Bedürfniserfüllung.
Im Falle der Nutzung von PPM als Gratifikationssystem kann des
sen regelmäßiger Turnus diesen Faktor zusätzlich fördern.

Anzahl angesprochener
Bedürfnisse

PPM Indikatoren bieten Feedback für beeinflussbare, handlungs
relevante Faktoren an. Hierdurch werden in der Rückmeldung
möglicherweise zusätzliche Bedürfnisse angesprochen wie bei
spielsweise Stolz auf erreichte Verbesserungen durch PPMMaß
nahmen oder auch die Transparenz des Leistungsbeitrags einer
Abteilung für die Gesamtorganisation.

Gerechtigkeit des Gratifi
kationssystems

Diejenigen Bestandteile des Gratifikationssystems, welche in Zu
sammenhang stehen zu der von PPM gemessenen Gruppenleis
tung, können durch die partizipative Entwicklung als fairer wahr
genommen werden.

Erwartungen an Gratifika
tion und Vergleiche mit
Anderen

Die an PPM geknüpften Bestandteile des Gratifikationssystems
fördern die Transparenz der zu erwarteten Gratifikation.
Da die PPM Indikatoren die Gruppenleistung messen, sind deren
Beiträge zu den Ausschüttungen des Gratifikationssystems im
Allgemeinen gleichverteilt über die Anzahl der Mitglieder.
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BSC PPM

Wissenschaftszweig der Entwicklung

Wirtschaftswissenschaften Arbeits und Organisationspsychologie

Unterbereiche der Wissenschaftszweige

Strategische Unternehmensführung,
Controlling

Führen mit Zielvereinbarungen,
Motivationstheorie

Kurzbeschreibung der Hauptziele

Controlling und Erhöhung des Zielerrei
chungsgrads der Organisationsstrategie

Förderung der Produktivität und
Motivation von Arbeitsgruppen

Kurzbeschreibung des Vorgehens

Zentral gesteuerte Abbildung und
Rückmeldung der Strategie anhand von
Kennzahlen aus vier Perspektiven

Partizipative Entwicklung von Kennzahlen
systemen inklusive Zielvereinbarungen und
Regelkreis für die Besprechung kontinuier
licher Verbesserungsmaßnahmen













































PPM Six Sigma

Wissenschaftszweig der Entwicklung

Arbeits und Organisationspsychologie Wirtschaftswissenschaften

Unterbereiche der Wissenschaftszweige

Führen mit Zielvereinbarungen,
Motivationstheorie

Qualitätsmanagement, Statistik,
Organisationsentwicklung

Kurzbeschreibung der Hauptziele

Förderung der Produktivität und Motivati
on von Arbeitsgruppen

Auswahl und Realisation von Verbesse
rungsprojekten, ausgerichtet an kunden
orientierter Priorisierung

Kurzbeschreibung des Vorgehens

Partizipative Entwicklung von Kennzahlen
systemen inklusive Zielvereinbarungen
und Regelkreis für die Besprechung konti
nuierlicher Verbesserungsmaßnahmen

Anwendung von Methodiken des Quali
tätsmanagements im Rahmen von defi
niertem Projektvorgehen und fördernder
Organisationsstruktur







































































































Synergetische Wirkung von PPM auf Six Sigma

Potenzielle Synergie
Umsetzung in der Systemverknüpfung für deren
Realisierung

Bereitstellung eines vollständigen Rückmeldesys
tems für die Arbeitsgruppe.
Dient der Strukturierung und Klärung der Aufga
benbereiche und Zielniveaus in den Abteilungen
als Grundlage für Six Sigma Projekte. Zudem un
terstützt dieses die Projektauswahl, da durch das
Feedback der PPM Gruppen über Verbesserungs
potenziale eine Bottom up Sicht erfolgen kann

Erstellung eines PPM Systems pro Arbeitsgruppe.
Einrichten von Regelkommunikation aus den PPM
Gruppen in die Six Sigma Projektkoordination

Motivationsförderung durch PPM erhalten durch
dessen spezifische Gestaltung der Arbeitsgruppe.

Erstellung eines PPM Systems pro Arbeitsgruppe.

Bei Verwendung von PPM Indikatoren wird das
Phänomen der verketteten Outputs berücksichtigt.

Berücksichtigung der PPM Indikatoranforderungen
bei der Definition von Six Sigma Kennzahlen

Möglichkeit parallel mehrere Aufgabenbereiche zu
betrachten und durch Maßnahmen zu fördern.

Anwendung der PPM Rückmeldebesprechungen,
hier werden alle Aufgabenbereiche betrachtet

Kommunikation Projektstand in Rückmeldebe
sprechungen, zum Erhalt zusätzlicher Informatio
nen und Multiplikation der Inhalte in der Organisa
tion.

Einrichten von Regelkommunikation zwischen Six
Sigma Projektteam und den betroffenen Arbeits
gruppen entlang der Prozesskette
Berücksichtigung von Ideen und Einwänden

Optionale Verstärkung der Six Sigma Ziele durch
Verbindung mit PPM als Gratifikationssystem.

Optionale Integration von Zielvereinbarungen zu
den Six Sigma Kennzahlen im Rahmen der PPM
Rückmeldung und Leistungsbewertung

Zeitliche Kontinuität für Six Sigma Projektergebnis
se erreichen: Lösung der Problematik der fortge
setzten Zielkontrolle nach Projektende.

Einbindung der Six Sigma Kennzahlen in die PPM
Rückmeldebesprechungen der jeweils am besten
geeigneten PPM Arbeitsgruppen



Synergetische Wirkung von Six Sigma auf PPM

Potenzielle Synergie
Umsetzung in der Systemverknüpfung für deren
Realisierung

Geregelter und vereinfachter Zugriff auf andere
Abteilungen: Verbesserte Kooperation und Unter
stützung für abteilungsübergreifende Themen
komplexe.

Anwendung der Six Sigma Projektmethodik

Gleichzeitige Betrachtung von Prozesskennzahlen
als Information und Überprüfung der Wirksamkeit
eigener PPM Indikatoren.

Zuordnung von geeigneten Six Sigma Prozesskenn
zahlen zu PPM Gruppen.
Regelmäßige Prüfung der tatsächlichen Wirkung
von PPM Indikatoren auf diese KPI.

Auch solche Organisationsbestandteile abbildbar,
welche nicht die Merkmale von Gruppenarbeit
aufweisen.

Anwendung der Six Sigma Projektmethodik
Diese erfolgt nach der Prozesssicht und bestimmt
danach die zu involvierenden Personen

Zugriff auf Six Sigma Analysemethoden und
Projektstruktur: (Tools und DMAIC Cycle).

Schulung und Einsatz der Six Sigma Werkzeuge

Zugriff auf Projektorganisation, Personen mit ent
sprechender Qualifikation wie z.B. Black Belts,
Zugriff auf Entscheidungsträger wie z.B. Champi
ons und Budgets für Ressourceninvestitionen.

Umsetzung der Six Sigma Schulung und Aufbau der
Six Sigma Organisationsstruktur

Einbindung einer systematischen Kundenorientie
rung in die Methodik und Bearbeitung von deren
Anforderungen.

Betrachtung der Six Sigma Kundenbefragungen
und Kennzahlen in den PPM Gruppen und Berück
sichtigung von beeinflussbaren Aspekten

Verbreitung von qualitäts und kundenorientierten
Begriffsdefinitionen für die organisationsinterne
Kommunikation von Zielen und aktuellem Leis
tungsniveaus.
Verbreitung von Best Practice Lösungen aus den
Improve Phasen der Six Sigma Projekte an PPM
Gruppen mit ähnlichen Aufgabenstellungen

Schulung und Kommunikation der Six Sigma Be
grifflichkeiten.
Ermittlung der organisationsspezifischen IST
Werte und Ziele.
Einrichten von Regelkommunikation über Best
Practice Lösungen aus den erfolgreichen Projekten
an ähnliche PPM Gruppen



Kompensation von Konfliktpotenzial einer Systemverknüpfung

Potenzieller Konflikt
Umsetzung in der Systemverknüpfung für deren
Kompensation

Bei gleichzeitiger Ersteinführung beider Methoden
wird die Zeit der Mitarbeiter stark beansprucht.

Abgestimmter Einführungsplan mit Übersicht der
Mitarbeiterbelastung

Widersprüche zwischen den PPM Indikatoren und
Six Sigma Kennzahlen.

Betrachtung und Berücksichtigung der PPM Indika
toren und deren genauer Definition in den Six
Sigma Projekten
Betrachtung neuer Six Sigma Kennzahlen in den
PPM Gruppen und Diskussion über möglicher
weise notwendige Anpassungen im PPM System

Vernachlässigung von PPM Indikatoren wegen der
ausgeprägten Kommunikation und Priorisierung
von Six Sigma Kennzahlen.

Gleichbehandlung von PPM Indikatoren und in
haltliche Abwägung gegenüber den Six Sigma Wer
ten im Falle einer Notwendigkeit der Priorisierung

Six Sigma Kennzahlen ordnen Arbeitsgruppen die
Verantwortung für Kennzahlen zu, ohne dass die
PPM Kriterien berücksichtigt worden wären.

Prüfung auf Erfüllung der PPM Kriterien, falls die
Ergebnisse eines Indikators in der Verantwortung
einer Abteilung gegeben werden
Gegebenenfalls die Verantwortung für die Kenn
zahl über Teilaspekte durch PPM Indikatoren auf
unterschiedliche Gruppen verteilen

Verringerte Akzeptanz von Kennzahlen und Maß
nahmen, welche außerhalb der selbst definierten
PPM Indikatoren liegen oder nicht in den PPM
Besprechungen beeinflusst werden können.

Frühzeitige Kommunikation über die Hintergründe
der Six Sigma Kennzahlen und Maßnahmen, inklu
sive einer Möglichkeit zur Einflussnahme durch
Rücksprache mit deren Projektteam

Konkurrenz um begrenzte Ressourcen für die
Durchführung von Six Sigma oder PPM Verbesse
rungsprojekten.

Zentrales Gremium für die Abwägung von Vorha
ben und die Priorisierung von Ressourcen für die
möglichen Verbesserungsprojekte



Flankierende Maßnahmen bei der Umsetzung von PPM

Eignungsprüfung jeder Organisationseinheit für PPM System

Vorhergehende Prüfung der einzelnen Abteilungen hinsichtlich der Ausprägung von Gruppenarbeit als
Grundlage der interdependenten Zusammenarbeit. Im Falle nicht hinreichender Interdependenz alter
native Zielvereinbarungen unter Berücksichtigung der NPI Theorie implementieren.

Gewährleistung eines zielführenden Produktivitätsbegriffs

Abbildung der für die Gesamtorganisation wichtigen Ziele in den PPM Systemen. Hierbei die Aufgaben
der Abteilungen mit Hilfe von solchen Indikatoren definieren, welche einerseits der Selbststeuerung
der Gruppe dienen und andererseits im inhaltlichen Zusammenhang zu der Produktivität im Sinne stra
tegischen Zielerreichung stehen.

Anforderungen des partizipativen Führungsstils

Die Aufwände für zusätzliche Kommunikation und Verbesserungsansätze kontinuierlich betrachten und
im Kontext des Nutzens bewerten. Die Führungskräfte bei der mitunter notwendigen Anpassung des
Führungsstils unterstützen, zum Beispiel durch Schulungsmaßnahmen oder die Erweiterung ihres
Handlungsspielraums.



Erfolgsfaktoren für die PPM Anwendung

• realitätsgetreue und valide Indikatoren definieren

• eindeutig handlungsbezogene Indikatoren festlegen

• Produktivität durch multidimensionale Faktoren vollständig erfassen

• Prioritätensetzung der Unternehmensstrategie in den Bewertungsfunktionen zielgenau modellieren

• Eindeutiges Feedback erstellen, welches den monatlichen Stand und Potenziale wiedergibt

• Partizipation und aktive Einbindung der Mitarbeiter bei Systemerstellung und Fortführung

• Eigenverantwortung und Eigeninitiative der Mitarbeiter fördern

• Informationsaustausch der Rückmeldung unterstützen durch adäquate Schulung der Mitarbeiter

• optional: Verstärkung der PPM Wirkung durch ein angemessenes Gratifikationssystem

Flankierende Maßnahmen bei der Umsetzung von Six Sigma

Reduktion des Datenerhebungsaufwands

Zunächst durch inhaltliche Adaption auf bereits vorhandene EDV Systeme zurückgreifen. Die zeitkon
tinuierlichen Erhebungen als Standardisierung in die bestehenden Prozessabläufe integrieren.

Umgang mit Komplexität und Kosten der Einführung

Sammlung einer realistischen Aufwandsabschätzung, insbesondere bezüglich der am stärksten invol
vierten Organisationseinheiten und in Übersicht anderer, parallel verlaufender Projekte. Betrachtung
der Gesamtorganisation hinsichtlich Auslastung und Umstrukturierungsprozessen. In Abstimmung mit
der Belastungssituation einen Einführungszeitplan mit Sicherheitsreserven festlegen. Zusätzlich mög
licherweise zunächst erste Vorerfahrungen im Rahmen kleinerer Pilotprojekte sammeln.

Vermeidung von enttäuschten Erwartungshaltungen und Unzufriedenheit

Detaillierte Kommunikation über die Hintergründe getroffener Entscheidungen. Besonders im Falle
notwendiger Prioritätensetzungen oder abgelehnten Vorschlägen sollte die sachliche Argumentation
verdeutlicht werden. Im Falle von deutlichen Mehrbelastungen durch neue Maßnahmen sollte man
diese durch Entlastungen an anderer Stelle oder zusätzliche Gratifikation kompensieren.



Flankierende Maßnahmen bei der Umsetzung beider Maßnahmen

Prüfung der Kompatibilität zur jeweiligen Ausgangssituation

Vor der Entscheidung zur Systemanwendung die aktuelle Situation und Ziele der Organisation erheben.
Daraus Entscheidungskriterien für Einsatz oder Nicht Einsatz der Methodik ableiten.

Prinzipien zum Schutz der Mitarbeiter vor negativer Beeinflussung durch die Managementsysteme
und Wahrung von deren Interessen

Keine Messungen auf Ebene einzelner Mitarbeiter sondern Leistungsbewertungen agglomeriert auf
Gruppenebene.

Ausgewogene Zusammenstellung der auszuwertenden Themengebiete, um auch die Interessen der Mit
arbeiter und der Gesellschaft zu berücksichtigen, beispielsweise Mitarbeiterqualifikation, Arbeitsschutz
oder ökologische Produktion. Im Sinne einer ausgewogenen Darstellung sollten solche "weichen" Fakto
ren zusätzlich zu den rein ökonomischen Themengebieten auf Ihre situationsspezifische Eignung als Sys
tembestandteil geprüft werden.

Weitgefasste und ausgeprägte Umsetzung von Partizipation bei der Entwicklung und kontinuierlichen
Anwendung der Systeme.

Kontinuierliche Interessenvertretung in den projektlenkenden Gremien, zum Beispiel in Form des Be
triebsrates, als direkte Einflussmöglichkeit und Forum für Beschwerden und Bedenken seitens der ein
zelnen Mitarbeiter.

Gewährleistung der Wirtschaftlichkeit

Systembegleitende Kosten/Nutzen Betrachtung durch eine Einbettung der Bewertungsrechnung als Be
standteil des organisationalen Controllings.

Anpassung der Systeme an neue Rahmenbedingungen

Festlegung eines regelmäßigen Turnus zur Prüfung der Aktualität der verwendeten Kennzahlensysteme.
Im Falle von Abweichungen die Ziele und Kennzahlen anpassen.

Intersubjektive Erfolgskontrolle

Mit allen Beteiligten abgestimmte Definition von verzerrungsfreien Indikatoren über den Erfolg der ein
zelnen Systemanwendungen innerhalb der Organisation.



Erfolgsfaktoren: Schutz der Mitarbeiter vor Überbeanspruchung

• Sensibilisierung der Personalverantwortlichen

• Einrichten von Möglichkeiten der anonymisierten Rückmeldung für die Mitarbeiter
(z.B. regelmäßige Befragungen, Kummerkasten o.ä.)

• Regelmäßige Betrachtung von inhaltlich korrelierten Kennzahlen (z.B. Krankheiten mit
Erschöpfungsursachen, Absentismus o.ä.)

• Thematisierung bei Besprechungen der Lenkungsgremien



Erfolgsfaktoren: Vermeidung von Partikularinteressen und Schutz der Mitarbeiter

• Umfassende Vorinformation aller Beteiligten inklusive der sich ergebenden Veränderungen

• Einverständnis und Unterstützung der Betroffenen

• Sorgfältige Auswahl der Pilotprojekte

• Richtige Zusammensetzung der Steuergruppe

• Reflektion der Thematik bei der Moderation der Besprechungen



Allgemeine Maßnahmen für die Umsetzung einer Systemverknüpfung

Gestaltung Führungsgremien

Verknüpfung der Gremien PPM Lenkungsausschuss und der Six Sigma Führungsstrukturen, welche
dadurch beide über den aktuellen Stand der Methoden Implementationen informiert ist. Das Gremium
übernimmt die Koordination der Initiativen.
Falls Widersprüche auftreten oder über die Verteilung von knappen Ressourcen entschieden werden
muss, nimmt dieses Gremium die Priorisierung vor.

Umgang mit Ergebnissen (Best Practice)

Einführung einer Regelkommunikation von Projektergebnissen beider Methoden als organisationswei
te Best Practice Lösungen. Gezielte Ansprache von Organisationseinheiten mit ähnlichen Aufgabenbe
reichen für die mögliche Multiplikation von erfolgreichen Lösungsansätzen.

Transparenz aktueller Systemanwendungen

Erstellung, Wartung und Kommunikation der Inhalte aller aktuellen PPM Systeme und Six Sigma Initia
tiven zur Vermeidung von Redundanzen und Förderung von abgestimmten Maßnahmen.

Berücksichtigung PPM in Six Sigma Projekten

Ergänzung des Six Sigma Regelvorgehens in Projekten: In der Define/ Measure Phase die
PPM Indikatoren der betroffenen Abteilungen betrachten als Datengrundlage und als Berücksichtigung
der PPM Indikatordefinitionen.

Berücksichtigung Six Sigma in PPM Anwendung

Ergänzung des PPM Regelvorgehens: Aktuelle Six Sigma Projekte mit Gruppenbezug werden in Bespre
chungen thematisiert und ggf. Informationen, Diskussionsergebnisse und Anträge zurückgemeldet. Für
das Projekt notwendige Maßnahmen werden in die PPM Tätigkeiten integriert.
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H Das Merkmal X ist normalverteilt

ks.test(A1_Termin,"pnorm")
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A1_Termin

"pnorm"

p-value = 0.0002298 
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Box.test(A1_Vorlauf_A, lag = 1) 
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