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1 Einleitung

Globalisierte Markte und die sich immer umfassender vernetzende Welt brin-
gen fur heutige Organisationen eine Vielzahl neuer Chancen mit sich. Der
vereinfachte Austausch Uber Landergrenzen hinweg ermdéglicht schnellere

Innovationen, Kooperationen und bietet Zugang zu neuen Markten.

Gleichzeitig stellen diese Erweiterungen fur die Fihrung von Organisationen
eine Medaille mit zwei Seiten dar. Kleinbeck, Schmidt und Werner schreiben
hierzu: ,Die Veranderungen zu Beginn des neuen Jahrtausends zeigen sich
[...] vor allem in einer rasant anwachsenden Komplexitat der Aufgaben, die
zudem in einem sich turbulent entwickelnden Umfeld bearbeitet werden

missen.*’

Diese erhdhte Komplexitat erfordert eine klare Gestaltung der Or-
ganisationsstrategie, welche zudem auch in der Lage sein muss, sich schnell
an neue Rahmenbedingungen anzupassen, wie beispielsweise die Reaktion

auf Konkurrenzprodukte oder einen gestiegenen Kostendruck.

Wahrend diese Anpassung auf der verdichteten Ebene der Strategie noch
vergleichsweise einfach in Form von Leitlinien formuliert werden kann, muis-
sen deren detaillierte Implikationen erst noch als konkrete Veranderungs-
und Verbesserungsprozesse in die unterschiedlichen Organisationseinheiten
uberfihrt werden. Als methodischen Rahmen hierfur kbnnen die Fuhrungs-
krafte auf die Vorgehensweisen unterschiedlicher Managementsysteme? zu-
rickgreifen. Deren Anwendung ist aber nicht ein automatischer Erfolgsga-
rant, ,[...] denn, und dies ist fir viele Betriebe eine manchmal schmerzliche
Erfahrung bei Optimierungsprozessen, nur wenn die betroffenen Mitarbeiter
die neuen Zielstellungen auch tatsdchlich akzeptieren und verinnerlichen,

sind nachhaltige Verbesserungen zu erzielen.“>

Ziel dieser Arbeit ist es, sich mit diesem Spannungsfeld der Umsetzung von
Strategien an der Basis von Organisationen zu befassen und hierfur die Wir-

kung zweier Managementsysteme im verknipften Einsatz zu untersuchen.

! Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Werner, W.; Produktivitdtsverbesserung durch zielorientierte
Gruppenarbeit; Hogrefe Verlag; Géttingen; 2001; S. 178

2 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V.; Qualitdtsmanagement: Normen; Berlin;
Beuth;2001; S. 87

3 Herrmann, T., Kleinbeck, U., Krcmar, H.; Hoschke, A. in: Konzepte fir das Service Engine-
ering; Physica-Verlag Heidelberg; 2005; S. 116
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1.1 Ziele und Inhalte der Dissertation

Im Zentrum dieser Arbeit stehen die beiden Managementsysteme namens
,Partizipatives Produktivitdtsmanagement” (PPM) und ,Six Sigma®“. Einerseits
stammen die beiden Methoden aus unterschiedlichen Wissenschaftsberei-
chen, der Organisationspsychologie (PPM) und den Wirtschaftswissenschaf-
ten (Six Sigma), doch andererseits verfolgen beide Systeme &hnliche Ziele
und wollen unterstitzend wirken fir die Erfillung komplexer organisationaler
Aufgaben, welche in der DIN Norm 9001 wie folgt beschrieben sind: ,Damit
eine Organisation wirksam funktionieren kann, muss sie zahlreiche miteinan-

der verknupfte Tatigkeiten erkennen, leiten und lenken.“*

Neben dieser lenkenden Funktion wird in der Norm zudem die Notwendigkeit
der kontinuierlichen Verbesserung gefordert, als die: ,[...] Erzielung von Er-
gebnissen bezlglich Prozessleistung und [...] der standigen Verbesserung
von Prozessen auf der Grundlage objektiver Messungen®.”

Um diese fortlaufende Verbesserung zu erreichen, kénnen Organisationen
Strukturen und Initiativen fir die Hebung von Potenzialen implementieren.
Newsom schreibt hierzu: "Firms use improvement projects to achieve goals
and objectives that current processes are unable to realize. In addition, firms

use improvement projects to address problems identified by the employees.”6

Die Umsetzung dieser Zielstellungen mit Hilfe von Managementsystemen

wird in dieser Arbeit gemé&l der folgenden Definition betrachtet:

Definition 1 : Managementsysteme fiir die kontinuierliche Verbesserung’

“Cl [continuous improvement] programs are combinations of practices for
conducting and coordinating ongoing process improvement and for sustain-
ing the motivation and ability among employees to continually work toward

such improvement.”

* DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V.; Qualitdtsmanagement: Normen; Berlin; Beuth;
2001; S. 11
® DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V.; Qualitdtsmanagement: Normen; Berlin; Beuth;
2001; S. 12
® Newsom, M.K.; Continuous Improvement and dynamic capabilities; Ohio State University
gDissertation); 2009; S. 4

Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma
programs; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 6
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In der hier verwendeten Definition werden also als zentrale Elemente die Mo-
tivation der Mitarbeiter und deren Rolle als Tréger der Verbesserungsprozes-
se betrachtet. Diese Schwerpunktlegung folgt der in der Einleitung geforder-
ten Einbindung der Organisationsbasis, um die strategischen Vorgaben in
den Arbeitsalltag der einzelnen Organisationsmitglieder zu Ubersetzen.

Eine Erfiillung dieser Ubertragungsfunktion kann in einem Managementsys-
tem dadurch geschehen, dass die Vorgaben als messbare Zielwerte von in-
haltlich geeigneten Kennzahlen ausgedriickt werden. Schmidt schreibt hier-
zu: "Ziele organisieren und lenken Handlungen, wahrend Rickmeldungen

eine Kontrolle des Fortschritts auf dem Weg zum Ziel erlauben."®

Die spezifischen Inhalte dieser Ziele variieren in Abh&ngigkeit der jeweiligen
Organisationsform als Ganzes und deren unterschiedlichen Prozessen der
Leistungserstellung. Daher sollte in den zu verwendenden Managementsys-
temen auch die Vielschichtigkeit der Aufgabenbereiche in den einzelnen Or-
ganisationseinheiten berticksichtigt werden.

Die Anwendung von Managementsystemen wird in vielen Quellen zwar pri-
mar in Bezug auf wirtschaftliche Unternehmen reflektiert, aber die Betrach-
tung in dieser Arbeit erfolgt fir Organisationen im Allgemeinen und betrachtet

alle Strukturen, welche der nachfolgenden Definition entsprechen:
Definition 2 : Organisation®
,Eine Organisation ist:

e ein gegenlber der Umwelt offenes System

e das zeitlich tberdauernd existiert

e spezifische Ziele verfolgt

e sich aus Individuen bzw. Gruppen zusammensetzt, also auch ein so-
ziales Gebilde ist und

e eine bestimmte Struktur aufweist, die meist durch Arbeitsteilung und

eine Hierarchie von Verantwortung gekennzeichnet ist.”

8 Schmidt, K.-H.: Psychologische Grundlagen der Produktivitat von Arbeitsgruppen In: Pro-
duktivitdtsverbesserung durch zielorientierte Gruppenarbeit (S. 49-70); Hogrefe Verlag Got-
tingen; 2001; S. 59

®von Rosenstiel, L.; Grundlagen der Organisationspsychologie, 6. Auflage; Schaffer
Poeschel; 2007; S. 6
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Diese Verallgemeinerung Uber wirtschaftliche Unternehmen hinaus erscheint
sinnvoll, da die betrachteten Methoden auch in Organisationstypen aul3er-
halb der Wirtschaft eingesetzt werden. Beispielsweise befinden sich in der
Liste der Anwendungsfélle von PPM unter anderem auch Non-profit Organi-
sationen, Krankenh&user, Polizeistationen, Militdreinrichtungen und psychiat-
rische Kliniken. '°. Die unterschiedlichen Organisationstypen haben alle ge-
mein, dass in lhnen die spezifische Leistungserstellung als arbeitsteilige
Zusammenarbeit von einzelnen Organisationseinheiten und deren Mitglie-

dern erfolgt.

Zu dieser Zusammenarbeit schreibt Steiner: ,Ein Unternehmen besteht im
Regelfall aus einer Mehrzahl von Arbeitnehmern, die im Zusammenspiel ver-
schiedener Funktionserfillungen den Gesamtoutput des Unternehmens ge-
nerieren. Deshalb entsteht Produktivitat nicht nur aus der Leistung Einzelner,
sondern wird stark durch menschliche Interaktion und Zusammenarbeit be-
einflusst. Das Endergebnis betrieblicher Tatigkeit entsteht also aus dem
komplexen Netzwerk von Beziehungen auf den Ebenen des intra-Gruppen,
inter-Gruppen und sogar inter-organisationalen Austausches."’

Far die Unterstutzung dieser Zusammenarbeit stellt das Managementsystem
Six Sigma unter anderem einen Lésungsansatz fir die inter-Gruppen Pro-
zesse zur Verfigung. Diese bilden sich durch die arbeitsteilige Leistungser-
stellung in der Interaktion unterschiedlicher Organisationseinheiten. Wahrend
deren gruppeninterne Zusammenarbeit zunachst im Vordergrund steht, sind
sie andererseits auch entlang der organisationalen Wertschépfungsprozesse
mit anderen Einheiten in Form von Inputs und Outputs vernetzt. Fur die Ab-
leitung einer gemeinsamen Sichtweise Uber Abteilungsgrenzen hinweg arbei-
tet Six Sigma auf Basis einer prozessorientierten Vorgehensweise, nach wel-
cher die Projektteams in der Regel bereichsibergreifend zusammengestellt
werden. Beady schreibt hierzu: "[...] Six Sigma presents an organized team-

based approach for identifying and preventing process problems." '?

10 Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007;S.15
" Steiner, I1.D. , Group process and productivity, Academic Press, New York; 1998; S. 56

12 Beady, S.; War on waste: A study of the application of Six Sigma DMAIC process im-
provement methodology; California State University Dominguez Hills (Master Thesis); 2005;
S.4
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Im Zusammenwirken mit weiteren hier untersuchten Systemeigenschaften
von Six Sigma (vgl. Abschnitt 2.1, ab S.13) soll hierdurch eine Koordination
der Organisationsaktivitdten mit dem Ziel strategischer Verbesserungen und

deren Ausrichtung auf die Beddirfnisse der Kunden erreicht werden. '

FUr diese Einbindung der Gesamtorganisation wird hier ergédnzend eine zwei-
te Methode betrachtet, bei welcher die intra-Gruppen Vorgange im Vorder-
grund stehen. In diesen gilt es den einzelnen Mitarbeiter als engagierten
Tréger der Verbesserungen anzusprechen und in die zu erreichenden Ver-
besserungen einzubeziehen. Hierfur bildet PPM einen methodischen Ansatz,
dessen Vorgehensweise die Umsetzung einer Motivationstheorie umfasst.
Uber die Bedeutung von Motivation fiir die Umsetzung von leistungsférdern-
den Mallnahmen schreibt Kleinbeck: ,Die Unternehmensproduktivitat wird
weitgehend auch von der Mitarbeitermotivation bestimmt. Deshalb fuhrt ein
Produktivitdtsmanagementsystem dann zum Erfolg, wenn es mit ihm gelingt,
die Arbeitsmotivation aller im Unternehmen Téatigen zu starken und auf ge-
meinsame Ziele auszurichten. '* Die Bedeutung der einzelnen Mitarbeiter
wird auch von Gimpel hervorgehoben, welcher im Kontext von Qualitat hierzu
schreibt: ,Richtige Qualitdt von Anfang an setzt gut ausgebildetes und moti-
viertes Personal voraus. Aus diesem Grund wird den humanzentrierten As-
pekten zunehmend Bedeutung beigemessen. Doch dies reicht nicht aus, um
eine hohe Qualitdt zu gewahrleisten. Neben Motivation und Qualifikation
missen Werkzeuge bereitgestellt werden.' Im Rahmen der PPM Methodik
wird hierflr eine Systematik angewendet, welche die Mitarbeiter auf der Ba-
sis eines partizipativen Vorgehens aktiv in die Planung der Umsetzungsmal-
nahmen an der Basis mit einbeziehen soll (vgl. Abschnitt 2.2, ab S.46). Uber
die Philosophie, die hinter diesem humanzentrierten Bottom-up Ansatz flr
die organisationale Intervention steht, schreiben Kleinbeck et. al.: ,Menschen
sind kostbare Ressourcen, die mit hohem Gewicht in die Planungen fir Pro-

duktivitatsverbesserungen von Arbeitssystemen einbezogen werden.* '

' Linderman, K., Schroeder, R.;. Six Sigma: A goal theoretic perspective; Journal of Opera-
tions Management, 21(2); 2003; S. 193-204.

* Kleinbeck U., Zeitschrift fur Organisationsentwicklung Nr. 1, S. 33-41; 2008; S.33

15 Gimpel, Bernd; Qualitatsgerecht optimierte Fertigungsprozesse; VDI Verlag; 1991; S. 3

16 Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Werner, W.; Produktivitatsverbesserung durch zielorientierte
Gruppenarbeit; Hogrefe Verlag; Géttingen; 2001; S. 7
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Zusammengefasst betrachtet figt PPM durch seine Fokussierung auf Moti-
vation und die intra-Gruppeninteraktion eine Ergédnzung zu der kunden- und

prozesszentrierten Perspektive von Six Sigma hinzu.

Aus dieser Gegenuberstellung leitet sich die Forschungsfrage ab, ob deren
verknlpfter Einsatz eine synergetisch wirkende Methode fir die intendierte
Einbindung der Organisationsbasis in die strategischen Verbesserungspro-
zesse darstellen kénnte. Uber die Bedeutung einer solchen Einbindung der
einzelnen Organisationsmitglieder schreiben Kleinbeck und Schmidt: ,Der
Erfolg von Unternehmen wird auch in Zukunft in hohem Mal3e davon abhan-
gen, ob es gelingt, Arbeitsaufgaben so zu gestalten, dass Mitarbeiter bei der
handelnden Umsetzung von Unternehmenszielen in gewissem Umfang auch

personliche Ziele (Motive) verwirklichen kénnen.“ "’

Aus diesem Grund geht diese Arbeit den Fragestellungen nach, wie die bei-
den Methodiken zueinander stehen, wie sie sich verknipfen lassen und for-
muliert Leitlinien zu deren konkreter Umsetzung. Die Dissertation kntpft da-
mit unter anderem an die Forderung Tdpfers an, die Einbettung von Six
Sigma in andere Managementsysteme vorzunehmen. Er schreibt hierzu'®:
,SiX Sigma hat in der Lehre und Forschung bisher keinen nennenswerten
Stellenwert erlangen kénnen. Nicht nur bezogen auf statistische Methoden,
Qualitatsmanagement-Instrumente und Projektmanagements-Werkzeuge
besteht noch wissenschaftlicher Analyse- und Bewertungsbedarf. An ande-
rer Stelle konkretisiert er dieses: ,Darliber hinaus existiert auch Forschungs-
bedarf insbesondere bezogen auf eine zielfihrende Vernetzung und Integra-
tion mit anderen Business Excellence Konzepten [...]. Im Vordergrund
stehen dabei Qualifikationskonzepte, Anreiz-, Mess- und Steuerungssyste-
me, der Bezug zur Unternehmenskultur sowie Implementierungsstrategien

und Wirkungsanalysen des Veranderungsmanagements.“'®

PPM stellt derartige Mess-und Steuerungssysteme zur Verfligung und ist
daher ein Kandidat fur die von Tépfer geforderte Vernetzung unterschiedli-

cher Methoden. Es gilt daher im Hinblick auf eine verknipfte Anwendung zu

' Kleinbeck, U., Schmidt, K,-H.; Forderung motivationaler und volitionaler Kompetenzen in
Arbeitsgruppen ,in: Arbeitspsychologie; Géttingen; Hogrefe; 2009; S. 739

'® Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 248

19 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 30
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untersuchen, ob durch das Zusammenwirken mit Six Sigma eine nutzliche
Infrastruktur zur Verfigung gestellt werden kann, wie sie unter anderem bei
Beyer beschrieben wird: ,Um die Fahigkeiten der Organisation zur erfolgrei-
chen Gestaltung dieser Veranderungsprozesse zu férdern, bedarf es geeig-
neter Strukturen und der Einbindung der Organisations- und Personalent-

wicklung in die Unternehmensstrategie.”*°

Die hier durchgefiihrte Analyse wird inhaltlich erganzt, indem die beiden Sys-
teme kritisch reflektiert und zu bertcksichtigende Probleme der Anwendung
thematisiert werden. Unter anderem wird hierbei auf Erkenntnisse der sozio-
logischen Accounting Forschung zurtickgegriffen, in welcher organisationale

Interventionsmalnahmen differenziert betrachtet werden.

Als weiteres Element wird fiir eine erleichterte Einordnung der Methoden im
Kontext strategischer Managementsysteme ein Vergleich zu der weitverbrei-
teten Balanced Scorecard vorgenommen. Anhand dieser Kontrastierung un-
terschiedlicher Anséatze soll eine plastischere Beschreibung der Verfahrens-

weise bei der Anwendung der Systemverknlpfung erreicht werden.

Weiterhin wird, der Argumentation von Schatzki folgend, zusétzlich zu den
theoretischen Betrachtungen auch die Anwendung einer méglichen System-
verknipfung anhand einer empirischen Implementation durchgefihrt. Er
schreibt hierzu: “[...] the social is a field of embodied, materially interwoven
practices centrally organized around shared practical understandings. This
conception contrasts with accounts that privilege individuals, (inter)actions,
language, signifying systems, the life world, institutions/roles, structures, or
systems in defining the social. These phenomena, say practice theorists, can

only be analyzed via the field of practices.”*’

FUr die Reflektion anhand einer solchen Praxisimplementation wird die Sys-
temverknipfung an dem Beispiel eines Maschinenbauunternehmens ange-
wendet, inhaltlich beschrieben und evaluiert. Die Auswertung folgt hierbei

dem methodischen Rahmen eines hierfur definierten Forschungsdesigns. In

2 Beyer, S.; Forderung von Verdnderungsprozessen durch effizientes Teammanagement;
Dissertation, Universitat Dortmund; 2006; S.1

2! Schatzki, T. R.; Practice theory: an introduction, in: The practice turn in contemporary the-
ory (pp- 1-14).; London: Routledge; 2001; S.3
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diesem werden die in der Analyse postulierten synergetischen Effekte zu Hy-
pothesen verdichtet und durch Signifikanztests auf der Basis des dabei erho-

benen Datenmaterials gepruft.

Insgesamt folgt die Dissertation der Zielstellung, die im Einzelnen und auch
im Zusammenspiel wirkenden Elemente von PPM und Six Sigma anhand
theoretischer und empirischer Betrachtungen herauszuarbeiten. Durch die
Beschreibung auf der Ebene dieser Funktionsbausteine sollen Mdglichkeiten
aufgezeigt werden, um die bekannten Vorgehensweisen und Methoden mit-
einander zu neuen Anséatzen zu verknipfen. Anand schreibt hierzu: “As new
technologies represent incremental steps over preceding ones, so do admin-
istrative technologies (Nef and Dwivedi, 1985; Teece, 1980) including CI pro-
grams. Newer CIl programs incorporate lessons learnt from previous Cl pro-
grams (e.g. pull production and mass production), make adjustments for
different work-cultures in their implementations (e.g. Toyota Production Sys-
tem implementations in the US), cater to growing customer needs (e.g. faster
development of new products) and incorporate new technological advance-

ments (e.g. the Internet).” %

Dieser Argumentation folgend stellen Managementsysteme ebenfalls Tech-
nologien dar, welche aufeinander aufbauend sténdig weiterentwickelt werden
sollten. Einerseits um deren Effektivitdt anhand neuer Erkenntnisse weiter zu
erh6hen und andererseits, um diese an veranderte Rahmenbedingungen
anzupassen. Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, durch Analysen, Impli-
kationsableitung und der Entwicklung von Leitlinien einer Systemverknipfung
weiterfihrende Erkenntnisse zu dem Instrumentarium der Organisationsent-

wicklung hinzuzufiigen.

2 Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma
programs; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 17
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1.2 Struktur der Dissertation

In diesem Abschnitt wird die Struktur der Dissertation beschrieben, welche
sich in die folgenden neun Kapitel gliedert. Im Anschluss an diese Einleitung
werden im zweiten Kapitel die theoretischen Grundlagen von Six Sigma und
PPM dargestellt. Auf dieser Basis werden im dritten Kapitel die Gemeinsam-
keiten und Unterschiede der beiden Managementsysteme herausgearbeitet.
Hierbei werden zudem deren Konflikt- und Synergiepotenziale fir den Fall
einer verbundenen Anwendung abgeleitet. Basierend auf diesen Ergebnis-
sen wird im vierten Kapitel eine mdgliche Systemverknipfung skizziert, um
ein Vorgehen fir die Operationalisierung der postulierten positiven Effekte zu
erhalten. Deren stérkste Wirkungsrichtungen werden im anschliefenden
funften Kapitel durch Hypothesen zusammengefasst beschrieben und ein
Forschungsdesign formuliert, anhand dessen eine empirische Signifikanzpri-
fung ermdglicht wird. Deren Umsetzung erfolgt im sechsten Kapitel anhand
der Anwendung der Systemverknipfung in zwei Organisationseinheiten ei-
nes Maschinenbauunternehmens. Das hierbei erhobene Datenmaterial wird
im siebten Kapitel fur die statistische Analyse der Hypothesenprifung ver-
wendet. Im achten Kapitel werden die daraus resultierenden quantitativen
und qualitativen Ergebnisse interpretiert und in Bezug gesetzt zu den inhaltli-
chen Implikationen der einzelnen Kapitel. Um die Einordnung der Ergebnisse
zu unterstitzen erfolgt in diesem Zusammenhang auch eine kritische Reflek-
tion der Arbeit in Theorie und Methodik. AbschlieRend werden im neunten
Kapitel Vorschlage fur weitere Forschungstatigkeiten zu den verschiedenen

Themenstrédngen der Arbeit vorgeschlagen.

1.3 Abgrenzung des Forschungsgegenstandes

In diesem Abschnitt wird eine Abgrenzung des Forschungsgegenstandes
vorgenommen. Hierbei wird die spezifische Verwendung der Management-
systeme beschrieben, um die Plastizitdt des Forschungsgegenstandes und
die Vergleichbarkeit mit anderen Untersuchungen zu unterstitzen. Da die
Arbeit die empirische Anwendung der beiden Systeme beinhaltet, wird deren

Umsetzungstiefe im Kontext des Forschungsdesigns beschrieben.
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Die Implementation der Managementmethode Six Sigma erfolgt im For-
schungsdesign im Rahmen der spezifischen Verwendung als Werkzeug der
Prozessverbesserung und fur die Bereitstellung einer férderlichen Projekt-
struktur. Die anderen in Six Sigma enthaltenen Bestandteile (vgl. Abschnitt
2.1, ab S.13), zum Beispiel des organisationsweiten Aufbaus einer Six Sigma
Organisation oder der personell umfassenden Schulungsmal3nahmen au-
Rerhalb der Projektanwendung, werden nicht durchgefuhrt. Dieses liegt darin
begriindet, dass deren Umsetzung einen langfristigen Zeithorizont erfordert,

um die gesamte Organisation einzubeziehen.

Um die operative Realisierbarkeit des Forschungsdesigns zu gewahrleisten
werden nur die beteiligten Organisationseinheiten in der Anwendung der Me-
thoden geschult. Gleichzeitig werden, wegen des Pilotcharakters der Anwen-
dung, die abteilungsibergreifenden Strukturen zunachst nur fir die Dauer
der Projekte eingerichtet. Die Anwendung von Six Sigma erfolgt also ausge-
richtet auf die fokussierte Anwendung der Methodik zur Prozessverbesse-
rung. Eine detaillierte Beschreibung der spezifischen Verwendung der Six
Sigma Bestandteile werden im Kontext der Methodendarstellung vorgenom-
men (vgl. 2.1.3, ab S. 41).

Die Entwicklung und Anwendung der PPM Systeme erfolgt in seiner typi-
schen Form, welche in Abschnitt 2.2 (ab S. 46) beschrieben wird. Durch den
Ablauf des Forschungsdesigns erfolgt die PPM Implementation unter den
Rahmenbedingungen eines gréReren Projektrahmens, da die Beteiligten be-
reits an einem Six Sigma Verbesserungsprojekt teilgenommen haben bezie-
hungsweise von dessen anschliefender Durchfihrung wissen. Die Umset-
zung erfolgt unter Ergdnzung durch Six Sigma Methoden, welche die
Produktivitatssteigerungen strukturieren und unterstiitzen sollen. Dieser Um-
stand ist bei der Systemverknipfung intendiert, sollte aber bei der isolierten
Auswertung der PPM Effekte und deren Vergleich zu reinen PPM Implemen-

tationen berlcksichtigt werden.

In diesem einleitenden Kapitel wurden Ziele, Inhalte und Struktur der Arbeit
vorgestellt. Im nun anschlieRenden Kapitel erfolgt die Darstellung der theore-
tischen Grundlagen und detaillierten Eigenschaften der beiden betrachteten

Managementsysteme Six Sigma und PPM.
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2 Theoretische Grundlagen der Dissertation

2.1 Die Managementmethode Six Sigma ( 63 )

In diesem Abschnitt wird die Managementmethode Six Sigma dargestellt. Zu-
nachst werden hierbei Definitionen zu der Methode erldutert und deren Ur-
springe beschrieben. Im Anschluss werden die verschiedenen Dimensionen
von Six Sigma skizziert und deren Auspréagung der in dieser Arbeit verwendeten

Anwendungsebene dargestellt.

2.1.1 Ziele und Inhalte von Six Sigma

Six Sigma ist eine Managementmethode, welche darauf abzielt eine Organisa-
tion bei der Erreichung ihrer Ziele zu unterstitzen. Die Methodik lasst sich an-
hand ihrer Zielrichtung und Eigenschaften mit den folgenden Definitionen be-

schreiben:

Definition 3 : Managementmethode Six Sigma 1 %

“Six Sigma consists of a combination of practices that include tools and tech-
niques used at the project execution level for systematic data-driven process
improvements and a set structure for project- and organizational- level admin-

istration.”

Definition 4 : Managementmethode Six Sigma 2 #*

“Six Sigma is an organized and systematic method for strategic process im-
provement and new product and service development that relies on statistical
methods and the scientific method to make dramatic changes in customer de-

fined defect rates.”

% pyzdek, T.;The Six Sigma Handbook; McGraw-Hill, New York; 2001; S. 26
2 Linderman, K., Schroeder, R.;. Six Sigma: A goal theoretic perspective; Journal of Operations
Management, 21(2); 2003; S. 193-204.
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Definition 5 : Managementmethode Six Sigma 3 #°

,Six Sigma ist darauf ausgerichtet, Abweichungen und Durchlaufzeiten bei Pro-
dukten, Prozessen und generell bei Transaktionen zu reduzieren [...], sowie
zusatzlich das Nutzungsniveau bzw. den Wirkungsgrad aller Einsatzfaktoren
nachhaltig zu erhéhen, um dadurch eine Wertsteigerung fiir das Unternehmen
zu erreichen. Six Sigma ist damit eine Projektmanagement-Methode, bei der
bewéhrte Elemente des Qualitdtsmanagements intelligent kombiniert [...] sowie

in ihren konkreten Wirkungen und Ergebnissen projektbezogen belegt werden.”

In den Definitionen werden die zentralen Merkmale von Six Sigma beschrieben.
Diese bestehen aus dem datenanalytischen Vorgehen der Verbesserungsmal3-
nahmen, der Orientierung an den Kundenanforderungen, der Mdglichkeit der
organisationsweiten Anwendung und auch dem Ansatz messbare Ziele inner-

halb eines Projektrahmens zu erreichen.

Die in der Definition 5 : angesprochenen Elemente des Qualitdtsmanagements
welche kombiniert werden, stammen zu grof3en Teilen aus den Methoden des
Total Quality Managements (TQM). Aus diesen wurde in den achtziger Jahren
Six Sigma weiterentwickelt, zuerst in dem Unternehmen Motorola. Weitere in-
haltliche Ausgestaltung resultierte anschlieRend aus den Umsetzungen bei den
Firmen General Electrics und Allied Signal®®.

Um die Urspriinge der Methode zu beschreiben, folgt eine Definition des Total

Quality Managements.

Definition 6 : Total Quality Management (TQM)?’

,TQM ist eine auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestitzte Management-
methode einer Organisation, welche die Qualitat in den Mittelpunkt stellt und
durch Zufriedenheit der Kunden auf einen langfristigen Geschéftserfolg sowie

auf Nutzen fir die Mitglieder der Organisation und fiir die Gesellschaft zielt.”

% Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 7
% Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma pro-
%rams; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 32

Hummel, Thomas; Malorny, Christian; Total Quality Management; Hanser, 2002
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Um diese breit angelegte Zielstellung zu erreichen, werden die Wertschop-
fungsprozesse der Organisationen aus einer datenanalytischen Sicht betrach-
tet. Hierbei werden die Begriffe der Qualitdt und der Prozessergebnisse mit Hil-
fe von statistischen Methoden quantifiziert und als Methoden des

Qualitdtsmanagement in der Zielorganisation angewendet.

Die TQM Methode war bei Motorola bereits im Einsatz und bildete die Grundla-
ge flr die Entwicklung von Six Sigma. Die Ausgangssituation wird von Gopesh
wie folgt beschrieben: ,Motorola had a TQM program, then [...] the company
undertook a radical shift in its attitude toward process quality and internally de-
veloped the DMAIC framework combined with the stringent variance- statistic
for making process improvements. The Six Sigma program included several
existing TQM practices such as cross-functional teams and customer involve-
ment. The Six Sigma CI program was thus the result of an internal discovery of
a combination of practices for process improvement that worked better than its
preceding incumbent at instituting process improvement. The genesis of Six
Sigma fits the evolutionary economics pattern of Cl programs emerging from

organizations searching for better combinations of practices.” %

Six Sigma greift also die datengestitzte TQM - Vorgehensweise auf und erwei-
tert diese, beispielsweise um den angesprochenen DMAIC Regelkreis, welcher
in Abschnitt 2.1.2.1 beschrieben wird. Hierbei setzt es die Qualitat und die Kun-
denorientierung als zentrale Zielgrofden seiner Bemihungen. Um diese kontinu-
ierlich zu verbessern, werden Verbesserungsprojekte nach einem definierten

Ablauf durchgefiihrt und organisatorisch unterstitzt.

Die Urspringe im TQM zeigen sich auch in der Namensgebung ,Six Sigma*“, da
diese ein Begriff aus der statistischen TQM Methode der so genannten Quali-
tatsregelkarte ist. Der griechische Buchstabe Sigma (d) wird in der Statistik als
Bezeichnung fiir die Streuung eines Prozesses verwendet. Dieses macht man
sich in der Qualitatsregelkarte zu Nutze, indem man einen beliebigen Wert-
schopfungsprozess anhand seiner Lage um seinen Mittelwert in einem sechs-
fachen (Six) Streuungsband (Sigma) prifen und durch geeignete MalRnahmen

kontrollieren kann.

% Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma pro-
grams; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 33
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Ziel ist es, die Prozesse so zu gestalten, dass die Anzahl von auftauchenden
Defekten mdglichst niedrig ist, zum Beispiel indem man Fehlerquellen mini-
miert. In einem solchen stabilen Prozess wirden nur noch aul3ergewoéhnliche
Ereignisse zu Fehlern flhren, zum Beispiel, wenn Werte aulierhalb des sechs
Sigma breiten Streuungsbandes liegen. Bei Erreichen dieses Six Sigma Ni-
veaus wurden von einer Million Prozessoutputs nur noch 3,4 fehlerhaft sein. Die
nachfolgende Abbildung zeigt diese Zielstellung im Kontrast zu einem niedrige-
ren Sigma Niveau von nur 3,8 Sigma, bei welchem 10.742 Defekte erzeugt

wirden.

DPMO ﬁ 10.724 DPMO

= Defects Per Million
Opportunities

= Fehler pro 1 Mio.
Fehlermaoglichkeiten,
hier auch: Fehlerhafte
Einheiten pro 1 Mio.
produzierte Stiick/
Erbrachte Dienstleis-

tungen \/\

Ziel bei

Business Excellence
6o

Standard in
der Industrie
3,8g0

3,4 DPMO
P
3,80 6o Qua[i{tjﬁt
99% 99,99966%

B> | Sind 99% Qualitat = 3,8 genug?

Abbildung 1 : Six Sigma als Ziel eines hohen Qualititsniveaus #°

Die Namensgebung spiegelt also die Zielstellung eines hohen Qualitatsniveaus
wieder, welches auf Basis von Messungen quantifizierbar und Uberprifbar ge-
macht wird. Mit dem hier zentral verwendeten Begriff ,Qualitdt® werden haufig
zunachst hauptséchlich produktbezogene Eigenschaften assoziiert und das Be-
streben eine Leistungserstellung mit so wenig Defekten wie méglich zu gewahr-
leisten. Doch dadurch dass der Ausdruck ,Defekt” in seiner Verwendung bei Six

Sigma deutlich weiter definiert ist, zeigt sich die organisationsweite Bedeutung

2 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 5
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des Qualitatsbegriffs im Kontext dieser Managementsysteme. Als Definition fin-

det sich bei Drake et. al. die folgende Beschreibung:

Definition 7 : Der Begriff ,Defekt" in seiner Bedeutung bei Six Sigma *°

“A defect in six-sigma terms is any factor that interferes with profitability, cash

flow or meeting the customers’ needs and expectations.”

Diese Definition verdeutlicht, dass Six Sigma die gesamte Organisation in den
Zielfokus setzt und hierbei die Produktqualitat nur ein Ergebnis von deren Ab-
ldufen und Prozessen darstellt. Die nachfolgende Abbildung zeigt exemplarisch
den Wertschépfungsprozess einer Organisation und wie anhand geeigneter
Kennzahlen (Measures) in allen Organisationsbereichen Verbesserungen an-

gestrebt werden kénnen.

Process Outputs Outcomes

Customers

SEIL

Measures: Measures: Measures: Measures:
On-time delivery Task cycle time On-time delivery Satisfaction
Order volume Internal rework Order completeness Repeat business
Order type Cost per unit Final product/service defects Questions
Incoming defects Training hours Total cost Profit margin and total profits

Abbildung 2 : Six Sigma Zielrichtung auf alle Prozesse der Organisation *'

Die Abbildung zeigt die Fokussierung auf den Kunden als wichtigste Instanz,
dessen Kennzahlen wie beispielsweise Zufriedenheit, Wiederholungskaufe oder
Profitabilitat im Zentrum der Bemiihungen stehen sollen. Gleichzeitig werden
diese Werte als Ergebnis von organisationsinternen Wertschépfungsprozessen
gesehen, welche ,Inputs” (z.B. Auftrage oder Rohmaterialien) in ,Outputs® (z.B.

Produkte oder Service) umwandeln. Hierin zeigt sich eine weitere zentrale

* Drake, Dominique; Sutterfield, J. S.; Ngassam, Christopher; The Revolution of Six Sigma: An
analysis if its theory and application; Academy of Information and Management Sciences Jour-
nal, Volume 11, Nr. 1; 2008; S. 33

*" Pande, Peter S.; Holpp, Larry, What is Six Sigma; New York; McGraw-Hill; 2002; S.34
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Vorgehensweise von Six Sigma, die Wertschépfung einer Organisation als Er-
gebnis von Prozessen zu sehen. Diese Sichtweise lasst sich anhand der Wert-

schépfungskette nach Porter veranschaulichen.

=
Unternehmensinfrastruktur unterstlitzende
Aktivitaten
Personalmanagement ps
Forschung und Entwicklung
» = Gewinnspanne
i
g’ = c & 2
= 22 - £ @ primare
o 5B o3 X @ Aktivitaten
il o 2o @ 2
m a0 —_ > = 3
X W,

Abbildung 3 : Wertschopfungskette nach Porter (schematisch)®

Die Abbildung zeigt das sequentielle Zusammenwirken von Aktivitaten, aus
welchen gemeinsam die Outputs (beispielsweise die Gewinnspanne) der Orga-
nisation generiert werden. Auch Organisationseinheiten, welche nicht direkt an
der Produkterstellung mitwirken (unterstitzende Aktivitdten) haben einen Ein-
fluss durch die Bereitstellung eines konstitutionellen und organisatorischen
Rahmens fir die primé&ren Aktivitaten. Letztere erstellen durch ihre Arbeitshand-
lungen sukzessiv das Produkt, vermarkten es und stellen es den Kunden mdég-

licherweise inklusive Serviceleistungen zur Verfliigung.

Dadurch dass Six Sigma sich an dieser Prozesssichtweise orientiert, wird eine
zu verbessernde Kennzahl im Kontext der gesamten Wertschépfung betrachtet.
Demzufolge werden bei Verbesserungsprojekten alle Prozessbeteiligten invol-
viert, wodurch das Projektteam mitunter aus sehr unterschiedlichen Organisati-
onseinheiten zusammengesetzt sein kann. Leitendes Motiv hierbei ist die in die

in Definition 7 : beschriebene Qualitdt aus Sicht der Kunden.

32 Angelehnt an: Porter, M.E; Wettbewerbsvorteile (Competitive Advantage) — Spitzenleistungen
erreichen und behaupten, 3. Auflage; Campus Verlag; Frankfurt am Main; 1986
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Zudem wird der Begriff der Kundenorientierung erweitert betrachtet, da auch
organisationsinterne Abteilungen und Mitarbeiter als Kunden betrachtet werden.
Hierbei wird der Fokus auf alle Beteiligten erweitert, welche in irgendeiner Wei-
se von den Prozessen und Produkten betroffen sind. ** Diese Betrachtungswei-
se zeigt die Verkettung von unterschiedlichen Organisationseinheiten hinsicht-
lich der von ihnen erzeugten Produkte. Zur Veranschaulichung sind in der
nachfolgenden Abbildung Beispiele fiur die internen Kunden- / Lieferantenver-

haltnisse dargestellt.

ABLIEFERNDE ABTEILUNG | PRODUKTBEISPIELE EINIGE INTERNE KUNDEN

Finanz- und Rechnungs- finanzielle Statusberichte, | Management und

wesen Gewinn- und Verlust- Geschdftsleitung
rechnung, Bilanz

Personalabteilung Einstellung von alle Abteilungen
Mitarbeitern

Fertigungssteuerung Laufkarten Produktion

Raumplanung und Arbeitsrdume, Versorgung,| alle Abteilungen

Betriebsinstandhaltung Instandhaitung

Rechtsabteilung Rechtsberatung alle Abteilungen

Abbildung 4 : Organisationsinterne Kundenorientierung **

Der Vorteil dieser erweiterten Sichtweise liegt in der Starkung der Prozess-
sichtweise innerhalb einer Organisation. Wenn zwei Organisationseinheiten
hinsichtlich ihrer Arbeitsergebnisse voneinander abhangen, so wirkt sich die
Verbesserung des Qualitatsniveaus einer vorgelagerten Einheit auch positiv auf

die Qualitat der jeweils nachgelagerten Einheit aus.

Wie in Abbildung 2 : dargestellt bleibt hierbei der externe Endkunde die Uber-
geordnete Instanz fir die Bemihung ein hohes Qualitdtsniveau zu erreichen,
welches in der Erfullung seiner Erwartungen liegt. Die Relevanz dieser Ausrich-

tung wird zum Beispiel auch in einer Studie von Desatnik beschrieben®.

%% Juran, Josef M.; Handbuch der Qualitatsplanung; Landsberg/Lech; 1991; S. 17
% Juran, Josef M.; Handbuch der Qualitatsplanung; Landsberg/Lech; 1991; S. 19
% Desatnik; Long live the king; American Society for quality control Jg. 22 4; Milwaukee ;1989
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Hierbei wurde im Bereich des Dienstleistungssektors die Reaktion von Kunden
auf Qualitatsprobleme untersucht. Es wurden die Reaktionen der unzufriedenen
Kunden auf Qualitdtsmangel betrachtet. Die Ergebnisse beinhalteten, dass 96%
der Kunden sich nicht tUber die Méngel beschwerten und zugleich 90% von
ihnen fortan das Produkt mieden. Zudem gaben 100% ihre negativen Erfahrun-
gen an mindestens neun Personen weiter und 13% an mindestens 20 Perso-
nen. Ein weiterer Befund war, dass es finf Mal so viel Zeit, Bemihungen und
Kosten verursachte einen neuen Kunden zu gewinnen, als einen zufriedenen
Kunden zu halten. An diesem Beispiel zeigt sich die kurz- und langfristige Wir-
kung von Qualitat auf die Kundenzufriedenheit und somit auch auf die Erfillung

der Organisationsziele.

Diese Wirkung von Qualitdt wird von Juran als zweiseitiges Phdnomen darge-
stellt, dessen Relevanz sich einerseits hinsichtlich der Kosten und anderseits
hinsichtlich der Erlése zeigt. ,Auf der Kostenseite bedeutet Qualitat hauptsach-
lich die Ubereinstimmung mit Vorschriften, Zeichnungen und Spezifikationen,
auf der Erlésseite dagegen positiv/kreative Produkteigenschaften, deren An-
oder Abwesenheit sowie deren resultierenden Einfluss auf die Wettbewerbsfa-
higkeit im Markt* *°.

Betrachtet man diese Sichtweise Uber die Qualitdtsbedeutung in Six Sigma,
wird die zweiseitige Vorgehensweise der Methodik deutlich. Eine Wirkungsrich-
tung besteht in dem so genannten ,ressourcenorientierten Ansatz®, bei welcher
man auf direkte Kosteneinsparungen abzielt, zum Beispiel durch Effizienzstei-
gerungen und Lernkurveneffekte. Die zweite Wirkungsrichtung ist ein ,marktori-
entierter Ansatz“, welcher sich mit dem Aufbau einer positiven Reputation bei
den Endkunden befasst, um hierdurch die Umséatze und Erlése zu steigern, zum
Beispiel durch eine hohe Qualitdt oder auch gunstige und schnelle Produktbe-
reitstellung. Das nachfolgende Schaubild fasst die beiden Wirkungsrichtungen

und deren Bestandteile zusammen.

S. 24-26
% Juran, Josef M.; Handbuch der Qualitatsplanung; Landsberg/Lech; 1991; S. 126
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Abbildung 5 : Six Sigma Wirkungsrichtungen in Wirtschaftsorganisationen *’

Gemal der betriebswirtschaftlichen Definition, dass der Gewinn sich aus dem
Erl6és abzlglich der Kosten berechnet, wird durch die beiden Wirkungsrichtun-
gen jeweils das Ergebnis positiv beeinflusst. Im Falle einer gemeinnitzigen
oder o6ffentlichen Organisation misste der obere Bereich der Abbildung ent-
sprechend geéndert werden, da in diesen mdglicherweise andere Zielbereiche
verfolgt werden wirden. Unverandert wirde die Vorgehensweise bleiben, durch
welche Six Sigma versucht die Organisation bei der Erfiillung ihrer Ziele zu un-

terstitzen.

Die Bestandteile dieses Vorgehens werden in dem nun folgenden Abschnitt

erortert.

% Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 17
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2.1.2 Bestandteile und Anwendung von Six Sigma
In einer weiter gefassten Betrachtung l&sst sich Six Sigma wie folgt definieren.

Definition 8 : Managementmethode Six Sigma - 438

,Das Six Sigma Konzept basiert auf einer eigenstdndigen Philosophie, die tUber
das Zusammenspiel von Kundenanforderungen, Prozessgestaltung und Quali-

tatssteigerung eine umfassende Optimierung anstrebt.”

Die Definition druckt drei zentrale Elemente der Gedankenwelt von Six Sigma
aus. Unabhangig von einzelnen Methodenbausteinen ist die Ausrichtung auf die
Kunden, die Prozesssicht auf das eigene Unternehmen und die Verfolgung ei-
nes hohen Qualitatsniveaus als Leitfaden des Handelns zu begreifen. Somit
entsteht eine Ubergeordnete Verbindung fur das Handeln bei der Anwendung
der Methodik. Die Definition fasst dies in dem Ausdruck der Philosophie zu-
sammen, eine Bezeichnung die man als die Grundannahmen bei der Imple-

mentation verstehen kann.

In der weiteren Ausfiihrung fasst Topfer*® Six Sigma zusammen, indem er des-
sen Bestandteile zu drei Ausrichtungen subsummiert. Diese lassen anhand der

folgenden Liste beschreiben.

1. Ein vertieftes Verstandnis fur ein stringentes Projektmanagement

2. Die Fahigkeit, ein reales Problem auf ein statistisches Problem zu Uber-
tragen, und durch dessen Analyse das reale Problem zu I6sen.

3. Den Aufbau einer schlagkréftigen Six Sigma Organisation, einer ausdiffe-

renzierten Trainingsstruktur und einer speziellen Lernkultur

%8 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 244
%9 angelehnt an: Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 244
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Es gibt noch weitere Aspekte und Bestandteile dieser Methodik, wie beispiels-
weise ,Design for Six Sigma*“, welches danach strebt neu zu entwickelnde Pro-
dukte und Prozesse von vornherein auf ein hohes Qualitatsniveau hin zu entwi-
ckeln. Diese und andere weiterflihrende Aspekte von Six Sigma werden in der
folgenden Betrachtung nicht weiter behandelt, sondern auf die fur den Untersu-
chungszweck relevanten Aspekte fokussiert. Daher wird die oben aufgefuhrte
Struktur nach Topfer®® als Ausgangspunkt fur die Untersuchung der Systemver-

knUpfung herangezogen.

Fasst man dessen drei Ausrichtungen zu kurzen Uberschriften zusammen, so

kommt man zu den folgenden Punkten:

1. Projektmanagement
2. Werkzeuge der Analyse
3. Schulung/ Aufbau Organisation

Diese drei Richtungen von Six Sigma werden nachfolgend im Einzelnen erldu-

tert und anschlief3end hinsichtlich ihrer Betrachtung in dieser Arbeit reflektiert.

2.1.2.1 Ausrichtung 1 - 6 6 : Projektmanagement

Die erste Ausrichtung von Six Sigma besteht aus einer spezifischen Vorge-
hensweise fur Verbesserungsmalinahmen im Rahmen von Projekten. Der Be-

griff ,Projekt* kann hierbei wie folgt definiert werden.

Definition 9 : Definition Projekt nach DIN 6901 '

,vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in
ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle,
personelle und andere Begrenzungen; Abgrenzung gegentber anderen Vorha-

ben; projektspezifische Organisation.®

0 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 244
*! DIN Deutsches Institut fur Normung e.V.; Qualitdtsmanagement: Normen; Berlin; Beuth;
2001; S.12
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Ein Six Sigma Verbesserungsprojekt durchlauft funf Phasen, welche zusam-
mengefasst als ,DMAIC Cycle” bezeichnet werden. Dieser wird in der nachfol-

genden Abbildung dargestellt:

Abbildung 6 : DMAIC Cycle*

Die Bezeichnung DMAIC Cycle leitet sich aus den Anfangsbuchstaben der flnf
Projektphasen Define, Measure, Analyze, Improve und Control ab. Der Ablauf

beginnt mit der Define Phase und endet nach Abschluss der Control Phase.

Als Teilnehmerkreis wird ein Projektteam gebildet, in welchem alle relevanten
Bereiche des zu verbessernden Prozesses vertreten sind. Um die Ziele jeder
Phase zu erreichen, werden jeweils Methoden aus den Bereichen der Daten-
analyse, der Ideenfindung und des Projektmanagements vorgeschlagen, aus
denen die Teilnehmer auf Basis der situativen Aufgabenstellung auswéhlen. Die

Inhalte der einzelnen Phasen kénnen wie folgt beschrieben werden®:

Define Phase:

In der Define Phase werden Projektzweck und Umfang festgelegt sowie Infor-
mationen Uber den zu betrachtenden Prozess und dessen Kundenbezug ge-
sammelt. Hierdurch soll sichergestellt werden, dass die Zielrichtung des Pro-
jekts umfassend und genau definiert wird, so dass wahrend seiner spateren
Durchfihrung keine bedeutenden Abweichungen stattfinden. Die Ergebnisse

dieser Phase sind deshalb eine klare Beschreibung der beabsichtigten Verbes-

*2 Williams, Mary; Bertels, Thomas; Dershin, Harvey; Rath and Strong’s Six Sigma Pocket
Guide; Tav Verlag GmbH; Kéin; 2002; S. 1

*3 Williams, Mary; Bertels, Thomas; Dershin, Harvey; Rath and Strong’s Six Sigma Pocket
Guide; Tav Verlag GmbH; Kéln; 2002; S. 5-6
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serung sowie eines eindeutig definierbaren Malistabes, an dem die Verbesse-
rung gemessen werden soll.** Zudem erarbeitet man in der Regel in der Define
Phase eine grobe Darstellung des betrachteten Prozessflusses und im Rahmen

der Kundenorientierung die aus deren Sicht wichtigen Aspekte des Projekts.

Measure Phase:

Ziel dieser Phase ist die Darstellung der gegenwartigen Situation des Betrach-
tungsgegenstandes. Hierfir werden wahrend dieser Phase zundchst Daten zur
gegenwartigen Prozessleistung gesammelt. Durch die Datensammlung wird der
in der Define Phase beschriebene Sachverhalt quantifiziert. Auf Basis von Da-
tenerhebungen und anderen Informationsallokationen (beispielsweise Inter-
views) wird eine detaillierte Problembeschreibung entwickelt und die Grundlage

fur die Anwendung von Analysemethoden geschaffen.

Analyze Phase:

Durch die Auswertung der Informationen aus der Measure Phase werden nun
die eigentlichen Hintergriinde und Ursachen des Zielkomplexes identifiziert. Die
gefundenen Hypothesen bezlglich der kausalen Zusammenhdnge werden
wenn moglich auf ihre statistische Signifikanz getestet. Als Ergebnis hat man
die Fehlerquellen des Prozesses identifiziert. Im Falle von eher qualitativen In-
formationen werden die Thesen Uber die besten Ansatzpunkte fur Verbesse-

rungsmafllnahmen durch Experteneinschatzungen bewertet.

Improve Phase:

FUr die Beseitigung oder Reduzierung der identifizierten Fehlerquellen werden
in dieser vierten Phase L&sungen erarbeitet. Die Analyse Phase hat die Ursa-
chen trennscharf voneinander abgegrenzt, so dass nun spezielle L6sungen dis-
kutiert und ausgewahlt werden. Diese werden anschlie3end mit Hilfe von struk-
turierenden Methoden des Projektmanagements umgesetzt. Ein zentraler
Bestandteil hierbei ist es festzulegen, wie die Ergebnisse der implementierten
Lésung in der Control Phase bewertet werden sollen, um die Zielerreichung der

Verbesserungsmalinahmen objektiv Uberprifen zu kénnen.

* Williams, Mary; Bertels, Thomas; Dershin, Harvey; Rath and Strong’s Six Sigma Pocket
Guide; Tav Verlag GmbH; Kéln; 2002; S. 6



2. Theoretische Grundlagen der Dissertation

Control Phase:

Nach Umsetzung der Lésungen wechselt man in die letzte Phase des DMAIC
Cycles. Die englische Bezeichnung ,Control“ dieser Phase l&sst sich in diesem
Zusammenhang sowohl als ,Uberwachen als auch mit ,Regeln® iibersetzen, da
dieser Phase mehrere Funktionen zugeordnet sind. Zuerst dient sie dazu die
Leistungsfahigkeit der umgesetzten Lésungen zu evaluieren. Anhand der in den
vorherigen Phasen definierten Mal3stédbe wird untersucht, ob die Ziele des Pro-
jekts erreicht wurden oder werden kénnen. Falls diese Frage verneint wird,
wechselt man in eine frihere Projektphase zurlick um neue Informationen fir
Lésungen zu finden und umzusetzen. Im Falle der Zielerreichung werden in
dieser Phase Ergebnisse, Lernerfolge und Empfehlungen des Projekts zusam-
mengefasst. Hierdurch sollen die Erkenntnisse gesichert werden und eventuell
Ubertragbare Lésungen anderen Organisationseinheiten zur Verfligung gestellt

werden (,Best Practice®).

Insgesamt durchlauft das Projekt also funf Phasen, in welchen das Projektteam
darauf abzielt die messbaren Zielwerte der Verbesserungen zu erreichen.

Nachfolgend ist eine Zusammenfassung der funf Projektphasen abgebildet, am

Beispiel einer der Implementationen des Forschungsdesigns.

_'53 Abteilung
L A2

h Six Sigma Projekt

Ubersicht des Projekts: 4 ,‘/ﬂf
EL Define: genaue Benennung des gemeinsamen Ziels
Ez. Measure; Messen der Ausgangsposition
Es. Analyze: Analyse des Problems und der Lésungswege
E4. Improve: Verbesserungsweg festlegen und durchfiihren
E5. Control: Messen der Verbesserung durch Kennzahlen

Abbildung 7 : Zusammenfassung des DMAIC Cycles
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2.1.2.2 Ausrichtung 2 - 6 5: Werkzeuge der Analyse

Die Verwendung analytischer Werkzeuge ist ein zentrales Element von Six
Sigma. Wie vorhergehend Uber das Six Sigma Projektmanagement (vgl. Ab-
schnitt 2.1.2.1) beschrieben, werden in den DMAIC Phasen jeweils bestimmte
Methoden zum Erkenntnisgewinn angewendet. Diese kommen sowohl aus dem
Bereich der Datenanalyse (z.B. ,Histogramm®) als auch der qualitativen Analy-
semethodik (z.B. ,Brainstorming®).

Eine Auswahl moéglicher Werkzeuge wird in den nachfolgenden beiden Abbil-
dungen dargestellt. Auf der linken Seite der Tabelle werden die deutschen und
englischen Bezeichnungen der Werkzeuge angegeben. Auf der rechten Seite
wird angegeben, in welcher Projektphase des DMAIC Cycles das jeweilige

Werkzeug schwerpunktmafig angewendet wird.

DMAIC-Phase, in der das
Werkzeug am hiufigsten
benutzt wird
Bezeichnung des Werkzeuges | Bezeichnung/Abkiirzung | Seite | D [ M | A [ 1 | C
im Original
Abloufplon, Flussdiagramm Flow Chart 104 |m |(mm|m|m|m
Afinititsdiogramm Afinity Diagram 15 | m [ ]
Betroffenen-Analyse Stakeholder Analysis 9 |'m [ ]
Broinstorming Brainstorming 96 C N
Datenerfassungsplan Data Collection Plan 22 mE(mm|m
Datensammelblatt, Data Collection Form 37 BN B BE
Fehlersammelkarte
Erfolgsquote, Prozessausbeute | Rolled Throughput Yield 12 |m
FMEA (Fehler-Moglichkeits- und | FMEA (Failure Mode and 26 ] [ |
Finfluss-Analyse) Effect Analysis)
Geschiftssituation Business Case 8 |m
Grob-Prozess-Darstellung - SIPOC (Supplier-Input- 11 | m
Process-Output-Customer)
Gruppenbildung, Kotegorisierung, | Strotification 32 (BN BN BN
Schichtung

Abbildung 8 : Auswahl von Verbesserungswerkzeugen in Six Sigma*®

5 Williams, Mary; Bertels, Thomas; Dershin, Harvey; Rath and Strong’s Six Sigma Pocket
Guide; Tav Verlag GmbH; Kéln; 2002; S. 5-6
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Bezeichnung des Werkzeuges | Bezeichnung/Abkirzung | Seite Al
im Original

Haufigkeitsdiogramm nach Stratified Frequency Plot 11 [ ]

Kategorien

Hiiufigkeitsdiagramm, Frequency Plot 70 e

Histogramm

Hypothesentest Hypothesis Test 118 [ ]

Kano-Modsll Kano Model 17

Konsens (Finvernehmliche Consensus 153 n

Entscheidungsfindung)

Korrelationsdiogramm, Scatter Plot 115 [

Streudiogramm

Pareto-Diagramm (ABC-Analyse) | Pareto Chart 83 LRI

Planungswerkzeuge Planning Tools 158 ]

Priorititsmatrix Priorization Matrix 26 [

Projektblatt Project Charter 8

Prozesstiihigkeitsanalyse Process Capability 86 »

Prozess-Sigma-Berechnung Process Sigma 88 [ ]

Prifmittelfchigkeitsuntersuchung | Gage R&R 4]

Qualitiitskontrolle- Quality Contral Process Chort | 164

Prozessdiogramm

Qualititsmerkmal(-Baum) (1Q (CiiticakTo-Quolity) Tree | 18

Bezeichnung des Werkzeuges | Bezeichnung/Abkiirzung | Seite Al
im Origingl

Regelkarten Control Charts 62 m(m

Regressionsanalyse Regression 130 m

Standardisierung Standardization 167

Statistische Versuchsplonung Design of Experiments 137 m(m

Stichprobennahme Sampling 47 CHE

Stimme des Kunden VO( (Voice of the Customer) | 13

Ursache-Wirkungs-Diagramm (ause-and-Effect-Diogrom 99 |

Verloufsdiogramm, Zeitreihen Time Series Plot (Run Chart) | 57

Abbildung 9 : Auswahl von Verbesserungswerkzeugen in Six Sigma*®

6 Williams, Mary; Bertels, Thomas; Dershin, Harvey; Rath and Strong’s Six Sigma Pocket

Guide; Tav Verlag GmbH; Kéln; 2002; S. 5-6
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Die Anwendung eines Werkzeugs ist jeweils optional und entscheidet sich nach

der individuellen Aufgabenstellung in einem Projekt.

Um aufgrund der datenanalytischen Six Sigma Ausrichtung reale Probleme in
statistische Probleme zu Uberfuhren, wird eine Mehrzahl von quantitativen Ana-
lysemethoden verwendet. Hierbei werden sowohl direkt beobachtbare Entitaten
gemessen, als auch, in dem Fall nicht direkt beobachtbarer Gré3en, so genann-
te ,Indikatoren“ verwendet. Da der Terminus auch im Kontext des PPM ver-
wendet wird, folgen zwei Definitionen, um den Ausdruck ,Indikator* zu be-

schreiben:

Definition 10 : Indikator 1%’

,Indikatoren sind unmittelbar messbare Sachverhalte, welche das Vorliegen der

gemeinten, aber nicht direkt erfassbaren Phanomene [...] anzeigen.”

Definition 11 : Indikator 24

,Indikator: Hilfsgro3e zur Operationalisierung von Begriffen oder Gewinnung

von Anhaltspunkten fur die Entwicklung nicht bekannter Gré3en.”

Durch die Messung von sowohl diesen indirekt beobachtbaren Merkmalen als
auch den direkt beobachtbaren Gré3en wird in Six Sigma die Basis fir die An-
wendung empirischer Methoden geschaffen. Dieses zeigt sich beispielsweise in
dem Werkzeug ,Voice of Customer (VOC)“, bei welchem Kundenanforderungen

durch Befragungen ermittelt und in messbare Indikatoren Ubersetzt werden.

Die nachfolgende Abbildung zeigt dieses Vorgehen an einem Anwendungsbei-
spiel bei einer Lackiererei. Im Sinne der Kundenorientierung von Six Sigma
werden hier die zu verbessernden Indikatoren anhand deren Anforderungen

gesammelt und messbar gemacht.

*" Kroeber-Riel, Werner; Konsumentenverhalten (5.Auflage); Minchen, 1992; S.28
48 Nieschlag, Robert, Marketing (18. Auflage);Berlin: Duncker und Humblot, 1997; S.1048
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vocC
Stimme des Kunden

Zentrale(s) Anliegen /
| Kernaussage

"Es fallt auf, -dass das | Deckung des Lackes.

Fahrzeug einen Unfall

hatte."

"Der Lack ist verlau-
fen."

"Ilch komme das Auto
abholen und es ist
noch nicht fertig.”

"Der Service konnte
freundlicher sein."

"lch muss standig
ruckfragen, was mit
dem Auftrag war."

[
| Deckung des Lackes.

| Durchlaufzeit

Freundlichkeit des
Services.

Abrechnung des Auftrags.

crQ

(Anforderung)

Alle Lackierungen mus-

sen in Farbgebung, Lack-

dicke und -dichte dem

Originallack entsprechen.

— Lackdicke: LSL=100;
USL=180

— Keine Tropfen- und Na-
senbildung

— Farbe: Kein sichtbarer
Ubergang

Alle Lackierungen mis-

sen in Farbgebung, Lack-

dicke und -dichte dem

Originallack entsprechen.

— Lackdicke: LSL=100;
USL=180

— Keine Tropfen- und Na-
senbildung

— Farbe: Kein sichtbarer
Ubergang

Alle Auftrage sind zum ver-

einbarten Termin fertig
bearbeitet.

Die Frage nach der Freund-
lichkeit im CSI Fragebogen
muss mindestens mit 2
beantwortet worden sein.

Alle Auftrage sind nach der
Endkontrolle abrechnungs-
fahig und die Rechnung

kann sofort erstellt werden.

Abbildung 10 : Analyse in Six Sigma — VOC*

Die Befragungsergebnisse wurden zusammengefasst zu den ,Critical to Quality
(CTQ)" Indikatoren. Diese kénnen dann hinsichtlich ihres IST Zustands ermittelt

und als Zielwert der Verbesserungsmalnahmen instrumentalisiert werden.

* Lunau, Stephan; Six Sigma+ Lean Toolset; Berlin; Springer; 2006; S. 28
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Ein zweites Beispiel fur Verbesserungswerkzeuge findet sich bereits in der Na-
mensgebung von ,Six Sigma“. Der Ausdruck stammt von dem statistischen
Werkzeug der ,Qualitdtsregelkarten®, deren Bestandteile und Funktionsweisen

nachfolgend erlautert werden.

Qualitatsregelkarten messen die Schwankung (Sigma) eines Prozesses und
leiten aus diesen Indikatoren daflr ab, bei welchen Indikatorauspradgungen der
Prozess ,auler Kontrolle® ist. Die Bezeichnung ,auler Kontrolle“ bedeutet hier-
bei, dass der betrachtete Prozess sich auRerhalb der Spezifikation verschlech-
tert hat und somit nicht mehr in der Lage ist, die gewlnschte Ausbringung zu
erzielen. Die Qualitatsregelkarte ermdglicht es, frihzeitig Abweichungen in den
regelmafdigen Messungen zu identifizieren und somit kontinuierlich zu Gberpri-
fen, ob ein Vorgang spezifikationsgemal verlauft. Die Realisation der betriebli-
chen Kennzahlen wird als ein solcher Prozess betrachtet, dessen Eigenschaf-
ten untersucht werden. Die Untersuchung zielt dabei auf die Lage und die
Streuung des zugrunde liegenden Prozesses. Diese werden aus den Messun-

gen der Ergebnisse heraus geschatzt und in der Kontrollkarte verzeichnet.

Um zu gewabhrleisten, dass eine frihzeitige Warnung mit geringer Wahrschein-
lichkeit ein Fehlalarm ist, wird um den Erwartungswert des Prozesses ein Inter-
vall von 3 Sigma (Standardabweichungen) sowohl Gber als auch unter dem Er-
wartungswert eingefigt. Unter Erfullung der Normalverteilungsannahme
definiert dieses insgesamt 6 Sigma breite Intervall einen Bereich, der in einer
Million Fallen nur 3,4 mal von einem Indikatorwert durchbrochen werden kann,
ohne dass eine signifikante Prozessveranderung vorldge. Zudem wirden au-
Rergewdhnliche Muster auffallen, wie beispielsweise eine hohe Anzahl von auf-
einanderfolgenden Realisationen auf derselben Seite des Erwartungswertes.
Da solche Ausprédgungen ebenso unwahrscheinlich sind, kann frihzeitig er-
kannt werden, dass der Prozess sich verschoben hat und Gefahr lauft, die Spe-

zifikation nicht mehr zu erfullen.

Hierdurch soll ein Frihwarnsystem geschaffen werden, mit welchem die rele-
vanten Unternehmensprozesse in ,Echtzeit* auf ihre Stabilitdt geprift werden

kénnen und eine Verschlechterung (beispielsweise durch externe Faktoren wie
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mangelhafte Rohstoffqualitat oder eine defekte Maschine im Produktionspro-
zess) frihzeitig erkannt wird. Im Folgenden wird der schematische Aufbau einer
Qualitatsregelkarte mit der Darstellung des beschriebenen 6 Sigma breiten In-

tervalls anhand einer Abbildung veranschaulicht.

Six Sigma Kontrollkarte

3.5 A

Upper Control Line

20
25

1o

Center Line
-1o

Messergebnis

Lower Control Line

T3 &5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 7 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 41

Messungen im Zeitverlauf

Abbildung 11 : Aufbau einer 6 Sigma Qualitatsregelkarte

Die in der Abbildung dargestellten Werte der ,Upper Control Line* und der ,Lo-
wer Control Line* sind somit 6 Sigma voneinander entfernt, was der Name Six
Sigma wiederspiegelt. Die Qualitatsregelkarte zeigt somit exemplarisch die ana-
lytische Betrachtungsweise von Six Sigma, durch die anhand der Auswertung

von Informationen Verbesserungsprojekte durchgefiihrt werden kénnen.

Wie in dem vorangehenden Abschnitt beschrieben werden durch solche Daten-
analysen oder Werkzeuge der Gruppenmoderation so erst die Grundlagen fir
die Beschlisse der Verbesserung gesammelt und verdichtet. Ein weiteres Bei-
spiel hierfir ist die Berechnung der nachfolgend beschriebenen Kennzahl ,De-

fects per million opportunities (DPMO)”.
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Die DPMO betrachtet die Anzahl aufgetretener Defekte unter den Ergebnissen
eines Prozesses im Verhéltnis zu der Anzahl von Fehlermdglichkeiten. Die
Menge der Fehlermdéglichkeiten ergeben sich hierbei aus der Komplexitét eines
Prozesses. Im Kontext der Fertigung zum Beispiel kann ein zu produzierendes
Potenziometer beim Radio aus ca. 130 Komponenten bestehen, wéhrend ein
Handy auf einen Wert zwischen 1500 und 2000 kommen kann *°. Das Konzept
l&sst sich auf beliebige andere Prozesse Ubertragen, so wird beispielsweise die
Berechnung der DPMO in der nachfolgenden Abbildung anhand von Vertrags-

abschlissen fir Versicherungen veranschaulicht.

P=10 Fehlerhafte Versicherungsvertrédge
N =1.000 Vertragsabschliisse pro Periode
D=15 Fehlerhafte Vertrags-/Kundenangaben

0=3 Fehlermoglichkeiten pro Vertrag
(z.B. Versicherungshdéhe, -daver und -préamie)

P 10

Fehlerrate = “li = m =0,01 =1% =10.000 PPM
Fehlerquote = . = = =0,005 =0,5% =5.000DPMO
NxO 1.000 =3
Umrechnungsfaktor = s = —— =05
PxO 10x3

Abbildung 12 : Berechnung der DPMO®’

Wie in der Berechnungsformel (blauer Kasten) ersichtlich, werden die tatsach-
lich aufgetretenen Fehler (D) ins Verhéltnis gesetzt zu der Anzahl bearbeiteter
Vertrage (N) multipliziert mit der Anzahl der Fehlermdéglichkeiten (O). Das Re-
sultat wird dann hochgerechnet auf eine Million Wiederholungen des Prozes-

Ses.

Der Vorteil der DPMO Berechnung gegeniber absoluten Fehlerzahlen liegt da-

rin, dass hierdurch eine Vergleichszahl eingefiihrt wird, um auch Prozesse mit-

%0 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 63
o Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 56
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einander vergleichen zu kénnen, die eine sehr unterschiedliche Anzahl von
Fehlermdglichkeiten und Erzeugnissen haben °2. Hierdurch erhalt man eine
Kennzahl als Vergleichsbasis zwischen der jeweils aktuellen und einer anzu-
strebenden Leistungsfahigkeit der unterschiedlichen Prozesse, welche sich or-

ganisationsweit verwenden l&sst.

Aus den zur Verfiigung stehenden Six Sigma Werkzeugen wurden nun die VOC
/ CTQ Analyse, die Qualitatsregelkarte und die DPMO Berechnung vorgestellt.
Hierdurch sollte exemplarisch die analytische Vorgehensweise im Verlauf eines
DMAIC Zyklus dargestellt werden. Aufgrund der Anzahl der insgesamt ver-
wendbaren Werkzeuge sei flr deren detaillierte Beschreibung auf die diesbe-
zlgliche Fachliteratur verwiesen. Anwendungsbezogene Ausflihrungen lassen

sich beispielsweise finden bei Williams®, Pande® *°, Lunau®® oder Keller®'.

Die Auswahl der jeweiligen Werkzeuge héngt von den jeweiligen Anforderun-
gen des konkreten Verbesserungsprojektes ab. Um die Anwendung von Six
Sigma Werkzeugen in den DMAIC Phasen anhand eines kompletten Projektes
zu verdeutlichen werden im Kapitel 6 zwei der im Forschungsdesign durchge-
fuhrten Implementationen detailliert beschrieben (vgl. Abschnitte 6.2.3 und
6.3.1).

Fur die Anwendung der in diesem Abschnitt beschriebenen Werkzeuge ergibt
sich eine Anforderung an die Methodenkompetenz und an die Projektorganisa-
tion bei der Anwendung von Six Sigma. Fur die Durchfiihrung werden methodi-
sche Kenntnisse erworben und in dem Unternehmen multipliziert. Zudem wird
fur die Koordination der Beteiligten und der resultierenden Malinahmen eine
organisationale Infrastruktur geschaffen. Diese beiden Aspekte wurden in Ab-
schnitt 2.1.2 als die dritte Ausrichtung von Six Sigma ,Schulung/ Aufbau Orga-

nisation” bezeichnet, welche nun im folgenden Abschnitt erlautert wird.

*2n Anlehnung an: Drake, Dominique; Sutterfield, J. S.; Ngassam, Christopher; The Revolution
of Six Sigma: An analysis if its theory and application; Academy of Information and Manage-
ment Sciences Journal, Volume 11, Nr. 1; 2008; S. 34

%% Williams, Mary; Bertels, Thomas; Dershin, Harvey; Rath and Strong’s Six Sigma Pocket
Guide; Tav Verlag GmbH; Kéln; 2002

> Pande, Peter S.; Holpp, Larry, What is Six Sigma; New York; McGraw-Hill; 2002; S. 51 - 67
°® Pande, Peter S.; Neuman, Robert P.; Cavanagh, Roland R.; The Six Sigma Way; New York;
McGraw-Hill; 2000

% | unau, Stephan; Six Sigma+ Lean Toolset; Berlin; Springer; 2006

*" Keller, Paul; Six Sigma demystified; New York; McGraw-Hill; 2005
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2.1.2.3 Ausrichtung 3: Schulung / Aufbau einer Six Sigma Organisation

In der Richtung 3 wird eine Six Sigma Organisation zur Umsetzung der Sys-
temphilosophie entwickelt. Hierbei wird die Infrastruktur fir Six Sigma Projekte

bereitgestellt und eine Mitarbeiterqualifikation initiiert.

Die QualifikationsmalRnahmen umfassen verschiedene Schulungen von Mitar-
beitern fir die Anwendung von Six Sigma. Die Ausbildungsstufen sind gleich-
zeitig Projektfunktionen, welche bei Six Sigma eine eigene Nomenklatur besit-
zen. Die Ausbildungsdauer variiert nach dem Umfang des fur die

Projektfunktion vermittelten Wissens.

Die nachfolgende Abbildung beschreibt die Rollenzuordnung in dem Aufbau

einer Six Sigma Organisation.

"
I Anzahl der geschulten Mitarbeiter

Champion
(Machtpromotor)

Master Black Belt
(Systempromotor)

Unternehmenshierarchie

Black Belt

(Prozesspromotor)

—  —— L

Green Belt

(Mitarbeiter)

y

1. Phase 2. Phase

t

Abbildung 13 : Rollenzuordnung mit Schulung von Belt Stufen®®

Die Abbildung beinhaltet zun&chst die vier unterschiedlichen Rollen, die in einer

Six Sigma Organisation verteilt werden. Die Bezeichnungen der Rollen sind an

%8 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 77
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asiatische Kampfsportarten angelehnt und sollen dadurch auf eine einfache
Weise die Kompetenzen der Rollen symbolisieren. In einer erweiterten Darstel-
lung wird eine zusatzliche Rolle hinzugefliigt, der so genannten ,Yellow Belts®,
welche in der Pyramide der Abbildung unter der Ebene der ,Green Belts* positi-

oniert ware. Nachfolgend werden die einzelnen Rollen erldutert

Yellow Belt
Yellow Belts erhalten ein kurzes Grundlagentraining, durch welches sie die Hin-
tergrinde der Methodik kennenlernen und die Verbesserungsprojekte unter-

stitzen kénnen.

Green Belt
Green Belts sind Mitarbeiter, welche in Six Sigma eingeflhrt sind und hierdurch
Uber ein methodisches Grundwissen verfigen. Dieses unterstitzt sie darin, in

Six Sigma Projekten mitzuarbeiten und auch kleinere Projekte selbst zu leiten.

Black Belt

Black Belts sind detailliert mit den Six Sigma Methodiken vertraut und fungieren
als Projektleiter. Hierfir haben Sie Schulungen aus den Bereichen Projektma-
nagement und Konfliktldsung erhalten, wodurch Sie auch komplexe Projekte

sowohl durchfiihren als auch intern und extern kommunizieren kénnen.

Master Black Belt

Master Black Belts koordinieren die Projektauswahl und die Weiterentwicklung
von Six Sigma innerhalb der Organisation. Hierbei nehmen Sie eine Mentoren-
rolle ein, durch welche Sie den Black Belts inhaltliche und organisatorische Un-
terstltzung zur Verfigung stellen. Zudem sind sie die direkten Ansprechpartner

fur die Champions.

Champion

Die Champions sind in einer Organisation verantwortlich fiir die operativen und
strategischen Ergebnisse der einzelnen Wertschdpfungsbereiche. Daher wer-
den durch sie die abschliellienden Entscheidungen Uber die Projektauswahl und

den Einsatz der Six Sigma Ressourcen getroffen.

% vgl. Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 78 und S. 463/464
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Champion Master Black Belt Black Belt Green Belt
Rollendefinition Machtpromotor Systempromotor Prozesspromotor Projektmitarbeiter
Mitarbeiterprofil | Prozesseigner/ Interner Berater und| Six Sigma Projektleiter/ | Six Sigma Experte/
Fiihrungskraft Six Sigma Coach Flihrungsnachwuchs Projektumsetzer
Ziele der + Auswabhl ge- + Uberwachen von | + Mitwirken bei + Leiten kleinerer
Schulung eigneter Projekte Six Sigma Projektauswahl Six Sigma
in seinem Projekten . St d Projekte unter
Verantwortungs- | | . i Fiihrung eines
bereich '? ormer eams Black Belts
oordinator, « Verhandsli filt
- Kann Six Sigma Berater und cf]r cedltlL
Projekte Trainer ampions
Rachvolzishen Zusammenarbeit
mit Champion
auf ,gleicher
Augenhoéhe“
Schulungstage 2 >20 20 10
Trainingsprojekt nein ja (als BB) ja ja (mit BB)
Mitarbeiteranteil <0,5% <0,5% 1-2% 2-5%
> _Insgesamt ca. 10% der Mitarbeiter als Six Sigma Akteure geschult

Abbildung 14 : Rollendefinition und Schulungsumfang der Belt Stufen®

In der Abbildung werden die zentralen Rollen zusammengefasst und deren
Schulungsmalinahmen beschrieben. Im Verlaufe der Einfihrung und Weiter-
entwicklung des Management Werkzeuges werden die Organisationsmitglieder
schrittweise im bendtigten Umfang geschult. Hierbei sollen sich die Methoden-
kenntnis und die organisatorische Rolle gegenseitig erganzen. Zum Beispiel
enthalten die Black Belts Schulungen fir Entscheidungsregeln bei der Bewer-
tung und Fuhrung von Verbesserungsprojekten. Dieses unterstitzt die interne

Kommunikation auf Basis einer méglichst breit anerkannten Bewertungsbasis.

Durch die Unterstitzung und Verantwortung der Projekte von hierarchisch hoch
gestellten Organisationsmitgliedern soll der Stellenwert sowohl symbolisch als
auch praktisch geférdert werden. Gleichzeitig soll die Schulung in die Breite
dazu fuhren, dass die Sprache und Methodik der Qualitdtsverbesserung in der
Organisation weitlaufig prasent sind. In einer weiter gefassten Rollenverteilung
nach Wessel / Topfer®' werden daher noch die Rollen des ,Quality Leaders*

(aus der oberen Fuhrungsebene) und der Yellow Belts (aus der Gesamtorgani-

sation) hinzugefugt.

% Tgpfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 77
®" Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 208
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Die nachfolgende Abbildung stellt die Rollenzuteilung in der Organisation nach

dieser erweiterten Definition dar. Hierbei werden Aussagen getroffen Uber die

abschlieBende Anzahl und den Trainingsumfang der dedizierten Rollentréger.

Die Empfehlung, eine mdglichst groRe Anzahl von ,Yellow Belts“ zu schulen,

spiegelt den Ansatz wieder, die Wahrnehmung flir Verbesserungspotenziale in

der Gesamtorganisation zu férdern. In den Zeilen ,Rolle” wird die Funktion der

entsprechenden Organisationsmitglieder beschrieben.

Champion / ggf. Sponsor Quality Leader Master Black Belt
+ Fiihrungskraft Obere Fiihrungsebene » Filhrungsebene
= Starker Unterstiitzer von Strategisch ausgerichtet| + Vertiefte Kenntnis in
Profil Six Sigma Gutes ,,Networking" Methoden und Werkzeugen
» Prozesseigner « Projekterfahrung
+ ,Herr des Verfahrens“ Leiter der Six Sigma + Strategische Umsetzung
im Verbesserungsprojekt Initiative wichtiger Projekte
* Erteilt dem Team den Auftrag Strategische Umsetzung| -+ Mentor und Coach der BB
Rolle = Steuert das Team (control) Disziplinarvorgesetzter « Interner Berater und Trainer
= Vertritt Ergebnisse im der BBs/MBBs = Weiterentwickiung der Initia-
Quality Council » Fachvorgesetzter tive und Know-how-Transfer
= Volizeit
- » In der Regel relativ kurz « Haufig ehemaliger * 4 Wochen (incl. DFSS)
Training BB oder MBB . Stindige Fortbildung
(Konferenzen)
» 1 je Organisationseinheit Einer pro Unternehmen - 1je5BB
Anzahl »+ Méglichst jeder Prozess- oder Business Unit « Verweildauer mehrere Jahre
eigner
Black Belt Green Belt Yellow Belt
* Hohe Fachkompetenz « Fachlich versiert + Fachleute/Experten
» High Potential/ Filhrungs- Akzeptanz bei Kollegen + Erkennen Verbesserungs-
Profil nachwuchs + Bewandert in Nlethoden potentiale
» Sicher in Methoden und Werkzeugen * Grundkenntnisse in Six
und Werkzeugen Sigma Projektarbeit
» Leitet Verbesserungs- Leitet kleine Verbes- « Mitarbeit in Verbes-
projekte serungsprojekte serungsprojekten
Rolle + Trainings und Prdsentationen Unterstiitzt die Initiative | « Nutzen einzelner
= Vollzeit (fiir mindestens Unterstiitzt Black Belts Instrumente
2 Jahre) Teilzeit (ca. 25%) * Nach Bedarf freigestellt
» 3-4 Wochen « Zwei Wochen « Zwei Tage
Training - Eigenes Projekt Eigenes Projekt
+ Coaching durch MBB Coaching durch BB
+ Ca. 1-2% der Mitarbeiter 1 je NL oder Abteilung + Soviel wie mdglich (15%)
Anzahl » Zu Beginn zentral Ca. 2% - max. 5% der
Mitarbeiter
Abbildung 15 : Erweiterte Rollendefinition der Belt Stufen®

%2 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 208
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Zusammenfassend beschrieben bildet diese Rollendefinition die personelle Zu-
ordnung ab, durch welche in der Organisation von Six Sigma die einzelnen

Verbesserungsprojekte ausgewahlt und durchgefihrt werden.

Durch die breit angelegten Schulungsmal3nahmen soll zudem eine umfassende
Qualitatsorientierung in der Organisation erreicht werden. In dem Zusammen-
wirken von Messungen der Qualitatsniveaus und dem Bestreben, diese positiv
zu beeinflussen, soll die Wahrnehmung der Organisationsmitglieder fir Ver-

bessrungspotenziale wahrend der taglichen Arbeit gescharft werden.

Der Aufbau einer Six Sigma Organisation soll auch auf eine Veréanderung auf
Ebene der Gesamtstrategie hinzielen. Der hohe Grad von Qualitats- und Kun-
denorientierung der Methodik fordert implizit eine mdgliche Umorientierung der

Priorisierungen durch die Organisationsleitung.

Dies zeigt sich beispielsweise in der Anwendung von Kundenbefragungen
(Voice of Customer). Die gegebenenfalls darin angesprochenen Missstande
aus Sicht der Zielgruppe sollten zu einer neuen Schwerpunktlegung von Ver-
besserungsinitiativen fihren. Bezugnehmend auf das VOC Beispiel auf der Sei-
te 30 konnte die Kundenforderung nach der héheren Lackqualitat zu einer
grundlegenden Umstellung des Produktionsprozesses oder zu der Notwendig-
keit von Investitionen in Maschinen fuhren. Die hierfir notwendigen, weitrei-
chenden Entscheidungen missen von der Organisationsleitung mitgetragen

und gestaltet werden.

Zudem kann es dann einer Anderung der strategischen Ausrichtung bediirfen,
wenn bedeutende Ressourcen fir umfassende interne Schulungsmafnahmen
und Verbesserungsprojekte zur Verfiigung gestellt werden sollen. Dies zeigt
sich auch in den potenziell notwendigen Anderungen in der Ablauforganisation,
wenn Mitarbeiter mit héheren Belt Qualifikationen vermehrt Arbeitszeit in die
Projekte investieren und deren operative Aufgaben ggf. neu verteilt werden

muissen.
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Insgesamt wird also eine langfristig angelegte Verdnderung angestrebt, welche
zeitlich unbegrenzt zum festen Bestandteil der Organisationsstrategie wird. Es
wird eine Organisationsstruktur fir die fortlaufende Identifizierung, Auswahl und

Abwicklung von Six Sigma Projekten geschaffen.

Die Unterstutzung durch das oberste Management ist hierbei ebenso notwendig
wie auch die Bereitschaft, die operativen Abldufe kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln. Die Six Sigma Organisation zeigt sich auch in der abteilungstbergreifen-
den Wirkung von Projektauswahl und Projektleitung durch einen Moderator
(Black Belt). Anand schreibt hierzu ,Six Sigma projects are led by full time Black
Belts who have the authority to utilize resources from various functions during
the course of the project execution as well as for the implementation of sug-
gested changes. This supports cross-functional co-ordination. The relatively
neutral posture of the Black Belt as an independent consultant also provides a
more objective assessment of total system benefits of any changes and guards

against sub optimization of total system performance.” ®®

Die Beschreibung beinhaltet sowohl die umfassende Betreuung von Verbesse-
rungsmaf3nahmen durch Personen mit entsprechender Methodenkompetenz
als auch die Ausrichtung von Six Sigma, entlang der Prozesskette zu wirken
und hierbei auch abteilungsibergreifende Malknahmen zu koordinieren, welche

sich an der Maximierung des Nutzens fur die Gesamtorganisation orientieren.

In diesem Abschnitt wurde Six Sigma anhand seiner drei Ausrichtungen be-
schrieben (Projektmanagement, methodische Werkzeuge und Schulung/ Auf-
bau Organisation). Im folgenden Abschnitt werden diese Ausrichtungen mit der

spezifischen Verwendung im Forschungsdesign dieser Arbeit verglichen.

% Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma pro-
grams; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 43
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2.1.3 Abgrenzung der betrachteten Six Sigma Auspragung

Betrachtet man die Einfilhrung der beschriebenen drei Bestandteile von Six
Sigma von der Mikroebene hin zur Makroebene, dann erfordert eine vollstandi-
ge Einfihrung die Implementation eines definierten Projektmanagements, die
Vermittlung von Wissen aus dem Bereich der Methodenkompetenz und die

Schaffung einer Organisation bis hin zu Anpassungen der Organisationsstrate-

gie.

Die spezifische Anwendung von Six Sigma im Rahmen der hier beschriebenen
SystemverknUpfung umfasst nicht diese kompletten drei Ausrichtungen. Nach-

folgend werden hierfir die Abweichungen spezifiziert und begriindet.

Bei der Implementation der Managementmethode sollte auch die individuelle
Ausgangssituation der Zielorganisation betrachtet werden, welche sich zum
Beispiel unterscheiden kann hinsichtlich der Verfligbarkeit von Personalres-
sourcen und hinsichtlich des Vorwissens Uber die Werkzeuge des Qualitdtsma-
nagements. So werden laut Tépfer® nicht wenige Unternehmen vor der Einfiih-
rung von Six Sigma bereits dadurch abgeschreckt, dass neben dem
Projektmanagement auch vertieftes, statistisches Wissen notwendig ist. Diesen
Sachverhalt kann man erganzen, indem man die notwendigen Anstrengungen
einer umfassenden Implementation betrachtet. Aus dieser Perspektive stellen
sich die Schulungsmalinahmen und die Schaffung einer organisationsweiten
Projektstruktur als eine Investition von bedeutenden zeitlichen und monetaren

Ressourcen dar.

Ein mégliches Vorgehen, um sich schrittweise an neue Vorgehensweisen und
Philosophien heranzufihren, besteht darin, zunachst Pilotprojekte durchzufuh-
ren. Hierdurch kénnen erste Erfahrungen gesammelt und gegebenenfalls erste
Erfolge erzielt werden, welche als Referenz und Motivation fir die Ge-

samtimplementation dienen kénnen.

o4 sinngemal nach: Tépfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 244
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In der empirischen Umsetzung dieser Arbeit wurde Six Sigma in Form solcher
Pilotprojekte eingefuhrt. Das diesbeziigliche Methodenwissen war in der Zielor-
ganisation gering ausgepragt und die Anwendung stellte einen Erstkontakt mit
der Methodik dar. Ein zusatzlicher Aufwand bestand in der gleichzeitigen An-
wendung der PPM Systematik, welche ebenfalls zum ersten Mal in der Organi-
sation eingesetzt wurde. Trotz dieses eingeschrénkten Vorwissens sollte eine
Anwendung beider Methoden erfolgen, um sowohl die einzelnen Inhalte als
auch die Endergebnisse im Rahmen einer empirischen Umsetzung untersuchen

zu kénnen (vgl. hierzu die Definition einer Systemverknipfung in Kapitel 4).

Aus diesen Grinden wurde ein methodischer Rahmen fir die Anwendungstiefe
der Six Sigma Umsetzung definiert, welcher dazu geeignet seien sollte, die
Aufwendungen im Rahmen der Pilotprojekte handhabbar zu halten. Die Einfuh-
rungstiefe orientierte sich hierbei an ein von Lunau et. al. vorgeschlagenes drei-
stufiges Vorgehen der Implementation®. Die Autoren argumentieren, dass die
aus Six Sigma erwachsenden Anforderungen an die Organisation nicht alle
gleichzeitig umgesetzt werden mussen, sondern auch in einem stufenweisen,

aufeinander aufbauenden Vorgehen umgesetzt werden kénnen.

Das Procedere des Forschungsdesigns wurde mit dessen chronologischen Stu-
fen abgestimmt. Hieraus wurde abgeleitet, in welchem Detaillierungsgrad die
Stufen der Anwendung durch die Pilotprojekte im Hinblick auf die benétigten
Ressourcen abgedeckt werden konnten. Gleichzeitig sollte durch die Einhaltung
der Chronologie des Modells eine Basis fiir eine spatere Gesamtimplementation

geschaffen werden.

Nachfolgend wird das dreistufige Vorgehen nach Lunau et. al. beschrieben und
die konkrete Umsetzungstiefe von Six Sigma im Forschungsdesign daran re-
flektiert.

% Lunau, Stephan; Six Sigma+ Lean Toolset; Berlin; Springer; 2006; S. 12
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Das dreistufige Modell lasst sich wie folgt zusammenfassen®:

1. Stufe

Werkzeuge

Six Sigma wird als eine Methodik verwendet, um bestehende Prozesse zu
optimieren. Hierbei werden der DMAIC Regelkreis (vgl. Abbildung 7 : )und
fur die individuelle Situation geeignete Qualitdtswerkzeuge (vgl. Abschnitt
2.1.2.2) verwendet, anhand derer die Kernursachen von Problemen ergriin-

det und systematisch L6ésungen erarbeitet werden.

Im Rahmen des Forschungsdesigns wird diese Stufe vollstdndig umgesetzt.
Hierbei wird eine situationsspezifische Auswahl der jeweils anzuwendenden
Werkzeuge getroffen. Die Auswahl orientiert sich an den Empfehlungen der

Zuordnung von Methoden in den einzelnen DMAIC Phasen (vgl. 2.1.2.2).

2. Stufe

Werkzeuge Organisation

Die zweite Stufe erweitert den Methodeneinsatz um den systematischen
Aufbau einer Six Sigma Organisation. Es erfolgt eine aktive Ubernahme von
Aufgaben im Rahmen definierter Rollen mit der entsprechenden Schulung

der beteiligten Organisationsmitglieder.

Die zweite Stufe wird im Forschungsdesign teilweise umgesetzt. Die Schu-
lung der Mitarbeiter erfolgt hierbei fir die an den Projekten beteiligten Mitar-
beiter und ist nicht an dem strukturierten Qualifikationsmodell der ,Belts* ori-
entiert. Die Organisation einer Infrastruktur fir Six Sigma Projekte wird
zunachst fur die Implementation der Projekte aufgebaut. Die Fortfiihrung der
organisatorischen Rahmenbedingungen ist im Forschungsdesign nicht ex-
plizit enthalten und kann, aufbauend auf die durchgefiihrten Pilotprojekte,

von der Organisation nach der Untersuchung beschlossen werden.

% In Anlehnung an: Lunau, Stephan; Six Sigma+ Lean Toolset; Berlin; Springer; 2006; S. 12
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3. Stufe

Strategie

Werkzeuge

Organisation

In der dritten Stufe wird Six Sigma in die Organisationsstrategie explizit aufge-

nommen und als Managementansatz zur kontinuierlichen Ergebnismaximierung

im Sinne der Ubergeordneten Ziele angewendet. Hierbei erfolgt eine systemati-

sche Projektauswahl, bei welcher die Handlungsalternativen verglichen und

diejenigen mit dem gréfl3ten Potenzial umgesetzt werden. Als Beispiel folgt eine

Abbildung von einem Unternehmen aus der Branche der Industrieautomation,

bei welchem die mdéglichen Projekte in ein Punktesystem tberfuhrt wurden, um

fur die Auswahl eine strukturierte Vergleichbarkeit und Priorisierung zu erhalten.

ST RNhete Ubertraghar- Geschitzte : : Projektbez.
lokale Einspa- FTRE; Projektbear- Fehler-Reduzie- i A
keit auf andere jahrliche i Komplexitat Investitions-/
rung bzw. zu- : beitungszalt rungspotanzial
= Bereiche baw. Gesamtein- 5 des Projektes Ertragsver-
Bchefee: Standorte sparungen S Moriie i hiltnis
kungsbaitrage
Gewichtung 0,30 0,10 = 0,25 0,15 0,10 0,10
Regeln Abschitzung der | Beurteilung der Beurteilung der | Abschatzung der | Aufsteliung der | Einschatzung des | Investition
Gesamtein- Ubertragbarkait lokalen Ein- Projektdauer zum | Zielvorgabe zur Schwierigkeits- |~ —*100
sparungen sowia der Projekt- sparungen und Abschluss des Raduzierung der | grads fir den er- Nettoein-
avtl. geringerer ergebnisse auf des Einsparuns- | Projekts auf der aktuellen folgreichen Ab- o A
laufender Kosten | andere Bereiche/ | potenzials In an- lokalen Ebene Fahlerrate (in schluss des Pro-
bzw. Budgets Standorte bew, | deren Bereichen DPMO) bis zum | jekts auf lokaler
welchen Vortell | bzw. Standorten Abschluss des Ebene unter Ein-
haben diese (falls dies nicht Projekts bezug von
zutrifft, nur lokale Projekttoamgrofia/
Nottoainsparung Projektwirksam-
barucksichtigen) Wolt (haroichawai-
so ~Uborgrolfand)/
Varfugbarkelt bew
Schwiarighelin
grad bal Ermiti
lung erfordar
lehar Baten
P 9 => 1,000,000 e
8 => 500.000 T 0 9Ly i
7 => 250.000 Hoeh =3 7=<6 B =>78% Hoeh = 1 i
; Mittel = 2 §=<9 5=>58% Mittal = 3
5=> 200.000 _ Bes 1B
Niedrig = 1 3=<12 3=>50% Misdirig = 3
2 =>100.000 1=>12 12< 850 % V=< 20
1 =< 100.000 == 30
Abbildung 16 : Punktebewertungsschema zur Six Sigma Projektauswahl®’

Erganzend zu dieser Systematisierung der Gibergeordneten Projektauswahl wird

eine organisatorische Struktur mit personellen Zuordnungen entsprechend der

67 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 493
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dafur bendétigten Belt Rollen geschaffen und die dafiir ausgewahlten Organisa-

tionsmitglieder in den zugehérenden Qualifikationsbereichen geschult.

Diese dritte Stufe ist nicht explizit im Forschungsdesign enthalten. Die Projek-
tauswahl folgte zwar ebenfalls einem Bewertungsprozess gemeinsam mit dem
Management und den Zielabteilungen, dieser war jedoch aufgrund fehlender
Erfahrungshintergriinde in der Organisation eher von qualitativer Art. Im Falle
bereits durch das Forschungsdesign erarbeiteter PPM Indikatoren (vgl. 4.1.1)
bildeten deren Niveaus eine Entscheidungsgrundlage fir die Projektdefinition.
Diese Abteilungssichtweise erreicht jedoch nicht die Qualitat einer strategisch
gesteuerten Projektauswahl Uber alle Organisationsbereiche hinweg, weil der
langfristig planende Einfluss von Six Sigma auf die Gesamtstrategie naturge-

mal nur schwierig im Rahmen einer Piloteinfihrung erreicht werden kann.

Zusammenfassend verglichen mit den drei dargestellten Stufen der Six Sigma
EinfUhrung lasst sich die in dieser Arbeit verwendete Auspragung wie folgt be-
schreiben: Die erste Stufe der Werkzeuge wird umgesetzt und von ihnen die flr
die Lésung der situationsspezifischen Problemstellungen geeigneten Elemente
ausgewahlt. Auf der Stufe der Organisation wird eine vollstandige Infrastruktur
fur die Mallnahmen geschaffen, welche die Steuerung aus dem Management
heraus und die Einbeziehung aller prozessbeteiligten Abteilungen beinhaltet.
Hierbei hat die Struktur zun&chst jedoch nur einen Interimscharakter zur Unter-
stutzung der avisierten Malinahmen und die Schulungsmafnahmen werden nur
in dem Male der Anforderungen im Projekt durchgefiihrt. Die dritte Stufe der
Strategie wird nur implizit im Rahmen der Projektauswahl vorgenommen, ohne
dabei auf eine Veranderung der Gesamtstrategie hinzuwirken. In Summe wer-
den hierdurch die Implikationen einer Systemverknipfung (vgl. Kapitel 4) um-
gesetzt und die Methodik mit Pilotcharakter als kurzfristig realisierbare Einfiih-
rung umgesetzt, welche dann spater gegebenenfalls durch die Zielorganisation

erweitert werden kann.

In diesem Abschnitt wurden die Ziele und Wirkungsweisen von Six Sigma dar-
gestellt. Zudem wurde die in dieser Arbeit verwendete Auspréagung der Metho-
dik gegenliber dem Gesamtkonzept von Six Sigma abgegrenzt. Im nachfolgen-
den Abschnitt wird analog hierzu das zweite Managementsystem der

Untersuchung anhand seiner Grundlagen und Vorgehensweisen erlautert.
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2.2 Das Partizipative Produktivititsmanagement (PPM)

In dem nun folgenden Abschnitt werden die Ziele und Bestandteile von PPM
beschrieben. Hierbei werden auch dessen theoretische Grundlagen zusam-

mengefasst, um die Hintergriinde und Implikationen der Methode zu erlautern.

2.2.1 Ziele und Inhalte von PPM

Das zweite in dieser Arbeit betrachtete Managementsystem hat eine andere
Perspektive auf die Gestaltung von organisationalen Interventionsmaflinahmen,
da es seinen Ursprung in dem Wissenschaftsbereich der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie hat. Uber deren Ausrichtung auf den in der Organisation han-
delnden Menschen und die dabei verfolgten Zielrichtungen schreiben Kleinbeck
& Kleinbeck: ,Die Arbeits- und Organisationspsychologie als eine angewandte
Wissenschaftsdisziplin hat den Anspruch, ihre gewonnenen Erkenntnisse flur
die Praxis nutzbar zu machen, damit sich die Arbeitsbedingungen zum Wohl

der Beschaftigten verbessern und gleichzeitig produktivitatsfordernd sind.“ %

PPM (im Englischen auch ProMES) setzt fur eine solche Unterstitzung von Or-
ganisationen auf der Ebene ihrer einzelnen Arbeitsgruppen an. Diese sollen
dabei geférdert werden, ihre spezifischen Ziele besser zu erreichen und hierbei
gleichzeitig einen Mehrwert fir die Gesamtorganisation zu schaffen. Als zu-
sammenfassende Definition der Methode schreiben Schmidt und Kleinbeck

Uber deren Ziele und Inhalte:

Definition 12 : Managementmethode PPM ©°

.,PPM ist eine Methode zur partizipativen Entwicklung und Anwendung von Leis-

tungsmess- und Rickmeldesystemen mit dem Ziel einer Produktivitatssteigerung.”

Die Organisationseinheit entwickelt in einem moderierten Prozess selbststandig
ein Kennzahlensystem, dessen Ergebnisse als Grundlage dienen fiir regelma-
Rige Feedbacksitzungen und Verbesserungsmanahmen. Allen Aufgabenbe-
reichen werden Indikatoren fur deren Ist- und Zielwerte zugeordnet und diese

bilden ein Rickmeldesystem gemal} der folgenden Beschreibung.

68 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und Férdermallnahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 140

% Schmidt K.H, Kleinbeck U.; Fiihren mit Zielvereinbarungen; Hogrefe Verlag; 2006;S. 53-54

" Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measurement
and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S. 2
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Definition 13 : Kennzahlensystem'"

,Ein Kennzahlensystem ist eine geordnete Gesamtheit von Kennzahlen, die in
einer Beziehung zueinander stehen. Als Kennzahlen werden hierbei jene Zah-
len betrachtet, die relevante Zusammenhange in verdichteter, quantitativ mess-

barer Form wiedergeben.”

Das Kennzahlensystem von PPM zielt darauf ab, die wichtigsten Aufgaben ei-
ner Arbeitsgruppe vollstédndig zu identifizieren und ihnen quantifizierbare und
durch ihre Handlungen beeinflussbare Indikatoren zuzuordnen. Deren Resultate
werden dann in regelmafRigen, meist monatlichen, Intervallen gemessen und
zurickgemeldet. Aus diesem Feedback werden dann Verbesserungsmafnah-
men abgeleitet und deren Zielerreichung in Form einer positiven Wirkung auf
die Indikatoren kontinuierlich tberprift. Der in der Namensgebung beinhaltete

Begriff ,,Produktivitét® wird in diesem Kontext wie folgt definiert:

Definition 14 : Produktivitat im Kontext von PPM’?

.Produktivitat ist in diesem Zusammenhang ein gruppenbasiertes Konzept, wel-
ches beschreibt, mit welcher Effektivitdt oder Effizienz eine Organisation [...]

seine Ressourcen nutzt, um seine Ziele zu erreichen.”

Reflektiert mit betriebswirtschaftlicher Definitionsweise entspricht die Steigerung
der ,Effektivitat” einer Verbesserung des Zielerreichungsgrades und die Steige-

rung der ,Effizienz* die Erreichung desselben Zieles mit geringerem Aufwand.”

Als besondere Eigenschaft wurde PPM entwickelt zur Umsetzung einer Theorie

Uber die menschliche Motivation, wonach Verhalten wie folgt gesteuert wird.
Definition 15 : Motivation als Erwartungswert’

“Motivation is the process of allocating energy to actions that are expected to

maximize need satisfaction.”

" Horvath, Peter , Controlling, Vahlen Verlag, Minchen, 7. Auflage, 1998, S. 548

"2 Pritchard, R.D., Jones, S.D., Roth, P.L., Stuebing, K.K., Ekeberg; S.E.; Effects of group feed-
back, goal setting and incentives on organisational Productivity; Journal of Applied Psychology
Monograph, Vol.73.No.2; 1988; S. 337

& Kistner, K.P.; Steven, M.; Betriebswirtschaftslehre im Grundstudium Band 1 — Produktion,
Absatz und Finanzierung — 2. Auflage; Heidelberg; Physica Verlag; 2005; S. 9

“ Pritchard, R.D., Ashwood, E.; Managing motivation : A managers guide to diagnosing and
improving motivation; Routledge N.Y.; 2008; S. 24
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In der motivationspsychologischen Fundierung wird das Individuum bei der Ver-
richtung von Arbeitstatigkeiten betrachtet. Dessen Arbeitsmotivation beeinflusst
hierbei nicht nur die Produktivitat, sondern auch die weiteren, in der folgenden

Abbildung dargestellten Aspekte der organisationalen Leistungserstellung.

Arbeits-
2ufriedenheit

Arbeits-
motivation

Anwesenheit Produktivitat

Arbeits-
sicherheit

Abbildung 17 : Wirkung von Arbeitsmotivation”®

Der Blickwinkel auf die Arbeitsmotivation aus Sicht der Psychologie wird von
Kleinbeck wie folgt beschrieben: ,Menschliche Arbeit und deren Ergebnisse
sind das Produkt menschlichen Handelns, dessen Versténdnis von einer Reihe
wissenschaftlicher Disziplinen angestrebt wird. Psychologische Bemiihungen
konzentrieren sich dabei prinzipiell auf die Erforschung der psychischen Pro-
zesse und Strukturen, in denen Informationen aus der Umwelt und aus dem
eigenen Organismus aufgenommen werden. Diese Informationen werden dann
in Beziehung zu Gedachtnisinhalten gesetzt und weiterverarbeitet, bis sie in

Entscheidungen, Vorsatze und motorische Tatigkeiten umgesetzt werden. "

Die hierbei vom handelnden Individuum durchlaufenen inneren Entscheidungs-
prozesse wurden von Heckhausen untersucht, welcher Uber deren Bestim-

mungsfaktoren schreibt: ,Die zwei wichtigsten universellen Charakteristiken

’® Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 138

’® Kleinbeck, U., Ernst, G.; Zur Psychologie der Arbeitsstrukturierung; Frankfurt; Campus-
Verlag; 1981; S.32
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motivierten Verhaltens sind das Streben nach Wirksamkeit und die Organisation

des Handelns in Phasen des Zielengagements und der Zieldistanzierung* *’

Bei dieser Organisation des Handelns muss aus einer Vielzahl mdglicher
Handlungsalternativen ausgewahlt werden. Der hierbei ablaufene innere

Prozess wird von Heckhausen im so genannten ,Rubikon-Modell“ beschrieben.

Intentions- Intentions- Intentions- Intentions-
bildung initilerung  realisierung  deaktivierung
MOTIVATION é VOLITIONAL VOLITIONAL MOTIVATION
pridezisional g priiaktional aktional postaktional
[
v v i

Abwigen Planen Handeln Bewerten

Abbildung 18 : Rubikon-Modell der Handlungsphasen’®

Er schreibt hierzu: ,Menschliches Handeln ist organisiertes Verhalten und Erle-
ben. Wahrnehmungen, Gedanken, Emotionen, Fertigkeiten, Aktivitdten werden
in koordinierter Weise eingesetzt, um entweder Ziele zu erreichen oder sich von
nicht lohnenden oder unerreichbaren Zielen zurickzuziehen. Beim Zielenga-
gement wird Unwichtiges ausgeblendet, Wichtiges hervorgehoben, zentrale
Teilhandlungen werden bereit gestellt, die Aufmerksamkeit und Wahrnehmung
ist auf Hinweis- und Ausl6sereize eingestellt, die Wirksamkeitserwartung ist op-
timistisch, mogliche Ablenkungen werden ausgeblendet. Auf der Grundlage des
Rubikon-Modells der Handlungsphasen sind vielerlei empirische Belege fir die-
se Orchestrierung mentaler und Verhaltensressourcen im Dienste der Zielver-

folgung zusammengetragen worden.* "

Um diese Verhaltensweisen konsistent beschreiben zu kénnen, wird in der Mo-

tivationspsychologie der Begriff des Motivs eingefthrt, denn ,Mit der Einflihrung

" Heckhausen, J., Heckhausen, H.; Motivation und Handeln (4. Auflage); Springer; Berlin;
2010;S. 3

’® Heckhausen, J., Heckhausen, H.; Motivation und Handeln (4. Auflage); Springer; Berlin;
2010; S. 311

" Heckhausen, J., Heckhausen, H.; Motivation und Handeln (4. Auflage); Springer; Berlin;
2010; S. 2
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des Motivbegriffs hat die Motivationspsychologie eine Erklarungsmdglichkeit
daflr geschaffen, wie konsistentes Verhalten von Personen im Vergleich mit

anderen und iber eine Reihe verschiedener Situationen entsteht.“&°

Die hierbei auf das menschliche Verhalten wirkenden Motive sind vielseitig und
es sind in den Handlungssituationen manchmal eines, meistens mehrere

gleichzeitig wirksam. Beispiele fir Arten von Motiven sind:®'

Leistung (Hoffnung auf Erfolg, Furcht vor Misserfolg)

Anschluss (Hoffnung auf soziale Kontakte, Furcht vor Zurtickweisung)
Macht (Machtquellen gewinnen, Prestige, Machtgefihl)

Neugier (Komplexitét reduzieren, Verlangen nach Abwechslung)
Aggression (Mobbing, beférdert durch Konkurrenzdenken)

Selbstentfaltung (Moglichkeiten seine Fahigkeiten einzusetzen)

Gerechtigkeit (Fairness am Arbeitsplatz)

Die Motive der handelnden Person treten mit den Gelegenheiten und Anreizen
der Situationen in Interaktion und wirken auf das motivierte Handeln. Heckhau-

sen gibt im folgenden Modell einen Uberblick zu diesem Handlungsverlauf.

) 1.. Persor_w: . 6. Folgen
Bedurfnisse, Motive, Ziele M -
Langfristige
l Ziele
3. Person x * Fremd-
Situation 4.Handlung [?| 5.Ergebnis [  bewertung
Interaktion * Selbst-
bewertung
2. Situation: * Materielle
Gelegenheiten, Vorteile
Maogliche Anreize

Abbildung 19 : Uberblicksmodell zum Verlauf motivierten Handelns®

8 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 26

8 Sinngemal nach: Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und Férdermal3-
nahmen; Pabst; Lengerich ; 2009; S. 33
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Seitens der Organisationspsychologie werden aus diesen Erkenntnissen Impli-
kationen flr die Gestaltung von Férdermallinahmen am Arbeitsplatz abgeleitet.
Hierbei wurde fur die Interaktion von Motiven mit den organisationalen Rah-
menbedingungen der Begriff des ,Motivierungspotenzial® gepragt. Kleinbeck
schreibt hierzu: ,Nach Erkenntnissen der Motivationsforschung verfiigen Men-
schen Uber eine Vielzahl von Motiven, die in jeweils unterschiedlichen individu-
ellen Auspragungen und Kombinationen vorkommen. Sie geben die Handlungs-
richtung vor und bestimmen im Zusammenwirken mit duf3eren Einflussgréfien
wie Arbeitsaufgaben und —bedingungen die Héhe der Arbeitsmotivation. Diese
EinflussgréRen werden als Motivierungspotenziale der Arbeit bezeichnet. |hre
motivierende Kraft lasst sich durch Mallinahmen der Arbeits- und Organisati-
onsgestaltung positiv beeinflussen, so dass die Arbeitsmotivation von einzelnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Arbeitsgruppen nachhaltig geférdert wird.
Das fuhrt zu einer Steigerung der Unternehmensproduktivitat, verbessert die
Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am Arbeitsplatz und unter-
stiitzt ihr Wohlbefinden.“ %

Hieraus lassen sich Implikationen fir die Ausgestaltung der Rahmenbedingun-
gen und Abldufen menschlicher Arbeit ableiten. Kleinbeck schreibt hierzu: ,Je
mehr Gelegenheiten ihnen [den Organisationmitgliedern] ihre Tatigkeit bietet,
gleichzeitig mit den Unternehmenszielen auch persénliche Motivziele zu errei-
chen, desto starker werden sie sich mit den eigenen Féahigkeiten und Fertigkei-
ten zielorientiert und erfolgreich einbringen. Dabei entwickeln sie sich z.B. durch
die Ubernahme von Verantwortung auch als Persénlichkeit weiter und ihre Zu-
friedenheit am Arbeitsplatz steigt. Allerdings muss ihnen der resultierende Ar-
beitserfolg auch den vollen Einsatz wert sein und darf ihre Gesundheit weder
schadigen noch beeintrachtigen. Wenn sie im Rahmen ihrer Arbeitstatigkeit Er-
folgserlebnisse verzeichnen kénnen, die sie auf die eigene Tichtigkeit stolz
sein lassen, da sie Anerkennung erfahren, tragt das zu kérperlichem und seeli-
schem Wohlbefinden bei. Ein solches Gefiihl des Stolzes stellt in unserer In-
dustriegesellschaft ein wichtiges Motivziel von Menschen dar, das im Zusam-

menhang mit dem Leistungsmotiv (Heckhausen & Heckhausen, 2006) von

82 Heckhausen, J., Heckhausen, H.; Motivation und Handeln (4. Auflage); Springer; Berlin;
2010; S. 3

8 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 10
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Bedeutung ist. Menschen wollen zufrieden sein mit dem, was sie leisten, und

Geld allein befriedigt dieses Beddirfnis nicht.“ 3

Die mit diesen Bereicherungen des Arbeitsplatzes verbundenen Bedirfnisbe-
friedigungen stellen Anreize dar, deren positive Wirkungen im Zusammenhang
der Handlungen erwartet werden. Diese Erwartungen wirken zwischen den ein-
zelnen Schritten des Handlungsverlaufs, wie nachfolgend in dem Modell von
Heckhausen eingetragen. Er schreibt hierzu: ,Bei hoher Situations-Ergebnis-
Erwartung (d. h. Situation fuhrt auch ohne Handeln von selbst zum Ergebnis)
gibt es wenig Anreiz zum Handeln, aber bei geringer Situations-Ergebnis-
Erwartung kombiniert mit hoher Handlungs-Ergebnis-Erwartung ist der Hand-
lungsanreiz hoch, umso mehr, wenn auch noch ginstige Ergebnis-Folgen-

Erwartungen vorliegen.*®®

1. Person:

Bediirfnisse, Motive, Ziele A H-E-Eranrinng SuEF-Evmariumg

¥ ¥

3. Person x _

Situation 4.Handlung ,| 5.Ergebnis | 6.Folgen

- Intrinsisch Intrinsisch Extrinsisch
2. Situation:

Gelegenheiten,

mdglische Anreize 7.S-E-Erwartung

Abbildung 20 : Erwartungen bei dem Verlauf motivierten Handelns®®

An der Stelle dieser Erwartungswerte setzen auch die Malnahmen an, auf de-
ren Basis in PPM auf die organisationale Arbeit im Sinne von Gruppenprodukti-
vitdt und individueller Zufriedenheit gestaltend eingegriffen wird. Hierbei wird die

Motivation in Abhéngigkeit des Erwartungswerts wie folgt definiert.

84 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 20

8 Heckhausen, J., Heckhausen, H.; Motivation und Handeln (4. Auflage); Springer; Berlin;
2010; S. 5

# Heckhausen, J., Heckhausen, H.; Motivation und Handeln (4. Auflage); Springer; Berlin;
2010;S.5
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Definition 16 : Motivation der menschlichen Arbeit als Erwartungswert®

,Motivation ist ein Prozess, in welchem der Mitarbeiter seine Ressourcen Zeit
und Energie verschiedenen Arbeitshandlungen zuweist. Diese Zuteilung erfolgt
derart, dass der von ihm/ihr antizipierte Affekt dieser Handlungsergebnisse ma-

ximiert wird.”

Gemal der NPI Theorie beeinflusst dieser Antizipationsprozess die Starke der
Motivation entlang der folgenden Wirkungskette zwischen der Handlung und
der schlussendlich resultierenden Bedurfniserfillung. Der Ubergang zwischen

den funf Schritten dieser Kette wird durch ,Kontingenzen® beeinflusst.

Handlung

l Handlung zu Produkt - Kontingenz

Produkt

l Produkt zu Bewertung - Kontingenz

Bewertung

l, Bewertung zu Ergebnis - Kontingenz

Ergebnis

l Ergebnis zu Bediirfniserfiillung — Konting.

Bediirfniserfiillung

Wy

Starke der Motivation

Abbildung 21 : Wirkungskette der Motivation mit Kontingenzen

87 Ubersetzt: Pritchard, R.D., Paquin, A.R., DeCuir, A.D.; The measurement and improvement
of organizational productivity; Nova Science Publishers, Inc.; New York; 2002; S. 4
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Die Abbildung zeigt die Entwicklung der Motivationsstarke eines Handelnden,
zum Beispiel eines Organisationsmitglieds, bezlglich seiner Arbeitstatigkei-
ten.®® Als erstes werden durch den Abschluss einer Handlung Arbeitsergebnis-
se erstellt oder Anforderungen erfillt. Diese ,Produkte” werden dann von einer
oder mehreren Personen bewertet. Dieses geschieht zuerst einmal durch den
Handelnden selbst, dariber hinaus meistens zusatzlich durch Kollegen, Vorge-
setzte, Mitarbeiter oder auch Kunden. Diese Bewertungen fuhren fir den Han-
delnden zu unterschiedlichen Ergebnissen seiner Tatigkeiten. Die Ergebnisse
beeinflussen dann nachfolgend den Grad der unterschiedlichen Bedurfniserfll-

lungen und der resultierenden Motivation.

Art und Umfang der einzelnen Beurteilungsschritte kénnen von Mensch zu
Mensch differierend ausfallen und zudem von situativen Rahmenbedingungen
beeinflusst werden. Um diese Einflussfaktoren abbilden zu kénnen, wurden so

genannte Kontingenzen in den Ansatz integriert.

Definition 17 : Kontingenzen®

Eine Kontingenz ist ein allgemeiner Ausdruck, der anzeigt, dass zwei Attribute
oder Charakteristiken die Tendenz aufweisen, auf bestimmte Art und Weise
einen formalen Zusammenhang zu besitzen. Dieser kann dabei entweder kau-

saler Natur sein oder durch Kovarianz gegeben sein.

Im Sinne der Unterstiitzung durch organisationspsychologische Methoden wie
PPM kann man hieraus ableiten, dass die Motivation durch die Beeinflussung
der Kontingenzen geférdert werden kann. Hierfiir kann auf deren Bestimmungs-
faktoren im Arbeitsgeschehen eingewirkt werden, welche damit auch die des-
sen Zielerreichung und die Motivierungspotenziale erhéhen kdnnen. Die nach-

folgende Tabelle stellt Beispiele fiir solche Einflussfaktoren zusammen.%

88 vgl. Pritchard, R.D., Ashwood, E.; Managing motivation : A managers guide to diagnosing
and improving motivation; Routledge N.Y.; 2008; S. 32

89 Naylor, J. C., Pritchard, R.D., ligen D.R.; A theory of behaviour in organization; New York;
Academic Press, 1980; S. 78

%5 Anlehnung an: Pritchard, R.D., Ashwood, E.; Managing motivation: A managers guide to
diagnosing and improving motivation; Routledge N.Y.; 2008; S. 65 ff.
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Kategorien Faktoren zur Férderung von Motivation und Zielerreichung

Fahigkeiten

Handlung zu Produkt Kon- | Ressourcen

tingenz Autoritat

Arbeitsstrategien

Transparenz der gewlinschten Ergebnisse

Produkt zu Bewertung

. Konsistenz mit der Gesamtorganisation
Kontingenz

Ubereinstimmung der unterschiedlichen Bewerter

Anzahl der Ergebnisse

Bewertung zu Ergebnis
Kontingenz

Konsistenz der Ergebnisse fir unterschiedliche Organisationsmitglieder

Konsistenz der Ergebnisse Uber die Zeit

Gegenwartige Bedlrfniserflllung

Ergebnis zu Bediirfniser- Anzahl angesprochener Bedirfnisse

fillung Kontingenz Gerechtigkeit des Gratifikationssystems

Erwartungen an Gratifikation und Vergleiche mit Anderen

Abbildung 22 : Sammlung von Faktoren zur Férderung der Kontingenzen®'

Die Forderung kann also beispielsweise beinhalten, dass den Organisations-
mitgliedern zusatzliche Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden, dass eine
hohe Zieltransparenz erreicht wird oder auch die Md&glichkeit geschaffen wird
neue Arbeitsstrategien zu entwickeln. Diese Bereicherungen des Arbeitsplatzes
wirken hierbei potenziell gleichzeitig auf dem Wege einer verbesserten Zieler-
reichung als auch durch eine daraus resultierende, héhere Motivation. Uber
diese Wechselwirkung schreibt Kleinbeck: ,Arbeitsmotivation wirkt Uber die
Ausrichtung des Handelns und tGber das Ausmal investierter Anstrengung und
Ausdauer im Handlungsverlauf auf die Leistung. Die H6he der Arbeitsmotivation
ist das Ergebnis einer Wechselwirkung zwischen den persénlichen Motiven und
den Motivierungspotenzialen der Arbeitsaufgabe oder anderen situativen Wirk-

gréRen am Arbeitsplatz. Hohe Arbeitsmotivation bewirkt im Regelfall eine gute

"I Anlehnung an: Pritchard, R.D., Ashwood, E.; Managing motivation: A managers guide to
diagnosing and improving motivation; Routledge N.Y.; 2008; S. 65 ff.
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Arbeitsleistung und hohe Produktivitat und flihrt damit zu Arbeitszufriedenheit,

aber auch zu geringen Fehlzeiten und einer niedrigen Fluktuation. %

PPM intendiert eine solche mehrdimensionale Férderung fir Arbeitsgruppen zu
erreichen. Eine Zusammenfassung von dessen Wirkungszusammenhé&ngen

wird von Kleinbeck und Schmidt in folgender Abbildung verdichtet.

Anwendung von PPM

Starkung motivationaler
und volitionaler Kompetenz

Auswirkungen
produktivitats- erfolgreiche zielorientierte, aus- allseits
orientierte hohe Interaktions- dauernde Arbeits- akzeptierte

Gruppenziele mit

prozesse; gute

handiung (hohe

Bewertung der

entsprechenden  Handlungsplane, Arbeitsmotivation, Gruppenleistung;
Teilzielen geeignete starke Zielbindung, angemessener
Strategien zur grofe Anstren- Umgang mit
Zielerreichung;  gungsbereitschaft, Erfoig und
optimale optimaler Einsatz Misserfolg,
Zuordnung persdnlicher Lernziel-
von Aufgaben Leistungs- orientierung
Zu Personen voraussetzungen)
» individuelle Zufriedenheit

hohe Gruppenproduktivitat |«

Unternehmensproduktivitat |

Abbildung 23 : PPM zur Férderung motivationaler / volitionaler Kompetenz®®

Die Art und Weise mit der PPM diese Férderung erreichen méchte wird im fol-

genden Abschnitt anhand seines Anwendungsvorgehens zusammengefasst.

%2 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 25

% Kleinbeck, U., Schmidt, K,-H.; Férderung motivationaler und volitionaler Kompetenzen in Ar-
beitsgruppen ,in: Arbeitspsychologie; Gottingen; Hogrefe; 2009; S.735
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2.2.2 Bestandteile und Anwendung des PPM Systems

In diesem Abschnitt wird eine Ubersicht liber die Systembestandteile und die
Entwicklungsschritte bei der Anwendung von PPM gegeben. Fir eine ausfihrli-
chere Beschreibung zu den einzelnen Elementen sei auf die Fachliteratur in
den nachfolgenden Ful3noten verwiesen. Eine Zusammenfassung und ausfihr-
liche Anleitung findet sich zum Beispiel bei Schmidt und Kleinbeck™ Weitere
Implementationen in unterschiedlichen Settings, meta-analytische Betrachtun-
gen und die Beschreibung weiterfihrender Aspekte finden sich beispielsweise

in diesen FuRnoten aufgefilhrten Quellen, % %6 97 %8

Die Entwicklung und Anwendung eines PPM Systems lasst sich anhand des

folgenden Ablaufs zusammenfassen: %

1) Bildung eines Entwicklungsteams und einer Struktur zur PPM Einflhrung

2) Identifikation der wesentlichen Aufgabenbereiche einer Organisationseinheit
3) Entwicklung von PPM Indikatoren fur die Aufgabenbereiche

4) Festlegung von Bewertungsfunktionen fiir die PPM Indikatoren

5) Erstellung der Riickmeldeberichte

6) Prifung des Systems und Organisation der regelmalligen Rickmeldung

Die einzelnen Schritte werden nun nachfolgend in komprimierter Form darge-
stellt. Als erganzende Beschreibung hierzu wird in Kapitel 6, als konkretes An-
wendungsergebnis der PPM Systematik, deren Implementation im Kontext des

empirischen Teils dieser Arbeit beschrieben.

o Schmldt K.H, Kleinbeck U.; Fiihren mit Zielvereinbarungen; Hogrefe Verlag; 2006;

® Kleinbeck, U., Schmidt, KH ; Werner, W.; Produktivitédtsverbesserung durch zielorientierte
Gruppenarbelt Hogrefe Verlag Géttingen; 2001 S. 119

%pritchard, R.D., Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Das Managementsystem PPM: durch Mitarbei-
terbetelllgung zu hoherer Produkt|V|tat C.H. Beck sche Verlagsbuchhandlung; Minchen; 1993;

’ Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measurement
and Enhancement System A Meta -Analysis; Journal of Applied Psychology, 2007; S. 24

® Pritchard, R.D., Paquin, A.R., DeCuir, A.D.; The measurement and improvement of organiza-
tlonal product|V|ty, Nova Smence Publishers, Inc.; New York; 2002;

Bentlage J.; Evaluation des betnebswwtschafthchen Nutzens vom Partizipativen Produktivi-
tatsmanagement Diplomarbeit, Universitat Bielefeld; 2004; S.14ff.
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1) Bildung des Entwicklungsteams und einer Struktur zur PPM Einfiihrung

Nach der Entscheidung PPM einzufiihren werden zunachst die folgenden orga-
nisatorischen Grundlagen geschaffen. Zunachst werden diejenigen Organisati-
onseinheiten benannt, welche jeweils ihr PPM System entwickeln sollen. Die
Abgrenzung der Einheiten ergibt sich im Regelfall aus der Organisationsstruk-
tur, also zum Beispiel anhand von deren Abteilungsstruktur. Uberschreitet eine
Einheit eine Mitgliederzahl von 50 kann es sinnvoll sein Untereinheiten zu bil-
den, um bei den Diskussionen im Rahmen der Systemanwendung alle Mitglie-
der einbinden zu kénnen. Pritchard et. al. schreiben hierzu: ,The total organiza-
tional unit typically has between 5 and 35 members, occasionally as large as
50. [...] Organizational units larger than 50 are typically composed of subgroups
with different objectives and indicators, so larger organizational units would
usually have a [PPM] system for each subunit.” %

Nach der Festlegung der Zielabteilungen werden zwei Gremien namens ,Ent-
wicklungsteam®“ und ,Steuerkreis“ gebildet. Die Entwicklungsteams haben im
Regelfall eine GroRe von funf bis acht Personen'’, bestehend aus einem oder
mehreren Moderatoren mit PPM-Kenntnissen, den unmittelbaren Linienvorge-
setzten und einem Teil oder allen Mitgliedern der Organisationseinheit, in wel-
cher PPM eingefiihrt wird. Die Anzahl der involvierten Mitarbeiter sollte hierbei
mdglichst hoch sein. Falls wegen der Abteilungsgréf3e nicht alle Gruppenmit-
glieder integriert werden kénnen, dann sollte durch ein Rotationsverfahren, re-
gelmalige Prasentationen des Entwicklungsstandes vor der Gesamtgruppe
oder ahnliche Vorgehensweisen sichergestellt werden, dass jedes Mitglied tber
den Entwicklungsstand informiert ist, seine Meinung duf3ern kann und in der

Lage ist den Definitionsprozess zu beeinflussen.

Die ausgepragte Partizipation bei der Systementwicklung soll sowohl die aktive
Beteiligung als auch die Akzeptanz seitens der Gruppenmitglieder sicherstellen
und ist fur die PPM Methodik von zentraler Bedeutung. Durch die umfassende

Information soll gleichzeitig auch sichergestellt werden, dass alle Mitarbeiter mit

1% pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.6
%% Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.5
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den Zielen und der Vorgehensweise von PPM vertraut gemacht werden. Durch
die partizipative Gestaltung fliel3t zudem einerseits das detaillierte Fachwissen
der Organisationsbasis mit ein in das zu erstellende Rickmeldesystem und an-
dererseits wird, durch den dabei vermittelten Einblick in die Berechnungsweise
der Indikatoren und deren Mitgestaltung, das Vertrauen in die Validitat des von

ihnen erstellten Kennzahlensystems geférdert.

Das Entwicklungsteam erarbeitet die nachfolgend beschriebenen Schritte und
entwickelt in deren Verlauf den Inhalt des Systems. Da haufig das PPM Metho-
denwissen zu Beginn der Einfllhrung noch nicht in der Organisationseinheit
vorhanden ist, werden die Aufgaben des Moderators haufig durch eine externe
Person Gbernommen, denn ,es hat sich als zweckmalig erwiesen, die Modera-
torenaufgabe zu Beginn des Einfilhrungsprozesses einem externen Experten
zu Uberlassen, der Uber Erfahrungen im Umgang mit dem Managementsystem
verfuigt und wichtige Hilfestellungen geben kann.* "%

Der Moderator unterstitzt auch den Ruckkopplungsprozess zwischen den Or-
ganisationseinheiten und dem Management, denn sobald das Entwicklungs-
team einen Schritt erarbeitet hat, werden dessen Ergebnisse dem Management
zur Prifung vorgelegt. Dieser Rickkopplungsprozess kann unter Umstanden zu
Uberarbeitungen im System fiihren'®. Die mdglichen Modifikationen werden
dann erneut mit dem Entwicklungsteam diskutiert bis ein Konsens der Meinun-

gen zwischen allen Beteiligten erreicht wurde.

Dieser Ruckkopplungsprozess und die Konsensfindung wird auch durch das
zweite Gremium des PPM Entwicklungsprozesses unterstitzt, dem so genann-
ten Steuerkreis. Dieser besteht typischerweise aus den beteiligten PPM-
Moderatoren, Vertretern des Managements, den direkten Linienvorgesetzten
und Vertretern des Betriebsrates. Zudem kdnnen Mitarbeiter aus inhaltlich zu-
gehdrenden Fachabteilungen hinzugezogen werden, beispielsweise aus dem
Bereich Personal, um zuséatzliches Fachwissen in den Entwicklungsprozess zu
integrieren. Die Aufgaben des Steuerkreises beinhalten, die Arbeit der einzel-

nen Entwicklungsteams zu koordinieren, deren Ergebnisse zu evaluieren und

102 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;

Lengerich ; 2009; S. 161

'%pritchard, R.D., Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Das Managementsystem PPM: durch Mitarbei-
terbeteiligung zu héherer Produktivitat; C.H. Beck'sche Verlagsbuchhandlung; Miinchen; 1993
S.24
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gegebenenfalls steuernd einzugreifen. Auflerdem unterstitzt er die Entwick-
lungsteams bei Fragen und Problemen, die auf einer Fihrungsebene geklart
werden muassen. Aus seiner Ubergeordneten Perspektive heraus kann der
Steuerkreis auch Wissen zwischen mehreren parallelen Systementwicklungen

multiplizieren und die Harmonisierung des organisationsweiten Rollouts férdern.

2) Identifikation wesentlicher Aufgabenbereiche der Organisationseinheit

Nach der Schaffung der organisatorischen Rahmenbedingungen folgt in den
einzelnen Organisationseinheiten der erste Schritt der Systementwicklung. Die-
ser folgt der Fragestellung nach den wesentlichen Arbeitsaufgaben und den
wichtigsten unterstiitzenden Téatigkeiten bei der Ausfuhrung der Abteilungsleis-
tung. Der Arbeitsprozess einer Organisationseinheit beinhaltet im Regelfall eine
Mehrzahl von unterschiedlichen Aufgabenstellungen. In Summe stellt die
Durchfiihrung aller mit ihnen verbundenen Tatigkeiten die Funktionserfillung

einer Einheit im Organisationskontext sicher.

Die Aufgabenbereiche werden vom Entwicklungsteam identifiziert, voneinander
abgrenzend definiert und mit dem Steuerkreis abgestimmt. Pritchard et. al
schreiben hierzu: “Through discussion to consensus, this design team first de-
velops the objectives of the department by identifying the things the department
accomplishes for the broader organization. Objectives are typically general in
nature such as effectively deal with production priorities, maximize revenues,
meet training needs, optimize customer satisfaction, and provide a safe working

environment.” 1%

Das durch PPM entwickelte Produktivitdtsmesssystem sollte dabei alle wichti-
gen Aspekte der Organisationsarbeit beinhalten.'® Ein nicht komplettes System
birgt in sich die Gefahr von Leistungseinbul3en bei den unberiicksichtigten Fak-
toren.'®, weil dann die Energie hauptsachlich auf die in der Riickmeldung pré-

senten Elemente verteilt werden wiirden. Schmidt schreibt hierzu: “Aus diesem

1o4 Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.6
1% Campbell, J.P. ; On the nature of organizational effectiveness; in Goodman P.S. & Pennings
J.M., New perspectives on organizational effectiveness, Jossey-Bass; San Francisco; 1977 ;S.
24-25

1% Duerr E.C.; The effect of misdirected incentives on employee behaviour, Personnel Journal
Nr. 53; 1974; S. 890-893
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Grunde sollte ein PPM-System als ein multidimensionales Konstrukt alle rele-
vanten Handlungen der Organisationseinheit bericksichtigen. In der Sprache
von PPM spricht man vom Erreichen der ,Vollstédndigkeit in der Abbildung der

relevanten Riickmeldefaktoren.“ "%

3) Entwicklung von PPM Indikatoren fiir die Aufgabenbereiche

Im n&chsten Schritt werden fiir die nun vollstadndig beschriebenen Aufgabenbe-
reiche Indikatoren entwickelt, welche regelmallig ein realitdtsgetreues und kau-
sal eindeutiges Bild der Zielerreichung wiedergeben kénnen. Ein Indikator ist in
diesem Zusammenhang eine Messgrélde, deren jeweiliger Wert an die organi-
satorische Einheit zurlickmeldet, in welchem Umfang sie in den einzelnen Auf-
gabenbereichen ihre Ziele erreicht hat. Im Kontext von Six Sigma wurde der
Begriff des Indikators bereits definiert (vgl. S.29).

Die Festlegung der Indikatoren orientiert sich an der Fragestellung, anhand
welcher Messgréf3en die Organisationseinheit sich selbst und externen Perso-
nen verdeutlichen kann, wie gut es ihr gelingt die einzelnen Aufgaben zu erful-
len."®® Hierfiir kdnnen bereits bestehende und auch neu entwickelte Indikatoren
verwendet werden. Auch bezlglich der Datenquellen kann auf sehr unter-
schiedliche Bereichen zurlickgegriffen werden, so dass zum Beispiel sowohl
betriebswirtschaftliche Kennzahlen als auch die Erhebung von so genannten
,SOft facts“ geeignet sind. Der Begriff ,soft facts“ beinhaltet in diesem Zusam-
menhang beispielsweise Befragungsergebnisse oder qualitative Kennzahlen,
welche in der Lage sind auch solche Sachverhalte zu quantifizieren, welche

anhand klassischer Controllingmessgréf3en nicht abgebildet werden kénnen.

Waéhrend die PPM Indikatoren also eine umfassende Wahlfreiheit beziglich
ihrer Datenquellen lassen, miussen sie gleichzeitig drei wesentliche Kriterien

erflllen, welche in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst werden.

107 Schmidt, K.-H.: Psychologische Grundlagen der Produktivitat von Arbeitsgruppen In: Pro-
duktivitatsverbesserung durch zielorientierte Gruppenarbeit (S. 49-70); Hogrefe Verlag Géttin-
gen; 2001; S. 51

1% Pritchard, R.D., Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Das Managementsystem PPM: durch Mitarbei-
terbeteiligung zu héherer Produktivitat; C.H. Beck'sche Verlagsbuchhandlung; Minchen; 1993;
S. 23
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Beeinflussbarkeit

PPM
Kennzahlen

objektive
Riickmeldung

Vollstandigkeit

Abbildung 24 : Kriterien fur die Erstellung von PPM Indikatoren

Als erste Anforderung muss die betrachtete Kennzahl direkt durch die Grup-
penmitglieder beeinflussbar sein. Dieses ist dahingehend wichtig, als dass die
Mitarbeiter dadurch ihre Selbstwirksamkeit gegeniiber den Messergebnissen
erleben und deren Ergebnisse als mit ihrem eigenen Handeln verknlpft wahr-
nehmen kénnen'®. Zudem soll hierdurch erreicht werden, dass die Organisati-
onsmitglieder nicht fur Indikatoren verantwortlich gemacht werden, welche sie
nicht auch kontrollieren kénnen."'® Fur dieses in PPM unter dem Begriff der
,Beeinflussbarkeit® zusammengefasste Kriterium mussen also die Kausalitaten
fur die Ergebniserreichung eingehend analysiert und in den Berechnungsfor-

meln berilicksichtigt werden.

Als zweites Anforderungskriterium muss die Obijektivitdt der Indikatoren sicher-
gestellt sein. Dieses beinhaltet, dass ihre Messungen die Zielerreichung hin-
sichtlich des entsprechenden Aufgabenbereichs valide abbilden. Hierbei sollte
ein PPM-Indikator fir den Betrachter nachvollziehbar, verstandlich und akzep-
tiert sein. Dadurch wird sichergestellt, dass das System fur alle Mitarbeiter
transparent ist und die Verbindung zwischen den Messwerten und dem Arbeits-

geschehen deutlich ersichtlich ist".

1% Mitchell, T.R.; Expectancy models on job satisfaction, occupation preference and effort: A

theoretical, methological and empirical appraisal; Psychological Bulletin, 81; 1974; S.1053-1077
"% pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.11
""" Bobko, P., Colella, A.; Employee reactions to performance standards: A review and research
propositions; Personal psychology, 47; 1994; S. 1-29
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Als drittes Kriterium ist es fir die Indikatoren eines PPM Systems erforderlich,
dass eine vollstdndige Abbildung aller Aufgabenbereiche in der Organisations-
einheit erreicht wird. Hierdurch wird die vorhergehend im Schritt 2) beschriebe-
ne Anforderung umgesetzt, dass keine Ziele unberiicksichtigt bleiben, welche

hierdurch potenziell zukinftig nachrangig behandelt werden wiirden (vgl. S.60).

Unter Beachtung dieser drei Kriterien wird jedem Aufgabenbereich mindestens
ein Indikator zugeordnet und dessen Erhebungsfrequenz festgelegt. Die Erhe-
bung der einzelnen Indikatoren erfolgt dann beispielsweise durch geeignete
Computersysteme, zustédndige Fachabteilungen oder ausgewahlte Mitarbeiter.
Aus praktischen Grinden ist es sinnvoll, dabei diejenigen Personen zu beauf-
tragen, welche auf Grund ihrer funktionsbezogenen Nahe zu den entsprechen-
den Bereichen dazu pradestiniert sind. Typischerweise werden fir eine PPM
Organisationseinheit auf diese Weise zwischen vier bis sechs Aufgabenberei-
che identifiziert und fur deren Abbildung insgesamt zwischen acht und zwolf

Indikatoren definiert''2,

Nach Abschluss der Entwicklung aller PPM Indikatoren werden fir diese im

nachsten Schritt so genannte ,Bewertungsfunktionen® definiert.

4) Festlegung von Bewertungsfunktionen fiir die PPM Indikatoren

Durch die Definition der Indikatoren wurde ein Kennzahlensystem zusammen-
gestellt, welches die Entwicklung des organisationalen Geschehens hinsichtlich
der betrachteten Aufgabenbereiche abbildet. Nun werden mittels Bewertungs-
funktionen die einzelnen Indikatorergebnisse in so genannte Produktivitatspunk-
te transformiert. Produktivitatspunkte, die auch als Effektivitatswerte bezeichnet
werden, sind eine neu geschaffene Malleinheit, welche den Grad der Zielerrei-
chung beziglich der jeweiligen Aufgabenbereiche wiedergibt. Durch die Bewer-
tungsfunktionen wird festgelegt fiir welche Ergebniswerte eines Indikators eine
bestimmte Menge von Produktivitdtspunkten hinzugewonnen oder verloren
wird. Hierflr wird ein so genannter ,Normwert® definiert, welchem als neutralen

Punkt der Bewertung null Punkte zugeordnet werden. Ergebnisse die besser

"2 Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.7
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sind als der Normwert fihren zu einem Zugewinn und schlechtere zu einem
Verlust von Effektivitdtswerten. Die Bewertung wird in Form einer Kurve reali-
siert, weil dadurch fiir bestimmte Ergebnisbereiche auch eine unterschiedliche
Menge an Punkten zugeordnet werden kann. Die nachfolgende Abbildung zeigt
beispielhaft die Bewertungsfunktion eines Indikators tUber die Erfullung von Pro-

duktivitatsvorgaben.

Erfullungsgrad der Produktivitdtsvorgaben

100
80 /

40
20 ;/

Produktivitatspunkte

-100

0% 70% 90% 95% 100% 105% 110% 130%
Abbildung 25 : PPM Bewertungsfunktion im Beispiel

Auf der Abszissenachse werden die Ergebniswerte der Kennzahl abgetragen
und ein entsprechender Effektivitdtswert auf der Ordinatenachse zugeordnet.
An der Stelle von Null Effektivitdtspunkten liegt der Erwartungswert an die
Gruppenleistung, im Beispiel also ein Erfullungsgrad von 100 Prozent. Ergeb-
nisse unter diesem Wert fihren zu einem negativen Betrag von Effektivitats-
punkten und hdhere Werte zu einem positiven Betrag. Hierbei werden jeweils
ein Minimum und ein Maximum der Punktezuordnung festgelegt. im Beispiel
lage das Maximum bei 130 Prozent. Bei Erreichen oder Uberschreiten dieses
Wertes wirde die Leistung mit plus 100 Produktivitatspunkten bewertet werden.
Im Gegensatz hierzu lage bei schwachen Leistungen das Minimum bei 70 Pro-
zent und wirde ab hier mit einem negativen Betrag von minus 100 Produktivi-

tatspunkten bewertet werden.
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Durch den Bewertungsprozess bei der Definition der Kurvenverldufe werden
mehrere Funktionen erfillt. Erstens wird anhand des Normwertes die Minima-
lerwartungen an die Organisationseinheit definiert, da dieser Kennzahlenwert
der Zuordnung von null Produktivitatspunkten entspricht und als neutraler Wert

betrachtet werden kann. '3

Bei dessen Definition kann einerseits auf empirische Vergangenheitswerte der
zugehorenden Indikatoren und andererseits auf die Zielvorstellungen der Betei-
ligten zurtickgegriffen werden. Auf dieser Basis gelangen die Beteiligten in ei-
nem Ruckkopplungsprozess zur Konsensbildung Uber deren jeweilige Zielh6-

hen und Prioritdtensetzungen.

Die Prioritdtensetzungen im Vergleich der unterschiedlichen Aufgabenbereiche
werden in den Bewertungsfunktionen dadurch abgebildet, dass die besonders
wichtigen Kennzahlen mit hohen, maximal erreichbaren Punktwerten versehen
werden. Die Organisationsmitglieder erhalten hierdurch eine Orientierung be-
zuglich der Bedeutung der unterschiedlichen Indikatoren. Zudem wird durch die
Uberfiihrung der Kennzahlen in ein einheitliches Bewertungsschema eine Ver-
gleichbarkeit auch von inhaltlich sehr unterschiedlichen Aufgabenbereichen er-

moglicht.

Als weitere Funktion kann man durch nicht linear verlaufende Bewertungskur-
ven signalisieren, dass ab einem bestimmten Ergebnisniveau nur noch geringer
zuséatzlicher Nutzen durch héhere Indikatorwerte erzielt wird. Dieser in den
Wirtschaftswissenschaften als ,abnehmender Grenznutzen® bezeichnete Sach-
verhalt wird von Runge wie folgt beschrieben: ,Bei der Vermehrung eines Pro-
duktionsfaktors erbringt jede neu aufgewendete Einheit des variabel gehaltenen
Produktionsfaktors von einem bestimmten Punkt an, der als Optimum bezeich-
net wird, einen immer geringeren Ertrag, d.h. der Ertrag der zuletzt aufgewen-

deten Einheit ist geringer als der Ertrag der vorher aufgewendeten Einheit.“'"*

Beispielsweise kann von einer Fertigungsgruppe durch eine entsprechende
Energiezuteilung eine hohe Auslastung der von ihr genutzten Produktionsanla-

gen erreicht werden. Der Begriff des abnehmenden Grenznutzens beschreibt

"% Angelehnt an: Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivi-
ty Measurement and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology;
2007; S.7

e Runge, H.; Die Lehre der Grenzproduktivitat; Duncker & Humbolt, Berlin; 1963
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hier, dass ab einem bestimmten Niveau es entweder immer schwieriger wird,
die Auslastung noch weiter zu steigern oder dass ein noch héherer Wert sach-
logisch nicht sinnvoll ist. Aus Sicht der Gesamtproduktivitat ist es dann besser
die beschrankten Energieressourcen anderen Aufgabenbereichen zuzuordnen.

Die nachfolgende Abbildung zeigt eine solche Modellierung fiir das Beispiel.
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Produktivitatspunkte
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70% 80% 90% 100% 110% 115% 120% 130% 140%
Auslastung der Produktionsanlagen

Abbildung 26 : Bewertungsfunktionen am Beispiel

Zusammengefasst betrachtet geben die Bewertungsfunktionen die Zielerwar-
tungen wieder und sollen die Entscheidung dartber unterstitzen, in welchen
Bereichen man weitere Verbesserungen anstreben und dorthin gegebenenfalls
den Arbeitsaufwand umverteilen sollte. Durch die Transformation der verschie-
denen Messwerte in Produktivitdtspunkte wird ein Bezugssystem geschaffen,
welches auch sehr unterschiedliche Aufgabenbereiche zu einer Abbildung in-
tegrieren und gemeinsam bewerten kann. Die Summe der Punkte Uber alle In-
dikatoren stellt hierbei den maximalen Effektivitdtswert dar und ist somit das
bestmogliche Ergebnis fur die Organisationseinheit. Anhand der Ergebnisse in
jeder Ruckmeldeperiode kdénnen somit ein Soll/Ist-Vergleich, diesbezugliche

Malnahmen und deren nachgelagerte Erfolgskontrolle abgeleitet werden. Als
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Anwendungsbeispiel fur die Erstellung von Bewertungsfunktionen kénnen auch
die im empirischen Teil dieser Arbeit entwickelten PPM Systeme betrachtet
werden (vgl. 10.2, ab S.359).

Nach Abschluss dieses Entwicklungsschrittes ist jedem PPM Indikator eine Be-
wertungsfunktion zugeordnet. Hierdurch liegen nun alle Elemente des Kennzah-
lensystems vor und diese werden im nachsten Schritt zu einem so genannten

Ruckmeldebericht zusammengefasst.

5) Erstellung der Riickmeldeberichte

Um alle Resultate einer Rickmeldeperiode im Kontext zueinander zu betrach-
ten, werden die Ergebniswerte gemeinsam ein einem Rickmeldebericht zu-
sammengefasst. Als Beispiel hierfir wird nachfolgend der fur eine PPM Gruppe

monatlich erstellte Riickmeldebericht ihnres Systems abgebildet.

indiiator Spannweite Produktivitatspunkte
Minwert | Normwert | Maxwert Istwert Minwert| Nw |Maxwert| Punktzahl 1t

Indikator 1: Veranderung der Qualifikation der Serivcetechniker 0 5 15 14 -20 0 20 14 i
Indikator 2: Anzahl der durchgefiihrten Schulungsmafnahmen 2 4 6 6 -20 0 20 20 0
Indikator 3: Umsatz der AMS Abteilung 200.000 | 500.000 |[550.000 |393.035€ -100 0 100 -36 136
Indikator 4: Durchlaufzeit der Auftragsbearbeitung 10 6 4 10,0 -60 0 60 120
Indikator 5: Anteil der Artikelteile mit iber 14 Tage DLZ 40% 30% 20% 32,0% -20 0 20 -4 24
Indikator 6: Anteil der O-Teile mit uber 21 Tage DLZ 55% 45% 35% 72,1% -20 0 20 -20 40
Indikator 7: Anzahl neuer Angebote pro Monat 60 70 80 120 -60 0 60 60 0
Indikator 8: Wert der neu ersteliten Angebote pro Monat 200.000 | 275.000 |[400.000 |282.625€ -20 0 20 11 9
Indikator 9: Anzahl erfolgreicher Angebote 30 40 50 37 -20 0 20 10 10
Indikator 10: Kundenzufriedenheit mit AMS 30 20 1,5 2,2 -80 0 80 -19 99
Indikator 11: Anzahl der Angebote fur ET Pakete 2 4 6 3,0 -40 0 40 -20 60

-460 0 460 -45 505
Gesamt

: P -10%

Prozent der Maximal-/Minimalpunkte

Abbildung 27 : PPM Rickmeldebericht — Beispiel aus empirischem Teil

In der ersten Spalte sind die verschiedenen PPM Indikatoren eingetragen. Fur
diese stehen in den ndchsten drei Spalten die Eckwerte ihrer Bewertungsfunkii-

onen. Danach sind in der dunkelgrau hinterlegten Spalte die fiur den Zeitraum
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der Ruckmeldung aktuellen Ergebnisse wiedergegeben. Diese werden in den
nachsten vier Spalten anhand der Bewertungsfunktionen in Produktivitatspunk-
te transformiert. In diesem Beispiel wurde in der Ergebnisspalte der ,Punktzahl”
zusatzlich eine dreistufige Farbgebung verwendet, welche die erreichten
Punktwerte nach dem Ampelschema bewertet. In der grauen Spalte ,Potenzial®
ist der Abstand des Ist-Zustandes im Rickmeldezeitraum zu dem definierten
Optimum in den einzelnen Indikatoren dargestellt und zeigt somit an in welchem
Bereich die meisten Punkte hinzugewonnen werden kénnen. Die Summe der
Gruppenleistung ist in der Zeile ,Summe Effektivitatspunkte zusammengefasst.
In der Zeile darunter wird der Prozentsatz der Maximal- oder Minimalwerte an-
gezeigt. Falls also die Summe der Effektivitdtswerte im negativen Bereich lage,

wurde hier dementsprechend eine negative Prozentzahl angezeigt werden.

Als Erganzung fiur die regelmafige Riickmeldung sind auch weitere Diagramm-
formen denkbar, da PPM ein zeitstabiles Zahlenwerk bereitstellt, welches als
Grundlage fur weitere analytische Werkzeuge verwendet werden kann. Bei-
spielsweise werden in dem empirischen Teil dieser Arbeit flr die Indikatoren
Zeitreihen der monatlichen Messwerte ermittelt und dargestellt (vgl. Kapitel 6).
Diese urspringlich fur die Evaluation aufbereitete Darstellungsform wurde von
den PPM Gruppen Ubernommen und in den Rickmeldebesprechungen ver-

wendet um die Monatsergebnisse im Kontext ihrer Datenhistorie zu betrachten.

Das im Rickmeldebericht beschriebene System wird nun im nachsten Schritt

gepruft und fur die kontinuierliche Anwendung vorbereitet.

6) Priifung des Systems / Organisation der regelmédRigen Riickmeldung

Das neu erstellte System wird zunachst wahrend der so genannten ,Baseline-
phase® in der Praxis getestet. In dieser mehrmonatigen Phase wird die Funktion
und Validitat des Systems Uberprift, indem die PPM Werte schon erhoben aber
noch nicht fir die Riickmeldung genutzt werden. Falls nétig werden Anderun-
gen an der Systematik vorgenommen bis eine Variante gefunden wurde welche

spezifikationsgemaf und zur Zufriedenheit der Beteiligten funktioniert. Sobald
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dies geschehen ist, endet die Baselinephase und das System kann zur routi-
nemalfligen Rickmeldung genutzt werden. Hierfir kommt die Organisationsein-
heit in regelmafligen Intervallen zu Rickmeldebesprechungen zusammen und
diskutiert die aktuellen Ergebnisse. Uber die Gestaltung dieser Feedbackge-
sprache schreibt Kleinbeck: ,Nach Abschluss der Systemeinfiihrung werden die
Ruckmeldeberichte in regelméafligen Abstanden erstellt und gemeinsam be-
sprochen. In diesen Gesprachen sollte ein fehlertolerantes Klima herrschen,
das Ausdruck einer Lernzielorientierung ist, bei der Fehler in erster Linie dazu
genutzt werden, daraus zu lernen, welche Handlungsstrategien am besten ge-

eignet sind, die Gruppenziele zu erreichen. ">

Die Informationen der Rickmeldung werden in Form einer Gruppenbespre-
chung Ubermittelt, in welcher dafir ausgewahlte und geschulte Gruppenmitglie-
der die Ergebnisse vorstellen und anschlieend in deren Diskussion Uberleiten.
Durch die Eigenschaften von PPM soll gewahrleistet werden, dass die zur Ver-
fugung gestellten Informationen anschaulich sind und die Ergebnisse auf eine
allgemeinverstandliche Weise dargestellt werden. Aus der PPM Rickmeldung
soll der jeweils aktuelle Stand der Produktivitdtswerte und deren Verbesse-
rungspotenziale deutlich werden. Von den bereits in Umsetzung befindlichen
Malnahmen soll der aktuelle Status dargestellt werden, um gegebenenfalls

Anpassungen zu erértern und dementsprechende Mallhahmen zu beschliel3en.

Zusammengefasst betrachtet entstehen also aus den Informationen des Be-
richts die AnknUpfungspunkte fir die Gruppendiskussion. Durch die Darstellung
des Zwischenstandes von Verbesserungsmalnahmen soll die Einbeziehung
aller Beteiligten in die Selbststeuerung der Organisationseinheit gestarkt wer-
den. Fur Aufgabenbereiche mit schwachen Ergebniswerten werden nach deren
Ursachen gesucht und diesbezugliche Lésungsansétze mit konkreten Hand-
lungsanweisungen abgeleitet. Die aus den Gruppendiskussionen gewonnenen
Ergebnisse und neuen Ansédtze werden in einem Protokoll zusammengefasst
und gegebenenfalls mit Vorgesetzten oder anderen Adressaten abgestimmt.
Bei der Ruckmeldung sollen nicht nur die problematischen Bereiche, sondern

auch die positiven Ergebnisse hervorgehoben werden. Da ein hoher Grad der

"® Kleinbeck U., Zeitschrift fir Organisationsentwicklung Nr. 1, S. 33-41; 2008; S.38
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Zielerreichung bei einem Indikator wegen des Kriteriums der Beeinflussbarkeit
zumindest partiell auf die Bemihungen der Gruppenmitglieder zurtickzufiihren
ist, symbolisiert ein guter Indikatorwert auch gleichzeitigt eine hohe Leistung der
Gruppe im zugehdérenden Arbeitsbereich. Durch eine Wurdigung dieser positi-
ven Resultate kénnen somit potenziell Motive der Gruppenmitglieder, wie bei-
spielsweise das Leistungsmotiv, angesprochen und somit eine positive Wirkung

auf die Motivation erzielt werden.

Das in Anwendung befindliche PPM System kann im Zeitverlauf hinsichtlich der
Indikatoren und deren Bewertungsniveaus angepasst werden, da die partizipa-
tive Entwicklungssystematik eine entsprechende Kommunikation unterstitzt.
Dieses kann nutzlich sein, da in Organisationen h&ufig Verdnderungen beziig-
lich der Aufgabenbereiche, der Prioritdtensetzungen, der Prozessablaufe oder

bezlglich moderierender Rahmenbedingungen stattfinden.

Als Vorgehen wird hierbei jeweils auf dem bestehenden Stand des Systems
aufgesetzt und entsprechend der neuen Anforderungen angepasst werden. Die
Verédnderung erfolgt in Abstimmung der Arbeitsgruppe und wenn notwendig
auch mit dem Ubergeordneten Lenkungsausschuss. FUr die neuen oder veran-
derten Aufgabenbereiche werden dann Indikatoren und Bewertungsfunktionen
festgelegt und gegebenenfalls die Zielwerte und Bewertungsfunktionen anderer
Indikatoren angepasst, falls sich die Priorisierungen im Vergleich zu den neuen
Aufgaben verschoben haben sollten. Im Falle von gravierenden Anderungen
kénnte anschlielend eine neue Baselinephase sinnvoll sein. Nach Abschluss
dieser Schritte erhalt man ein an die neuen Rahmenbedingungen angepasstes

und mit den Beteiligten abgestimmtes Rickmeldesystem.

Optional kann das PPM System zuséatzlich mit einem Gratifikationssystem er-
génzt werden. Diese Erweiterung ist naheliegend, da durch den Entwicklungs-
prozess und die Definition von Zielwerten bereits eine quantitative Basis fur die
Berechnung von beispielsweise monetaren Ausschittungen erfolgen kénnte. In
diesem Zusammenhang berichten Schmidt und Kleinbeck Uber ein entspre-
chendes Fallbeispiel: , [Der] Beschluss, das PPM basierte Messsystem [als Ba-
sis fUr ein Gratifikationssystem] zu nutzen [...] stellte die Gruppenmitglieder zu-

frieden, denn ihr neues Messsystem berlcksichtigte alle erzielten Werte der
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von ihnen als wichtig erachteten Leistungsindikatoren. Sie wurden gemessen,
entsprechend dem Verlauf der zugeordneten Bewertungskurven am Monatsen-
de in Produktivitatspunkte umgerechnet und anschlieRend addiert. Zum damali-
gen Zeitpunkt entsprach ein erreichter Produktivitdtspunkt im Durchschnitt ei-
nem Geldwert von 1 Euro. Die Gesamtsumme aus den einzelnen
Produktivitatspunkten wurde mit diesem Betrag multipliziert und kam als Grup-

penpramie zu den anderen Entgeltkomponenten hinzu." 116

Diese Umsetzungsform ist nur eine der denkbaren Md&glichkeiten, zeigt aber
exemplarisch die Optionen einer erweiterten Unterstitzung der Zielvereinba-
rungsprozesse anhand des Managementsystems. Auch ohne Gratifikationsaus-
zahlung wirkt der PPM Rickmelde- und Planungsprozess als férdernde Bewer-
tung der Arbeitsergebnisse, da hierbei potenziell mehrere Motive bei den
Gruppenmitgliedern angesprochen werden. Wahrend ein monetares Gratifikati-
onssystem materielle Motive anspricht kénnen ebenso in anderen Themenbe-
reichen zusatzliche Bedurfniserfiillungen hinzugefiigt werden. Ein Beispiel hier-
fur ist die Ausstattung der Organisationsmitglieder mit erweiterten
Beeinflussungsmdéglichkeiten und Entscheidungsbefugnissen im Rahmen der
PPM Besprechungen, durch welche eine héhere Selbstkontrolle ermdglicht
wird.""” Uber die Verkniipfung mehrerer Motive schreiben Pritchard et. al.: “It is
also possible that a given outcome could satisfy more needs under ProMES
feedback than before. For example, if the evaluation system is perceived as
accurate, a pay raise based on that evaluation system could lead to satisfaction
of needs for achievement in addition to just needs for money. This is an exam-
ple of changing the Outcomes-to-Need Satisfaction connection. Thus, between
1) development of the measurement system, 2) receiving feedback and 3) using
the feedback to make improvements, there are direct links between ProMES

components and the entire motivational chain.” '

Eine Sammlung von Einflussfaktoren bei der Motivationsférderung im Rahmen
der Kontingenzen wurde auf Seite 55 dargestellt. Eine Zuordnung von hierfir

férderlichen PPM Elementen wird in der nachfolgenden Tabelle abgeleitet.

8 Schmidt K.H, Kleinbeck U.; Fithren mit Zielvereinbarungen; Hogrefe Verlag; 2006; S.80
"in Anlehnung an: Frese, M., Zapf, D. Action as the core of work psychology: A German ap-
proach; in: Triandis H.C., Handbook of industrial/ organizational psychology (2nd Edition), Vol-
ume 4; Consulting Psychologist Press, Palo Alto; 1994; S. 272-340; S.306

"8 Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.48
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Faktoren fiir Kontingen-
zen der Motivationskette

Mogliche Forderung der Kontingenzen durch intendierte Effekte
der PPM Bestandteile

Permanente und Job-
spezifische Fahigkeiten

Verbesserte Transparenz der Anforderungen an neue Mitglieder
anhand der PPM Aufgabenbereiche.

SchulungsmaRnahmen abgeleitet aus Gruppendiskussion.
Einfilhrung von Kennzahlen mit Qualifikationswirkung.

Ableitung der bendtigten Ressourcen aus Gruppendiskussion.
Formulierung von Ressourcenanforderungen an die Gesamtorga-

Ressourcen nisation.
Motivation der Gruppe durch Unterstlitzung seitens der Gesamt-
organisation.
Definition eines Vorgehens, um diese Autoritat an die Mitglieder
Autoritat entweder direkt zu vergeben oder durch Anforderungen an Fiih-

rungspersonen zur Verfligung zu stellen.

Arbeitsstrategien

PPM Rickmeldebesprechungen: Transparenz der aktuellen und
moglichen neuen Strategien schaffen.

PPM Indikatoren geben Riickmeldung tber Ergebnisse.
"Best-Practice" Tatigkeiten identifizieren und kommunizieren.
Im Riickmeldeprozess sollen die aktuellen Strategien fortlaufend
diskutiert und ggf. angepasst werden.

Transparenz der ge-
winschten Ergebnisse

PPM Rickmeldebericht bildet die gewtlinschten Ergebnisse konti-
nuierlich ab.
PPM Kontingenzen zeigen Prioritaten der Ressourcenzuteilung.

Konsistenz mit der Gesam-
torganisation

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

Ubereinstimmung der
unterschiedlichen Bewer-
ter

PPM Bewertung stellt Konsistenz innerhalb der Organisationsein-
heit und zu der direkten Fiihrung her.

Andere Bewerter konnen moglicherweise durch eine Veroffentli-
chung der PPM Ergebnisse erreicht werden.

Effektives Feedbacksystem

Eigenschaften von PPM Indikatoren und Riickmeldeprozess stre-
ben ein Feedbacksystem mit den intendierten Eigenschaften an.

Anzahl der Ergebnisse

Anzahl der PPM Ergebnisse ist abhdngig von der entsprechenden
Gestaltung des Gratifikationssystems.

Zusatzliche Ergebnisse durch PPM kdnnen u.a. darin bestehen,
dass durch Mitbestimmung eine hohere "Arbeitszufriedenheit"
erreicht wird oder auch dass die Riickmeldung von Leistungser-
gebnissen in dem Ergebnis "Anerkennung" resultiert.

Konsistenz der Ergebnisse
flir unterschiedliche Orga-
nisationsmitglieder

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

Konsistenz der Ergebnisse
Uber die Zeit

PPM Kontingenzen und die systemimmanenten Zielvereinbarun-
gen fordern die Zeitkonsistenz.

Veranderungen am Bewertungssystem werden in Abstimmung
mit der Gruppe vorgenommen.

72
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Faktoren fiir Kontingen-
zen der Motivationskette

Gegenwartige Bedirfniser-
fallung

Mogliche Forderung der Kontingenzen durch intendierte Effekte
der PPM Bestandteile

Durch die PPM Besprechungen finden regelméaRige Feedbackrun-
den statt mit deren Moglichkeiten zur Bedurfniserfullung.
Im Falle der Nutzung von PPM als Gratifikationssystem kann des-
sen regelmaRiger Turnus diesen Faktor zusatzlich férdern.

Anzahl angesprochener
Bedirfnisse

PPM Indikatoren bieten Feedback fiir beeinflussbare, handlungs-
relevante Faktoren an. Hierdurch werden in der Riickmeldung
moglicherweise zusatzliche Bedirfnisse angesprochen wie bei-
spielsweise Stolz auf erreichte Verbesserungen durch PPM MaR-
nahmen oder auch die Transparenz des Leistungsbeitrags einer
Abteilung fir die Gesamtorganisation.

Gerechtigkeit des Gratifi-
kationssystems

Diejenigen Bestandteile des Gratifikationssystems, welche in Zu-
sammenhang stehen zu der von PPM gemessenen Gruppenleis-

tung, kénnen durch die partizipative Entwicklung als fairer wahr-
genommen werden.

Erwartungen an Gratifika-
tion und Vergleiche mit
Anderen

Die an PPM geknlipften Bestandteile des Gratifikationssystems
fordern die Transparenz der zu erwarteten Gratifikation.

Da die PPM Indikatoren die Gruppenleistung messen, sind deren
Beitrage zu den Ausschittungen des Gratifikationssystems im

Allgemeinen gleichverteilt (iber die Anzahl der Mitglieder.

Abbildung 28 : Fd&rderung Kontingenzen durch intendierte PPM Effekte

Durch die in der Tabelle beschriebenen Wirkungseffekte kann potenziell die
Motivation in der PPM Gruppe positiv beeinflusst werden. Es soll der Zusam-
menhang zwischen den Energieinvestitionen und der daraus resultierenden
Bedurfniserfullung verdeutlicht werden, wobei nach Mdglichkeit mehrere Motive
der Organisationsmitglieder angesprochen werden, um den Erwartungswert von
deren Ressourcenzuteilung zu erhéhen. Beispiele fir solche zusatzlichen Moti-
ve kdénnen bestehen aus der wahrgenommenen Selbstwirksamkeit in Bezug auf
die berufliche Leistungsfahigkeit, die Kontrolle des anvertrauten Arbeitsberei-

ches oder auch der Stolz auf die geleistete Arbeit.

Neben der Motivationsférderung wirkt PPM potenziell auch in anderen Berei-
chen der Arbeitsgestaltung. Ein weiterer Aspekt liegt in der Gestaltung von Ziel-
vereinbarungen, deren Anwendung auch die Problematik beinhaltet auf welche
Weise mit Misserfolg bei Verfehlung der Zielniveaus umgegangen wird. Klein-
beck schreibt hierzu: ,Bei starker Leistungsorientierung innerhalb einer Organi-
sation kann es darum z.B. im Rahmen von Zielvereinbarungsprozessen mit ho-

hen Zielsetzungen bei den Mitarbeitern zu haufigen Misserfolgen kommen, die
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verarbeitet werden mussen. Dieser Prozess geht in einer Reihe von Fallen mit

Arger, Enttduschung, nachlassender Motivation, psychosomatischen Be-
schwerden [...] und einem Rickzug von der Arbeit einher [...]. Kommt es zu
solchen Folgen, dann bewirkt also hohe Zielsetzung genau das Gegenteil von
dem, was eigentlich angestrebt wurde. Statt durch héhere Ziele eine Produktivi-
tatssteigerung zu erreichen, wird das Wohlbefinden der Mitarbeiter beeintrach-

tigt und die Leistung lasst entsprechend nach.“'"®

Die nachfolgende Abbildung zeigt ein Spektrum unterschiedlicher Reaktionen

auf den erlebten Misserfolg.

Misserfolgsrickmeldung durch die Aufgabe selbst oder durch andere Personen

Y
Erlebter Misserfolg

v

Mégliche Reaktionen
|

¥

¥

y

Beibehaltung des
urspringlichen
Handlungsziels,
vermehrter An-

strengungseinsatz,
veranderte
Handlungsstrategien

Herabsetzung des
urspringlichen
Handlungsziels auf
ein erreichbar
erscheinendes Mal}

Aufgabe des Ziels;
Rickzug von der
Arbeitsaufgabe und
Hinwendung zu
anderen Aufgaben

Zuriickweisung
negativer Leis-
tungsbewertung als
nicht glaubwirdig
oder irrelevant, weil
das Leistungser-
gebnis als fremd-
verursacht wahr-

genommen wird

Abbildung 29 : Reaktionsweisen auf Misserfolg '%°

,Wie die Abbildung [...] zeigt, reicht die Spannweite méglicher Reaktionen auf
Misserfolg von verstarktem Anstrengungseinsatz tUber verdnderte Handlungs-
strategien zur Zielerreichung bis hin zur totalen Zielaufgabe. Welche der Verhal-
tensweisen nach Misserfolg bevorzugt werden, hangt wesentlich von den Be-
dingungen ab, unter denen der Misserfolg entsteht oder die flir seine

Begriindung herangezogen werden.* '’

"9 Kleinbeck, U.; Umgang mit Misserfolg (in Motivationsforschung Band 21); Géttingen; Hogre-

fe; 2004; S. 283
120 Kleinbeck, U.; Umgang mit Misserfolg (in Motivationsforschung Band 21); Géttingen; Hogre-
fe; 2004; S. 283
2" Kleinbeck, U.; Umgang mit Misserfolg (in Motivationsforschung Band 21); Géttingen; Hogre-
fe; 2004; S. 283
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In PPM sind Elemente fiir die Bewaltigung des erlebten Misserfolgs angelegt,
diese werden in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst.
Rackmeldung: Diskrepanz zwischen Ziel und Ergebnis
¥
Erlebter Misserfolg
v
Unterstitzung der Misserfolgsbewaltigung durch die Flhrungskrafte
T
' . v . . i’
! Lernzielori-
Al Klare und ool entierung o Personlich-
durch . geflge der sene Ur- .
: spezifische : und fehlerto- keitsmerk-
Strukturie- : Ziel- sachenzu- :
Ziele : i lerantes Ar- ; male berlck-
(09 VBT ereinbaren 4 gibiees beitsklima Brine Biiag sichtigen
einfachen " klaren fordern
anstreben
1 1 1 1 T T
v
Anwendung des Managementsystems PPM als Basis von Zielvereinbarungsgesprachen

Abbildung 30 : Strategien der Misserfolgsbewiltigung auf Basis von PPM 122

Im Kontext der PPM Rickmeldungsbesprechungen wird ein Forum fiir die de-
taillierte Betrachtung von Erfolg und Misserfolg auf Ebene der Arbeitsgruppen
zur Verfugung gestellt. Hierbei kdnnen die in der Abbildung zusammengefass-
ten Strukturierungen verwendet werden, um auf die einzelnen Diskrepanzen
zwischen Ziel und Ergebnis einzugehen und die negativen Wirkungen des

Misserfolgserlebens abzumildern.

Zusammengefast betrachtet stellt PPM neben der Unterstiitzung beziglich Mo-
tivation und Misserfolgsbewéltigung zudem anhand der Rickmeldebespre-
chungen eine Struktur fur kontinuierliche Verbesserungsmafnahmen zur Verfu-
gung. Aus

Gruppendiskussionen sollen produktivitdtsférdernde MalRnahmen abgeleitet

diesen Ergebnisrickmeldungen und den zugehoérenden

und umgesetzt werden. AulRerdem wird die PPM Gruppe in ihrer Fahigkeit zur

122 Kleinbeck, U.; Umgang mit Misserfolg (in Motivationsforschung Band 21); Géttingen; Hogre-

fe; 2004; S. 291
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Selbststeuerung durch die vorgenommene Quantifizierung und Priorisierung der
Arbeitsaufgaben unterstitzt. Hierbei wird fir die Gruppe anhand der partizipati-
ven Bestandteile bei Erstellung und Anwendung des Systems die Méglichkeit
geschaffen selbststandig ihre Handlungsstrategien anzupassen, um hdéhere
Produktivitatswerte zu erlangen oder als Reaktion auf sich verandernde Rah-

menbedingungen.

Als zusammenfassende Betrachtung wird den hier beschriebenen Schritten der
Systementwicklung in der nachfolgenden Abbildung von Kleinbeck Wirkungen

im Sinne der Ziele von PPM zugeordnet.

Erkenntnisgewinn Uber die
—P mit der Arbeitsaufgabe
verbundenen Anforderungen

Festlegung der
Aufgabenbereiche

Klarheit dber

Identifikation von ; Handlungsziele, Beleiligung
Leistungsindikatoren an der Festlegung von
Messgralten
Erarbeitung von Einsichten (ber den Wert
Bewertungskurven N eigener Handlungsergebnisse
(Verbindung von Indikator- fir das Erreichen von
und Produktivitdlswerten) Produktivitalszielen

Bewertung des fertigen
Messsystems durch die ’| Akzeptanz verbindlicher
Steuergruppe und Leistungsindikatoren
anschlieRender Start

MNutzung des Messsystems Entwicklung realistischer
fiir Riickmeldungen und # Handlungs-Ergebnisse und
Zielvereinbarungen Ergebnis-Folge-Erwartungen

Abbildung 31 : Charakteristika der Wirkungsfaktoren von PPM'#

Hiermit ist die Darstellung der Ziele und Wirkungsweisen von Six Sigma und
PPM abgeschlossen. Diese Methodenbetrachtung wird im nachfolgenden Ab-

schnitt erganzt durch eine kritische Reflektion der beiden Managementsysteme.

128 Auszug aus: Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und Férdermafinah-

men; Pabst; Lengerich ; 2009; S. 175
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2.3 Kritische Reflektion der Managementsysteme

In den zwei vorhergehenden Abschnitten wurden die beiden in dieser Arbeit
untersuchten Managementsysteme erlautert. Im Kontrast zu deren intendierten
férderlichen Wirkungen wird in diesem Abschnitt eine kritische Reflektion der
beiden Methoden vorgenommen. Hierbei wird auf deren mégliche Schwéchen
und negative Wirkungen eingegangen und nach Ansétzen gesucht, um diese
Kritikpunkte bei deren Anwendung zu kompensieren oder ihnen zumindest ent-

gegenzuwirken.

Die hier analysierten Managementsysteme stellen Interventionen in die beste-
henden organisatorischen Ablaufe dar. Bei ihrer Untersuchung zeigen sich so-
wohl methodenspezifische Kritikpunkte als auch nachteilige Aspekte von Inter-
ventionsmethoden im Allgemeinen, welche daher fir beide Methoden gelten
kénnen. Daher werden nachfolgend zunachst allgemeine Kritikpunkte gesam-
melt und im Anschluss daran kritische Reflektionen individuell fur Six Sigma

und PPM vorgenommen.

2.3.1 Kritische Reflektion von Managementsystemen im Allge-
meinen

Managementmethoden intendieren eine Verbesserung der Prozesse einer Or-
ganisation und wollen damit einen Beitrag dazu leisten, dass diese ihre Ziele
besser erreicht. Dieser Anspruch wird beispielsweise in der ISO Norm 9001
unter anderem wie folgt formuliert: ,[..] Erzielung von Ergebnissen bezuglich
Prozessleistung und —wirksamkeit* und [...] der standigen Verbesserung von
Prozessen auf der Grundlage objektiver Messungen“'?*.

Der zweite Teil der Aussage Uber die Bewertung der Ergebnisse auf Basis ob-
jektiver Messungen beinhaltet die Forderung, dass die Erfolge einer Methodik

intersubjektiv bewertet werden sollen. Denn auch wenn positive Effekte fur die

124 DIN Deutsches Institut fir Normung e.V.; Qualitatsmanagement: Normen; Berlin;

Beuth;2001; S. 12
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Organisation intendiert sind, so missen sich diese auch tatsé&chlich in einer ge-
eigneten Form nachweisen lassen. Die Sinnhaftigkeit einer solchen Evaluation

wird anhand der nachfolgenden Kritikpunkte weiter erlautert.

Belastung der Organisation durch Managementsysteme

Bezlglich der Einfihrung und Aufrechterhaltung von Managementsystemen
sollte die Begrenztheit von Ressourcen in einer Organisation in Betracht gezo-
gen werden. In den meisten Féllen stellt die Einfihrung eines Managementsys-
tems eine Tatigkeit dar, welche nicht zu den origindren Aufgaben oder Wert-

schopfungsprozessen einer Organisation gehoéren.

Auch wenn man die Auffassung vertritt, dass es zu den Aufgaben einer Organi-
sation gehdrt, kontinuierlich nach Verbesserungen zu streben, so missen doch
zumeist die damit verbundenen Aufgaben und Projektschritte zeitlich parallel
und zusatzlich zu der eigentlichen Leistungserstellung oder Funktionserfillung
der Organisation ausgefuhrt werden. Die hieraus resultierende Ressourcenbe-
schrénkung limitiert die Anzahl der gleichzeitig anwendbaren Systeme und stellt
somit eine neue Methodik auch in den Kontext von Opportunitdtskosten, also
von mdglicherweise entgangenem Nutzen durch die Unterlassung oder Verz6-

gerung anderer Handlungen.

Wahrend solche Opportunitatskosten sich auf Basis mangelnder Vergleichsda-
ten haufig nur unzureichend bestimmen lassen, sind die direkten und indirekten
Kosten der Anwendung eines neuen Managementsystems eindeutiger be-
stimmbar. So liegen auf Basis der Kostenrechnung der extern bezogenen Leis-
tungen konkrete Aufwande der Systemeinfiihrung und —anwendung vor, zum
Beispiel verursacht durch externe Beratungsleistung, Materialien oder Investiti-

onen im Zusammenhang mit umgesetzten Malinahmen.

Zusatzlich entstehen durch die Nutzung von internen Ressourcen auch Kosten
innerhalb der Zielorganisation. Diese haufig eher vernachlassigten Kosten ent-

stehen zum Beispiel in Form der anteiligen Nutzung von Mitarbeitergehéltern
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oder Betriebsmitteln. Falls die Zielorganisation eine detaillierte Form von Kos-
tenrechnung wie beispielsweise eine Prozesskostenrechnung'®® verwendet, so
ldgen hierdurch monetdre Bewertungsmalistdbe fir den Aufwand der Sys-
temanwendung vor. Zusammengenommen mit den im Vorabschnitt skizzierten
externen Kosten ergadbe sich ein Gesamtbetrag, welcher zum Beispiel im Rah-
men einer Break-Even Analyse dem Systemertrag gegenibergestellt werden
kénnte, da hierbei die Zahlungsreihen als Funktionen eingetragen und im zeitli-

chen Kontext gegenuibergestellt werden.'?®

Als Einschrankung dieser Forderung muss man die individuelle Infrastruktur der
Zielorganisation in Betracht ziehen. So liegen insbesondere bei kleineren Orga-
nisationen haufig nicht ausreichende Datengrundlagen fir historische oder auch
aktuelle Auswertungen dieser Kostendaten vor, da zum Beispiel keine Prozess-
kostenrechnung im Einsatz ist oder die Controlling- und EDV-Systeme nicht auf
derartige Erhebungen vorbereitet sind. Zudem kann dieses erschwert werden,
falls die Zielfaktoren einer Systemanwendung in einem eher qualitativen Be-
reich liegen, fir welchen zunachst Annahmen Uber deren monetare Auswirkun-

gen getroffen werden mussen.

Als Beispiel fur diese beiden Problembereiche kann die im Kapitel 6 beschrie-
bene Umsetzung im empirischen Teil dieser Arbeit betrachtet werden. In deren
Zielorganisation lagen keine Mobglichkeiten fir eine dezidierte Historie einer
Prozesskostenrechnung vor. Hier konnten zwar alle notwendigen Prozessdaten
ermittelt und die Niveauveranderungen der Zielindikatoren berechnet werden,
jedoch lag keine Historie hinsichtlich der entsprechenden direkt zurechenbaren

Kostendaten aus der Vergangenheit vor.

Einerseits ist die Gegenlberstellung von Kosten und Erlésen speziell fir Wirt-
schaftsunternehmen eine besonders relevante Betrachtungsebene, anderer-

seits stellt aber die Ermittlung eines Ergebnisses nach Geldmalistaben nur eine

125 Kaplan, R.S, Cooper, R.; Prozesskostenrechnung als Managementinstrument; Campus Ver-

lag; 1999
12gSchweitzer, M., TroBmann, E.; Break-Even Analysen: Methodik und Einsatz; Duncker &
Humblot; Berlin; 1998
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von vielen Mdglichkeiten der Evaluation dar. Auch wenn man nicht die hierfur
notwendigen Annahmen und Berechnungswege aufstellen kann, sollte es den-
noch ermdglicht werden, durch eine Quantifizierung der qualitativen Ziele die
konkrete Zielerreichung einer Systemanwendung zu messen. Hierflr sollte die
angestrebte Verbesserung in eine oder mehrere geeignete Kennzahlen tber-
fuhrt werden, deren IST - Zustand man messen kann.

Durch die Messung und Auswertung dieser Kennzahlen nach der Einfihrung
wird es dann ermdéglicht, die einzelnen Wirkungen und eine verdichtete Ergeb-
nisbewertung nach den Kriterien ,Erfolg“ oder ,Misserfolg“ transparent zu ma-
chen. Beispielhaft wird dieses in Kapitel 6 dieser Arbeit dargestellt, da fir den
empirischen Teil dieser Arbeit eine solche Quantifizierung notwendig war und

durchgefiihrt wurde.

Nur durch eine moglichst detailgetreue Betrachtung von Aufwénden und Wir-
kungen kann der tatséchliche Nutzen und Zielerreichungsgrad beurteilt und die-

ser ins Verhaltnis zu der verursachten Belastung gesetzt werden.

Managementsysteme als Modeerscheinung

Die intersubjektive Nutzenbewertung einer neuen Methodik erscheint auch des-
halb notwendig, weil eine generelle Kritik an Managementsystemen darin be-
stehen kann, dass diese als ,Modeerscheinungen“ betrachtet werden, welche
nur auf Grund ihrer Neuartigkeit angewendet werden und ihre Versprechungen

im Nachhinein nicht halten missen und auch nicht kbnnen.

FUr das Beispiel Six Sigma schreiben Miller et. al. hierzu: ,The proliferation of
continuous improvement programs and the burgeoning number of consultants
selling these programs sometimes cause Six Sigma to be portrayed as another
fad undeserving of academic and practitioner attention.” " Der hier aus dem
englischen Sprachraum verwendete Ausdruck ,fad“ fir ,Modeerscheinung® wird
von Kumar et. al. in folgendem Abschnitt in kritischen Bezug zu Management-

systemen gebracht.

27 Miller, D., Hartwick, J., Le Breton-Miller, I. ; How to detect a management fad and distinguish
it from a classic ; Business Horizons, 47(4); 2004 ; S. 9
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“The Chambers Dictionary (2003) defines fad as “a hobby or interest intensely
pursued at first, but soon passed over for another”. While there is no standard
definition of what constitutes a management fad, faddish ideas tend to be sim-
ple, prescriptive and transient. They are adopted widely by companies but

quickly fall from favour when the hoped-for benefits fail to emerge.” '?®

Ist ein Managementsystem also eine Modeerscheinung, so wéare seine Anwen-
dung von kurzer Dauer. Ihm wirden hierbei lediglich auf Basis seiner Novitat
oder einer gewissen Popularitat eine nicht bewiesene Kompetenz zugeschrie-

ben. Dieses Ph&dnomen wird bei Anand wie folgt beschrieben.

,In the event that a new combination of practices is tremendously successful it
may gain recognition among other organizations as a Cl program, in which case
it typically acquires a popular label, for example, TQM and BPR. Following such
publicity other organizations that are searching externally for better process im-
provement methods adopt the CI program while consultants offer deployment
advice — it is then that the CI program acquires fad status. Adopting organiza-
tions typically do not adopt the CI program homogenously. They customize
some of its constituent practices or practice combinations and/or alter some of
their incumbent ones in pursuit of better performance, which they may achieve

to different extents.” '%°

Diese Aussage beinhaltet mehrere Aspekte, welche relevant sind bezuglich der
Thematik von Managementsystemen als Modeerscheinung. Der erste Aspekt
liegt darin, dass es seitens von Beratungsunternehmen, welche haufig die Ein-
fuhrung neuer Systeme unterstitzen, ein Eigeninteresse daran gibt, neue Me-
thoden zu propagieren. Ihre externe Kompetenz wird von den Zielorganisatio-
nen dann gefragt, wenn das benétigte Fachwissen noch nicht intern vorhanden
ist. Mitunter werden sie auch in der Phase der Entscheidungsfindung hinzuge-

zogen oder prasentieren die Methodik aus eigener Initiative.

128 Kumar M., Antony J. et. al. ; International Journal of Quality & Reliability Management Vol.

25 No. 8; 2008; S. 881
12 Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma
programs; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 7
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Hierbei kann es zu Zielkonflikten kommen, falls die Beratungsunternehmen pri-
mar das Ziel verfolgen, einen Auftrag zu erhalten und nicht etwa zunéchst die
faktenbasierte Sinnhaftigkeit der Anwendung fur die individuellen Situation und

Aufgabenstellung der Zielorganisation zu prifen.

Um diesen Aspekten entgegenzuwirken, erscheint es sinnvoll, eine detaillierte
Voranalyse der spezifischen Rahmenbedingungen zum Zeitpunkt der Einfuh-
rungsentscheidung durchzufihren. Denn entgegen der Aussage, dass eine Me-
thode alle Probleme 16sen kdnnte, missen die Ausgangssituation und Ziele der
Organisation mit dem Vorgehen der jeweiligen Methode zueinander kompatibel
sein. Daher ist es wichtig, dass die Organisation sich feste Entscheidungskrite-
rien setzt, um die Argumente fir und gegen eine Implementation nach eigenen

Bewertungsmalstaben abzuwéagen.

Als zweiten Aspekt beinhaltet die Aussage, dass eine Managementmethode
ausgehend von dem Erfolg bei einer Organisation Aufmerksamkeit erhélt und
von dort aus als Modeerscheinung Verbreitung findet. Weiterhin wird beschrie-
ben, dass die neuen Organisationen die Methodik auf eine spezifische Art an-
wenden in Abhangigkeit von ihren unterschiedlichen Rahmenbedingungen und
individuellen Erfordernissen. SchlieBlich erreichen sie damit dann auch unter-

schiedliche Ergebnisse durch die Methoden.

Diese Varianz zeigt, dass es einerseits keine ,Allheilmittel” unter den Manage-
mentmethoden gibt, sondern dass die Art derer Anwendung und die individuelle
Eignung der Begleitumstédnde wichtige moderierende Variablen fir ihren Erfolg
sind. Daher sollte eine Prifung auf aktuelle Eignung auch vor der Entscheidung
fur den Einsatz von PPM und Six Sigma vorgenommen werden. Als Empfeh-
lung fur dieses evidenzbasierte Vorgehen schreibt Pritchard: ,The basic idea is
managers should use techniques and interventions based on evidence of their

success rather than other factors such as what other organizations do. *%

Die beiden Systeme weisen zwar nicht die fir Modeerscheinungen typische

Eigenschaft der Kurzfristigkeit auf, da sie seit ihrer Einflhrung in den 1980er

30 pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.51
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Jahren noch immer Gegenstand von Praxisimplementationen und Veréffentli-
chungen sind. Dennoch muss auch fir diese beiden Methoden eine Voranalyse
der aktuellen Eignung der Zielorganisation vorgenommen und eine sachgerech-

te Form der Implementation durchgefiihrt werden.

Unzureichende Anpassung von Kennzahlensystemen an Veranderungen
Durch beide hier untersuchten Managementsysteme werden die Zielorganisati-
onen an definierten ZielgrélRen ausgerichtet. Im Rahmen von Six Sigma ge-
schieht dieses anhand der ProjekizielgréRen und den sogenannten CTQ’s.
CTQ ist die Abkiurzung fur ein ,Critical to quality”, und beschreibt die fir die
Qualitat kritische Produkteigenschaften (vgl. Abbildung 10 : ) welche durch die
Six Sigma Anwendung verbessert werden sollen. Diese werden haufig im Sinne
der Kundenorientierung von Six Sigma durch deren Befragung oder deren
Rickmeldungen definiert. Wie im nachfolgenden Kapitel beschrieben, findet bei
PPM eine Ausrichtung der Organisationseinheiten anhand so genannter PPM
Indikatoren statt (vgl. Abschnitt 2.2).

Diese positiven Systemeigenschaften kénnten dann eine negative Wirkung ver-
ursachen, falls diese Zielgréfien nicht an die sich dynamisch &ndernden Rah-
menbedingungen des Marktes oder des Organisationskontextes angepasst
werden. Im Falle, dass sich neue Anforderungen und Prioritdten ergeben, be-
steht die Gefahr, dass die nun auf statische Grélien ausgerichtete Organisation
ohne weitere Reflektion auf die alten Werte fokussiert und weniger flexibel ist,
um neue Anforderungen wahrzunehmen und zu adaptieren. Dieses kann weit-
reichende Konsequenzen haben, da hierbei die begrenzten Ressourcen nach
falschen Prioritdten zugewiesen werden und die tatsachlichen Ziele nicht mehr

ausreichend erreicht werden kénnen.

In beiden Methoden sind Anpassungsprozesse an veranderte Rahmenbedin-
gungen bereits vorgesehen. So kénnen in Six Sigma beispielsweise durch die
Projektsichtweise mit stdndig neu festzulegenden Zielwerten in den ,Define®
Phasen und anhand regelmafRiger Kundenbefragungen solche veranderten
Rahmenbedingungen erkannt werden. Und in PPM kénnen durch die Veréan-

derbarkeit des Indikatorensystems neue Zielwerte integriert werden oder auch
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bestehende anhand von Bewertungsfunktionen in ihrer Prioritdt neu gewichtet

werden. .

Da diese Neugewichtungsschritte jedoch aktiv initilert werden mussen, ist es
wichtig, dass die Zielorganisation diese in ihrer kontinuierlichen Systemanwen-
dung bertcksichtigt, um eine Fehlallokation von Ressourcen in einem verander-
ten Organisationsumfeld zu vermeiden. Hierbei erscheint eine umfassende
Kommunikation sinnvoll, da die Mitglieder sich entsprechend von ihren gewohn-

ten Zielbindungen I6sen und neue Prioritaten verinnerlichen missen.

Verzerrung von Projektergebnissen aufgrund von Eigeninteressen

In Six Sigma und PPM kann die Gefahr entstehen, dass die Objektivitat bei der
Bewertung der Zielerreichung eines Projektes oder einer Systemanwendung
verzerrt wird. Die Motivation flr eine zu positive oder nicht realitatsgetreue Be-
wertung kann hierbei durch die spezifische Struktur der beiden Methoden ge-
férdert werden. Im Falle einer komplett ausgebauten Six Sigma Organisations-
struktur sind eine Mehrzahl von Mitgliedern vollstandig oder teilweise fur die
Anwendung der Methoden freigestellt, wodurch eine Erwartungshaltung an die
zu erzielenden Effekte aufgebaut wird. Hierdurch kénnte die Motivation entste-
hen, Freirdume bei der Definition und Auswertung von Kennzahlen zu nutzen,
um eine von Eigeninteressen geleitete, verzerrte Ergebnisrickmeldung zu er-
reichen. Auch in PPM besteht diese Gefahr der Messungsbeeinflussung, da
durch das System die Zielerreichung der Organisationseinheit transparent ge-

macht wird und auch im zeitlichen Kontext dargestellt wird.

Insgesamt kann also ein Ergebnisdruck fir die beteiligten Organisationsmitglie-
der entstehen, um nach aul3en ein méglichst erfolgreiches Bild Uber die Resul-
tate der Methodenanwendungen zu vermitteln. Diese Motivation wirde bei-
spielsweise noch verstarkt, falls bei Umsetzung der Malnahmen viele
Ressourcen investiert wurden, falls Zielvereinbarungen mit den Projektzielen
verknupft wurden oder falls bekannt ist, dass die Ergebnisse in der Organisation

anschlieRend kommuniziert werden sollen.

31 Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S. 10
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Um diesem Kritikpunkt entgegenzuwirken, erscheint es sinnvoll, die Projektziele
an moglichst objektive und interpretationsfreie Kennzahlen zu knupfen. Weiter-
hin kann diesem Problemkreis begegnet werden, indem Zielvereinbarungs-
maflnahmen und organisationsinterne Kommunikation sich auf die Bemihun-
gen der Beteiligten und die erfolgreichen Best Practice Erkenntnisse
konzentrieren, um die Organisationsmitglieder nicht unter einen kontraprodukti-

ven Erfolgsdruck zu setzen.

Fehlende Moglichkeit des Scheiterns

Hat sich eine Organisation fir die Einflhrung einer neuen Methode entschie-
den, so muss sie nachfolgend die notwendigen monetédren und zeitlichen Inves-
titionen fur deren Einfihrung tatigen. Zuséatzlich wurden méglicherweise die Ein-
fuhrungsentscheidung und die Implementation der Systeme von bestimmten
Organisationsmitgliedern maligeblich vorangetrieben, mit deren Namen dann
nachfolgend die Methode besonders assoziiert wird. Diese beiden Faktoren
kénnten dazu fuhren, dass eine negative Beurteilung des Systemerfolges und

folgerichtig ein Abbruch der Anwendung a priori implizit ausgeschlossen wird.

Zwar ist eine persistente Umsetzung von neuen Systematiken einhergehend mit
der Uberwindung von temporéren Widersténden wichtig, um dem neuen Vorge-
hen eine zeitstabile Basis zu geben. Es ist aber notwendig sicherzustellen, dass
die Systeme sich nicht zu rein birokratischen Pflichtibungen entwickeln, wel-
che nur aus Gewohnheit fortgefihrt werden. Deren kontinuierliche Anwendung
verbraucht fortlaufend Ressourcen und kann mitunter auch die Umsetzung von
neuen Handlungsalternativen blockieren, ohne dass der gewinschte Nutzen
weiterhin erzielt werden wirde. Eine Methode hat mdglicherweise in anderen
Anwendungsféllen zwar Erfolge erbracht, aber erweist sich angesichts der indi-
viduellen und im Zeitverlauf verénderten Situation einer bestimmten Zielorgani-

sation als nicht mehr geeignet'..

Somit erscheint es sinnvoll, den Sinn und konkreten Nutzen eines Manage-
mentsystems fortlaufend kritisch zu hinterfragen. Sowohl Six Sigma als auch
PPM lassen sich in dieser Hinsicht im Vergleich zu vielen anderen Methoden

relativ einfach evaluieren. Bei Six Sigma werden in den Projektdefinitionen und

32 pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S. 15
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den betrachteten Kennzahlen quantifizierte Ziele angestrebt und bei PPM wird
das Zielerreichungsniveau einer Organisationseinheit anhand von Indikatoren
abgebildet. Zudem sind beide Systeme auf Basis der Méglichkeiten, die Art und
das Niveau der Ziele zu verandern, dafir konzipiert, kontinuierlich angewendet

ZU werden.

Trotzdem ist es von der Intensitat der Anwendung innerhalb der jeweiligen Or-
ganisation abhangig, ob die Methodik auch tatsachlich fortlaufend neuen Nut-
zen generiert und somit deren Aufrechterhaltung rechtfertigt. Sollte man zu ei-
nem negativen Urteil gelangen, wére es hilfreich, das Scheitern nicht personell
zuzuordnen, sondern die Verantwortung aller Beteiligten an dem Erfolg oder
Misserfolg eines neuen Systems im Blick zu behalten, um die Evaluation zu

objektivieren.

Den Aspekt der bereits aufgewendeten Ressourcen kann man aus der Ent-
scheidungsfindung herausnehmen, indem bewertet wird, welche Teile dieser
Kosten als ,sunk costs® zu bewerten sind. Da ,sunk costs” die Teile der Kosten
sind, welche irreversibel sind, also beispielsweise nicht durch einen Verkauf von
fur die Systeme angeschafften Guter zuriickgewonnen werden kénnen, sollten
diese bei der Entscheidungsfindung Uber die Fortfihrung eines Systems aus-
geblendet werden. Im Falle einer Einflhrung von Managementsystemen wird
haufig ein Groldteil der Kosten diese Eigenschaften aufweisen, da diese einen
immateriellen Charakter haben wie zum Beispiel die aufgewendete Arbeitszeit,
externe Beratungsdienstleistungen oder auch Fortbildungen fiir die Organisati-

onsmitglieder.

Bei der regelmafligen Evaluation von Aufwand und Nutzen kann man bei-
spielsweise als Anzeichen fir ein aktives System betrachten, welche Erfolge in
einem definierten Zeitraum erzielt wurden, ob das System regelméaRig ange-

passt wird oder auch dass dessen Erfolge kommuniziert werden.
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Wirkung der Systeme als Kontrollinstrument zum Nachteil der Mitarbeiter

Da bei der Anwendung von PPM und Six Sigma auf der Mikroebene der einzel-
nen Organisationseinheiten Leistungsmess- und Rickmeldesysteme installiert
werden, fuhrt dies zu der kritischen Fragestellung, ob hierdurch méglicherweise
ein Kontrollinstrument zum Nachteil der Mitglieder implementiert wird. Beson-
ders in der Soziologie befasst man sich mit den Wirkungen von Controllingin-
strumenten auf die Organisationen und deren Beschaftigten. Dort wird diese
Thematik auch unter dem Begriff ,Management Accounting® diskutiert, welcher

wie folgt definiert werden kann:

Definition 18 : Management Accounting 1 "*°.

»,Management Accounting measures and reports financial information as well as
other types of information that are intended primarily to assist managers in ful-

filling the goals of the organization.”

Diese Definition legt einen Fokus auf die angloamerikanische Begrifflichkeit fur
die im deutschen Sprachraum als ,Controlling“ bezeichneten Methoden.. Con-
trolling wird haufig primar mit rein finanzwirtschaftlichen Aufgaben assoziiert,
jedoch umfasst es in den unterschiedlichen Definitionsansétzen eine allgemei-
nere Funktionsvielfalt aus den Bereichen des Steuerns und der Entscheidungs-
vorbereitung. "* Horvath spricht zum Beispiel weitergefasst von einem unter-
stiitzenden Subsystem der Fihrung, welches die Planungsprozesse, die
Kontrolle und die Informationsversorgung innerhalb der Organisation koordi-
niert. '>°

Auch in der Accounting Forschung wird Uber eine alleinige Interpretation von
Controlling als Methodenbtindel und Fachabteilung des Rechnungswesens hin-
ausgegangen und stattdessen die Auswirkungen von Steuerungssystemen auf
die Organisation und deren Mitglieder untersucht. In den Ausfiihrungen von
Mennicken et. al. wird die nachfolgende, weiterfiihrende Definition von Ma-

nagement Accounting beschrieben.

3% \/olimer, H., Mennicken, A.; Zahlenwerk. Kalkulation, Organisation und Gesellschaft; VS

Verlag; Wiesbaden; 2007; S.89
3% Reichmann, T.; Controlling mit Kennzahlen; Verlag Franz Vahlen; Miinchen; 1990; S.2
%% Horvath, P.; Controlling; Verlag Franz Vahlen; Miinchen; 1979; S.163
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Definition 19 : Management Accounting 2 '%.

,Die soziologisch orientierte Accounting-Forschung hat sich seitdem sowohl mit
der Frage nach der Einbindung von Praktiken der Rechnungslegung, des Con-
trolling, Performance Managements und anderen Formen organisierten Rech-
nens in soziale, organisationale und gesellschaftliche Zusammenhange, als
auch mit der Auswirkung jener kalkulativer Praktiken auf die Organisation von
Wirtschaft und Gesellschaft befasst. Sie hat die Bedeutung von Accounting-
Praktiken im Hinblick auf die Sichtbarmachung ékonomischer Gréfen, die Her-
vorbringung bestimmter Muster des Managements sowie die Erzeugung von

Machtstrukturen thematisiert.”

Der in der Definition angesprochene Aspekt der Machtstrukturen ist Teil des
Problemfeldes, welches potenziell bei der Anwendung von PPM und Six Sigma
entstehen kénnte. Denn deren Zugehdrigkeit zu den Techniken des Manage-
ment Accountings zeigt sich auch in der nachfolgenden Beschreibung von Ac-
counting durch Miller: ,Aus neoinstitutionalistischer Sicht kann Accounting als
einer der Mechanismen aufgefasst werden, die es Organisationen ermdglichen,
rationale Konzeptionen des Organisierens in sich aufzunehmen und einzubet-
ten. Das Accounting stellt eine Reihe an Techniken zur Organisation und Kon-
trolle von Téatigkeiten bereit und stattet uns mit einer Sprache aus, die es er-
mdglicht, Organisationsziele, -prozeduren und -politiken zu definieren und zu

artikulieren®. '¥’

Die Definition und Anwendung von Kennzahlensystemen im Rahmen von PPM
und die messungsbasierte und priorisierende Vorgehensweise von Six Sigma
stellen somit einen Teilbereich des Management Accountings dar, weshalb
dessen kritische Diskussion auch auf die hier untersuchten Systeme angewen-

det werden sollte.

Ein Aspekt dieser Kritik wird im Rahmen der ,Labourprocess theory“ wie folgt
beschrieben: ,Ansatzpunkt der labourprocess theory ist das sogenannte Trans-

formationsproblem: die stets unsichere Realisation des Arbeitsvertrags bzw. die

136 \/ollmer, H., Mennicken, A.; Zahlenwerk. Kalkulation, Organisation und Gesellschaft; VS

Verlag; Wiesbaden; 2007; S.11

37 Miller, Vollmer, H.,Mennicken, A.; Wie und Warum das Rechnungswesen in Vergessenheit
geriet in: Zahlenwerk. Kalkulation, Organisation und Gesellschaft; VS Verlag; Wiesbaden; 2007;
S.30
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Transformation des Arbeitsvermdgens in Arbeitsleistung. Zwar erwirbt ein Ar-
beitgeber per Arbeitsvertrag das (potenzielle) Arbeitsvermégen eines Arbeit-
nehmers; die (tatsdchliche) Verausgabung der Arbeit bleibt aber unter dessen
Kontrolle. [...] Management Accounting dient letztlich der Sicherung der Reali-
sation des Arbeitsvermbgens der Beschéftigten und des Managements. Es
wirkt auf zwei Ebenen. Erstens ist Management Accounting eine Sprache, die
eine ideologische Perspektive transportiert, indem Partialinteressen der Kapi-
taleigner als objektive Interessen aller und rein sachlich legitimiert dargestellt
werden. [...] Zweitens hat Management Accounting sehr viel handfestere Wir-
kungen: Es ist ein Instrument zur Kontrolle des Managements. ,Managements
in particular are assessed in terms of the way they interpret, protect and ad-

vance the interests of absentee owners® 38

Die hier beschriebene Machtaustibung zur Lésung des Transformationsprob-
lems durch die Herausbildung und Verbreitung einer spezifischen Sprache wirkt
zudem auch durch die in den Accounting Methoden vorgenommene Definition
daruber, auf welche spezifische Weise die Realitdt wahrgenommen und priori-
siert wird. Ahrens et. al. schreiben hierzu: , Besides being used for the delibera-
tion of future alternatives, accounting is a vital resource for making sense of

past decisions and the present to which they have lead.” '*

Hierdurch wird also ein Bewertungssystem geschaffen, indem abstrakte Kon-
zepte und ein bestimmtes Vokabular fur die Bewertung des organisationalen
Geschehens formuliert werden und als malgeblich bewertet und verbreitet
werden. Hopwood schreibt zu dieser sinngebenden Funktion von Management
Accounting: ,,Organisations are being changed in the name of such an econom-
ic vocabulary and, as this happens, new calls are being made for the extension
of modes of economic calculation to objectify and operationalise the abstract
concepts in the name of which change is occurring. Accounting and related
bodies of techniques are important means for such operationalisation, playing
thereby an often significant role in the construction rather than mere revelation

of new domains of economic activity.” '°

1% Becker, A. ; Jenseits des Kerns des Controlling: Management accounting as social and insti-

tutional practice. in: Controlling und Management 48/2; 2004; S.99

% Ahrens, T., Chapman, C.S.; Management accounting as practice, Accounting, Organizations
and Society, doi:10.1016/j.20s.2006.09.013; 2006; S.2

%% Hopwood, A.G.; Accounting and Organization Change; Journal: Accounting, Auditing & Ac-
countability 3. Jg.; 1990; S.15
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Interpretiert man also die Accounting Methoden als eine solche sinngebende
Instanz, dann stellen diese nicht nur einzelne 6konomische Aspekte dar, son-
dern nehmen allgemein durch die Summe der thematisierten Sachverhalte ei-
nen Konstruktionsansatz dariber vor, was als organisationale Realitat betrach-
tet werden sollte. Ubertrdgt man diese Perspektive auf die Anwendung von
PPM und Six Sigma, so stellen sich deren Inhalte, Kennzahlensysteme, Priori-
tatensetzungen, FlUhrungsstrukturen und Zielvorgaben auch lediglich als eine
von mehreren moéglichen sozialen Konstruktionen dar und nicht als ein vollstan-

diges Abbild einer unabhangig und vollstandig beschriebenen Realitat.

Grinde hierfir sind, dass deren Definition nur durch eine Auswahl von Organi-
sationsvertretern vorgenommen wird, auch wenn die Methoden eine relativ brei-
te Beteiligung der Organisationsmitglieder erméglichen. Auch der Grad der Mit-
bestimmung ist abhéngig von der umsetzungsspezifischen Benennung von

Gremien und deren zugestandenen Entscheidungsbefugnisse.

Zudem werden die Systeme zu dem Zeitpunkt ihrer Erstellung fir das jeweils
vorherrschenden Setting konstruiert, wodurch eine bestehende Struktur statisch
festgeschrieben werden kénnte, welche bei mangelnder Systemanpassung im-
mer gréRere Abweichungen bei der Abbildung der organisatorischen ,Realitat”
aufweisen wirde. In Summe héngen demnach die Inhalte und der Umfang der
Mitarbeiterbeteiligung von der spezifischen Anwendung der Methoden ab, wel-
che zu sehr unterschiedlichen Inhalten und Qualitdten der sozialen Konstruktio-

nen fUhren kénnen.

Durch diese innerhalb der Accounting Methoden geleitete Konstruktion von Re-
alitdt wird potenziell eine indirekt wirkende Machtausibung auf die Mitarbeiter
vorgenommen, Ahrens schreibt hierzu: “As a technology of power, management
accounting is thus a mode of action that does not act directly and immediately
on others. Instead, it acts upon the actions of others, and presupposes the free-
dom to act in one way or another. The agent who is acted upon thus remains an

agent faced with a whole field of possible responses and reactions.” '’

" Ahrens, T., Chapman, C.S.; Management accounting as practice, Accounting, Organizations

and Society, doi:10.1016/j.a0s.2006.09.013; 2006; S.5
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Eine weiterfiihrende Beschreibung dieser indirekten Form von Machtaustbung
wurde von Foucault beschrieben. Als diesbeziigliche Reflektion von dessen
Ausfihrungen schreibt Vormbusch: ,Die Wirkung als Kontrollinstrument wird
von Foucault unter anderem anhand des Begriffes der “Subjektivierung” be-
schrieben. Fur den ,frihen® Foucault [...] beruhen Strategien der Machtaus-
Ubung durch Subjektivierung im Grunde darauf, dass beide Verhéltnisse in eins
fallen: Das Subjekt internalisiert die gesellschaftlichen und gegebenenfalls or-
ganisatorischen Zwangsmittel in einer Weise, dass letztlich keine Differenz
mehr zwischen auflieren Zwangen und eigenen Motiven erkennbar ist und es
Jfreiwillig“ fremdgesetzte Ziele zu verfolgen lernt. Das in diesem Sinne nitzliche
Subjekt verinnerlicht die Zwangsmechanismen der Macht und spielt sie auch
gegen sich selbst aus. Es unterwirft sich in dieser Weise nicht einfach der
Macht, sondern trégt als ein in den Kategorien des jeweiligen institutionellen
Systems denkendes Subjekt zu dessen Sparsamkeit, Effizienz und Okonomie
bei. Subjektivierung meint damit die gesellschaftliche Fabrikation einer Subjek-
tivitat, die als Trager des sie unterdrickenden Kontroll- und Herrschaftszusam-

menhangs fungiert, und nicht lediglich als sein ohnméchtiges Objekt.” '*?

Dieser Kritikaspekt des Subjektivitdtsbegriffes ist somit besonders relevant fur
die hier untersuchten Managementsysteme, da diese durch ihr partizipatives
Vorgehen im Vergleich zu anderen, rein direktiv eingefiihrten Methoden den
Eindruck erwecken, dass sie fur die Organisationsmitglieder einzig als eine Er-
weiterung des Handlungsspielraums und als ein Instrument fir die Umsetzung
ihrer eigenen Interessen wirken. Unter dem Betrachtungswinkel der Subjektivie-
rung stellt sich jedoch die Frage, ob es sich bei der Meinungsauf’erung und
MaRnahmenableitung in den Six Sigma Projekten und bei den in PPM zur
Selbststeuerung eigenstandig festgesetzten Soll-Ergebnissen nicht tatsachlich
eher um eine Realisation der nur scheinbar freiwilligen Umsetzung von tatséch-

lich aber fremdgesetzten Zielen handelt.

%2 \Vormbusch, U.; Die Herrschaft der Zahlen, Frankfurter Beitrage zur Soziologie und Sozial-

philosophie Band 15; Campus Verlag Frankfurt/New York; 2012; S.158
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Um die hier beschriebenen Kritikpunkte naher zu untersuchen, erscheint es
sinnvoll, PPM und Six Sigma in einem erweiterten zeitlichen und methodischen
Kontext zu betrachten. Vormbusch schreibt hierzu: ,Die kritischen Elemente
einer moéglichen Machtaustibung sind nicht neu, da viele der Technologien der
Selbststeuerung bereits seit Jahrzenten angewendet werden. Beispiele hierfur
sind die Zielvereinbarungen fir Fuhrungskrafte (Drucker 1956), Kennzahlenein-

satz zur Steuerung multidivisionaler Unternehmen (Chandler 1962).“'*3

Somit stehen die hier untersuchten Methoden in einer Tradition von organisati-
onalen Interventionswerkzeugen, welche im Zeitverlauf der gesellschaftlichen
Entwicklung hervorgebracht wurden. Accounting Methoden stehen hierdurch
auch im Wechselspiel zu den sich jeweils dndernden Rahmenbedingung der
Gesamtgesellschaft. Als Beispiel hierfir findet sich bei Bhimani eine historische
Betrachtung von deren Anwendung in franzésischen Unternehmen innerhalb
der letzten Jahrhunderte. Er schreibt Gber diesen Kontext von Accounting
Methoden und Gesellschaft: “The types of changes in organizational forms of
control observed appear to have resulted not purely from guided action emanat-
ing from within the organization but, in part, as the outcome of a complex of so-
cio-historical and contemporary forces of a disparate nature converging upon

the organization and the individual.“ '**

Als empirische Beispiele beschreibt er hierzu die jeweiligen Methoden zur L6-
sung des Transformationsproblems zu unterschiedlichen Zeitepochen “During
the early decades of the eighteenth century, the Manufacture des Glaces de
France demanded total obedience of its workers, instituting a discipline of ut-
most rigour and a regime of absolute order. This was accomplished through an
extraordinary variety of regulations and punitive sanctions encroaching on
workers' physical wellbeing as part of the company's attempts to encourage
productivity. By the start of World War Il, elaborate calculations of fixed bonuses

and variable premiums and complex graduated wage scales using a range of

%% Vormbusch, U.; Die Herrschaft der Zahlen, Frankfurter Beitrage zur Soziologie und Sozial-

philosophie Band 15; Campus Verlag Frankfurt/New York; 2012; S.162
%4 Bhimani, A.; Accounting and the emergence of “economic man”; Accounting, Organizations
and society, Vol. 19, No. 8, pp. 637-674; 1994; S.670
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pay coefficients tied to a vast array of production and work factors were in place

to motivate and reward high work output at the Renault motor car company.” '*°

Die gesellschaftlichen Entwicklungen, welche zwischen diesen Verdnderungen
liegen, wurden mal3geblich von dem Wandel im Zuge der franzésischen Revo-
lution beeinflusst. Dieser war unter anderem gekennzeichnet durch die fol-
genden philosophischen Einflisse: “The philosophers of eighteenth-century
France advocated in broad terms, religious tolerance, civil freedom, the right to
criticize, a rational jurisprudence, a fair system of taxation, and the abolition of
special privileges for the aristocracy. [...] Whilst calls were being voiced by the
philosophes for changes in the nation's economic life and social affairs, at the
organizational level, signs of change were also emerging. The closer associa-
tion between effort and rewards paralleled the philosophers' calls for a more

meritocratic society.” 1°

Dieser Wandel bedeutet hierbei nicht die Abschaffung von Machtausiibung auf
die Mitglieder einer Organisation, sondern eine Verénderung der Art und Weise,
auf welche in Organisationen Kontrolle Uber die Handlungen der Mitglieder vor-
genommen werden soll. Bhimani schreibt Uber diese Verdnderung: ,Over the
course of the nineteenth century, internal enterprise controls would shift from
being physical, personal, and informal to exhibiting economic, impersonal and
“rational" characteristics. Controls which had earlier constrained the worker's
subjectivity would subsequently rest on conditioned "self-controls" compatible
with organizational productive priorities. [...] In effect, the worker was to become

an agent of organizational control.” '

Somit stehen die sich im Zeitverlauf entwickelnden Accounting Methoden im
Zusammenhang mit den jeweiligen gesellschaftlichen Verédnderungen. Die von
Bhimani beschriebene Spanne reicht von einem feudalistisch gepragten Sankti-
onssystem uber die Transformation zur birgerlichen Gesellschaft zur Zeit der
franzdsischen Revolution bis zu im ,Fordismus® aufkommenden Prinzipien der

Arbeitsteilung als neuartige Methoden der ,wissenschaftlichen* Betriebsfiihrung.

%% Bhimani, A.; Accounting and the emergence of “economic man”; Accounting, Organizations

and society, Vol. 19, No. 8, pp. 637-674; 1994; S.637
'%® Bhimani, A.; Accounting and the emergence of “economic man”; Accounting, Organizations
and society, Vol. 19, No. 8, pp. 637-674; 1994; S.645
7 Bhimani, A.; Accounting and the emergence of “economic man”; Accounting, Organizations
and society, Vol. 19, No. 8, pp. 637-674; 1994; S.648
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Auch von hier aus steht die weitere Entwicklung nicht still, so dass in der Re-
flektion der aktuellen Rahmenbedingungen eine verstarkte Tendenz hin zu ei-
nem gesellschaftlichen Verstdndnis von Arbeit als einem Konzept der Selbst-
steuerung beschrieben werden kann. Vormbusch schreibt hierzu:
»Intrapeneurship, Empowerment und Commitment werden zu den préaskriptiven
Normen der Erwerbsarbeit, selbst in den ehemaligen Kernbereichen fordisti-
scher Arbeitsverhaltnisse. [...] Betriebliche Rationalisierung vollzieht sich nicht
im Modus der Unterdriickung dieser Subjektivitédt und subjektiver Freiheit, son-
dern im Modus ihrer selektiven Nutzung. Zu untersuchen ist daher, in welcher
Weise die Autonomisierung des Selbst ein zentraler Bestandteil der zeitgends-

sischen Regierungsweise ist.“ '8

Diese gesellschaftlich prasenten Werte und Anforderungen an die Gestaltung
von Arbeitsformen ist ein weiterer relevanter Aspekt bei der Bewertung von Ma-
nagementmethoden. Vormbusch schreibt zu den aktuell verstérkt verwendeten
Methoden des Management Accounting und der Personalentwicklung: ,Bei der
Vereinbarung von Leistungszielen und dem Entwurf beruflicher Laufbahnen, der
Aushandlung von Weiterbildung und persénlichen Entwicklungsstrategien han-
delt es sich also nicht lediglich um eine besonders perfide Form der Ausbeu-
tung, um ,falsche Verfihrung® [...]. Die Personalentwicklung sieht sich stattdes-
sen dem Problem gegeniber, Handlungsfahigkeiten und Handlungsmotive
formen zu wollen, welche als Ganzes weder betrieblich erzeugt noch kontrolliert
werden koénnen, sondern auf gesellschaftlich vermittelte Erwartungen und
Handlungsbereitschaften der Subjekte verweisen. [...] Die spezifische Produkti-
vitét eines der Idee nach ,aktivierenden Steuerungsregimes® beruht damit auf
der Verschrankung bestimmter Steuerungstechnologien, der Subjektivitdt der

Beschaftigten und der sozialen Interaktionsmuster in der Arbeit.“ ™°

Die nachfolgende Tabelle fasst diese dreiteilige Verschrankung solcher aktivie-
render Steuerungsregime in Form von neuen Accounting Methoden zusammen
und stellt diese in den Kontext zu aktuell veranderten gesellschaftlichen Ver-

kehrsformen.

%8 \Vormbusch, U.; Die Herrschaft der Zahlen, Frankfurter Beitrage zur Soziologie und Sozial-

philosophie Band 15; Campus Verlag Frankfurt/New York; 2012; S.162
% Vormbusch, U.; Die Herrschaft der Zahlen, Frankfurter Beitrage zur Soziologie und Sozial-
philosophie Band 15; Campus Verlag Frankfurt/New York; 2012; S.164
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[ Aktivierendes Steuerungsregime

'|

1 Neues Accounting | Mobilisierung von | Soziale Verkehrsformen 1
I el ! Subjektivitit . !
Kennziffern, | »Unternehmerische« Subjektivitit, | Diskursivitt, I
Zielvereinbarungen, | Selbstverwirklichungsanspriiche, | selektive Neutralisierung 5

| Budgetierung, normative Subjekrtivierung, des Status in der direkten |
| Feedback-Verfahren, | rIdeologisierte Subjektivitit, | Interaktion, |
| Balanced Scorecard, |' Partizipationsanspriiche f sachorientiert-instrumentelle |
| Activity Based Costing, ] | Argumentation !
| 360°-Feedback, | | |
Pesomlpordolios | | |

Abbildung 32 : Aktivierendes Steuerungsregime '°°”

Die in dieser Arbeit untersuchten Managementsysteme PPM und Six Sigma
lassen sich gleichartig in diese neuen Accounting Methoden im Sinne eines ak-
tivierenden Steuerungsregimes einordnen. Beide Systeme streben einen hohen
Interaktionsgrad, ein ausgepréagtes ,Empowerment® und eine in der Organisati-
on weitreichende Einbindung der Mitarbeiter an. Somit sind die beiden Syste-
me, neben den in ihnen potenziell immanenten Gefahren der Machtausibung
durch Subjektivierung und die Kontrolle durch Messungen, auch eine Realisati-
on von sich verandernden gesellschaftlichen Rahmenbedingungen. Hierbei bie-
ten sie mdgliche Ansatze, den verstarkten Meinungsaustausch und die héheren
Partizipationsanspriche im Rahmen ihres methodischen Vorgehens umzuset-

zen.

Zusammenfassend betrachtet bewegen sich demnach Accounting Methoden
innerhalb des Spannungsfeldes, einerseits Steuerungsaufgaben in Organisatio-
nen im Kontext von aktuellen gesellschaftlichen Wertesystemen wahrzunehmen
und andererseits hierbei potenziell Gefahr zu laufen, eine Wirkung als Kontrol-
linstrument zum einseitigen Nutzen der Eigentimer darzustellen. Falls man Ac-
counting Methoden als historisch gewachsene organisationale Realitat akzep-
tiert und diese daher nicht a priori ablehnt, so stellt sich die Frage, durch welche

Grundsatze und konkrete Ausgestaltungen den negativen Auswirkungen der

%% \/ormbusch, U.; Die Herrschaft der Zahlen, Frankfurter Beitrage zur Soziologie und Sozial-

philosophie Band 15; Campus Verlag Frankfurt/New York; 2012; S.165
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hier formulierten Kritikpunkte entgegengewirkt werden kénnte. In dem nachfol-
genden Abschnitt werden daher Vorschldge formuliert, durch welche Faktoren
potenziell die Kritikpunkte bei der Anwendung der hier untersuchten Manage-

mentsysteme tendenziell kompensiert werden kénnten.

Als erstes Element der zu berucksichtigenden Aspekte ist fur beide hier unter-
suchten Managementsysteme das Thema der Mitarbeiterbewertung durch die
vorgenommenen Messungen besonders hervorzuheben. Da sowohl PPM als
auch Six Sigma mit Kennzahlen und der Erhebung umfassenden Zahlenmateri-
als arbeiten, sollten deren Messungen dem Grundsatz folgen, dass sie auf einer
derartigen Agglomerationsebene erfolgen, dass die Ergebnisse nicht auf einen
einzelnen Mitarbeiter zurtickgefiihrt werden kénnen. Denn eine personenbezo-
gene Auswertung kénnte die Gefahr in sich tragen, dass ein Uberwachungssys-
tem der einzelnen Individuen implementiert wird, welches diese unter Rechtfer-
tigungsdruck setzt. Anstelle einer gruppeninternen Diskussion Uber die
Entwicklung der zusammengefassten Leistungsaspekte als Gesamtergebnis
der vereinten Anstrengungen wirde potenziell eine Atmosphére des Bewer-

tungsdrucks gegenuber Einzelleistungen aufgebaut werden.

Daher erscheint es im Sinne einer Kompensation dieses Kritikpunktes sinnvoll
zu sein, den Grundsatz zu beriicksichtigen, dass Leistungsmessungen nur auf
Ebene von Gruppenergebnissen erfolgen oder als nicht fir den einzelnen Mit-
arbeiter bewertungsrelevante Prozesskennzahlen. Sollte inhaltlich eine Mes-
sung auf Individualebene unbedingt erforderlich erscheinen oder im Sinne einer
Zielvereinbarung als notwendig beurteilt werden (wie zum Beispiel haufig im
Aufgabenbereich des Vertriebs vorzufinden), dann sollte dieses in enger Ab-
stimmung mit den betroffenen Mitarbeitern und deren Interessenvertretern er-

folgen.

Ein weiterer Aspekt fur die Abmilderung der Kritikpunkte aus dem Themenbe-
reich der einseitigen Interessenvertretung im Sinne einer Nutzenmaximierung
der Eigentimer in den Zielorganisationen liegt in der Auswahl der in PPM und

Six Sigma abgebildeten Sachverhalte. Denn bei einer rein 6konomischen
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Sichtweise, zum Beispiel im Sinne einer ausschliellichen Ausrichtung an fi-
nanzwirtschaftlichen Zielen, kann dieses zu dem im Folgenden von Messner et.
al. beschriebenen Phanomen fuhren: ,Es ist nicht einfach so, dass das Control-
ling Kosten, die nicht direkt beobachtbar sind, sichtbar macht, sondern dass
Kosten durch die 6konomische Betrachtung der Organisation erst ,entstehen®.
Gleichzeitig fuhrt die Sichtbarmachung 6konomisch quantifizierter bzw. quantifi-
zierbarer Sachverhalte zur Verdrangung anderer nicht 6konomisch bewertbarer
Sachverhalte von der organisationalen Agenda. So werden Wahrnehmungen,
Prioritdten und Relevanzstrukturen von organisationalen Akteuren durch Con-

trolling in spezifischer Weise beeinflusst.“ ™

Fir eine mdgliche Kompensation dieser ,Uberbetonung® von 6konomischen
Sachverhalten erscheint es sinnvoll, bei der Umsetzung das gesamte Wertesys-
tem der Organisation zu betrachten und abzubilden. Ein Katalog hierbei zu be-
ricksichtigender Faktoren kdnnte zum Beispiel aus der Perspektive von sozial-
Okologischen Standards abgeleitet werden (Governance Regeln) und auch aus
den moglicherweise bereits selbst definierten Werten (z.B. aus den in den Or-

ganisationswerten beschriebenen Leitlinien).

Im Sinne einer ausgewogenen Betrachtung sollte hierbei eine Berilicksichtigung
von ,weichen Faktoren vorgenommen werden und unter den Zielen der einzel-
nen Organisationseinheiten diesbezligliche Kennzahlenbereiche identifiziert
werden. In Abhangigkeit von den verschiedenen Funktionen und der Struktur
einer Abteilung kénnen hierbei Messsysteme und anzustrebende Ergebnisni-
veaus beispielsweise fur die Arbeitszufriedenheit, die Arbeitssicherheit, die Mit-
arbeiterqualifikation oder auch die 6kologischen Auswirkungen der Produktion

definiert werden.

Falls von der Organisation Projekte fir die Wahrnehmung von sozialer Verant-
wortung durchgefiihrt werden, wie beispielsweise durch eine Mitwirkung in einer
PPP (Public Private Partnership); so kénnen deren Fortschritte auf den geeig-
neten Ebenen der Organisation zuriickgemeldet und als Teilaufgabe von dort

aus unterstitzt werden.

* Vollmer, H., Mennicken, A.; Einleitung: Fundstellen von Zahlenforschung in: Zahlenwerk.

Kalkulation, Organisation und Gesellschaft; VS Verlag; Wiesbaden; 2007; S.92
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In Summe kdnnte durch die aktive Beriicksichtigung von mehrdimensionalen
Themenbereichen ein ausgewogeneres Bild in der Betrachtung des organisati-
onalen Geschehens erreicht werden. Hierdurch kdnnte eine differenziertere
Zielverfolgung im Sinne der Interessen von Mitarbeitern und der sozial-

Okologischen Wirkungen der Organisation erméglicht werden.

Der nachste Wirkungshebel, um einer einseitigen Machtausibung durch die
Accounting Methoden entgegenzuwirken, besteht in einer weitgefassten und
ausgepragten Umsetzung von Partizipation bei der Entwicklung und kontinuier-
lichen Anwendung der Systeme. Hierdurch kénnten potenziell die Sichtweisen
von allen Beteiligten berlicksichtigt werden und die Abweichungen zwischen
den definierten Managementsystemen zu der intersubjektiven Realitat als kom-

plexe Gesamtheit der einzelnen individuellen Ziele verringert werden.

Die hierbei anzustrebende Partizipation kénnte zum Beispiel an der nachfol-

genden Definition von Wilpert ausgerichtet werden:

Definition 20 : Partizipation "2,

.Partizipation sei die Gesamtheit der Formen, d. h. direkte (unmittelbar persén-
liche) oder indirekte (mittelbar Gber Vertreter oder Institutionen), und Intensita-
ten, d.h. von geringfligigen bis umfassenden, mit denen Individuen, Gruppen,
Kollektive durch selbstbestimmte Wahl mdéglicher Handlungen ihre Interessen

sichern®

In der Definition wird benannt, dass die Organisationsmitglieder durch eine
,Selbstbestimmte Wahl moéglicher Handlungen ihre Interessen sichern®. Dieses
beinhaltet auch, dass die einzelnen Mitarbeiter im Sinne ihres persénlichen
Nutzens argumentieren kénnen. Dieses kann zu Konstellationen flhren, in wel-

chen deren Interessen nicht vollstandig kongruent zum Nutzen der Organisation

152 Wilpert, B.; Das Konzept der Partizipation in der A & O-Psychologie; Huber; Bern; 1993;
S.359
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sind. Auch solche Diskrepanzen mussten dann toleriert und eine L&sungsfin-

dung im Sinne eines ausgewogenen Kompromisses moderiert werden.

Dieser Sachverhalt macht deutlich, dass die Erstellung und Anwendung der
Systeme gleichzeitig auch eine zumindest indirekte Verhandlungssituation zwi-
schen den Organisationsparteien darstellt. Miller et. al schreiben hierzu aus der
Sichtweise einer politischen Okonomie: ,Das Bild, welches das Rechnungswe-
sen als technisch neutrale, objektive Praxis skizzierte, wird von den Anwaélten
einer ,Politischen Okonomie“ des Accounting entschieden zuriickgewiesen.
Stattdessen wird Accounting als parteiische, von Interessen durchsetzte Spra-
che und Praxis begriffen, die bestimmte Beschéftigtengruppen und Klassen re-

prasentieren und Strukturen verfestigen hilft.“ '*3

Demzufolge ist es fiir die Umsetzung von Partizipation und einer umfassenden
Interessenvertretung notwendig, dass eine direkte Beteiligung aller Mitglieder
und auch eine Interessenvertretung in den projektlenkenden Gremien, zum Bei-
spiel in Form des Betriebsrates, erfolgt. Das Ergebnis der Systemdefinition und
dessen weitergeflihrte Anwendung sollten demnach seitens der unterschiedli-

chen Organisationsparteien und —mitglieder eine hohe Akzeptanz erfahren.

Hierbei kompensiert die Sicherstellung der Akzeptanz aus Sicht der kritischen
Accounting Forschung nur eine Teilmenge der vorgetragenen Bedenken. Ar-
gumentiert man mit dem Begriff der Subjektivierung, dann hatten die Organisa-
tionsmitglieder mdglicherweise durch ihre Akzeptanz lediglich die extern vorge-
gebenen Kontrollmechanismen internalisiert. Sie waren dann potenziell durch
die Managementsysteme dennoch extern vorgegebenen Zwangsmechanismen

unterworfen und wirden ihren tatsachlichen Interessen zuwider handeln.

FUr die Bewertung dieser Subjektivierungsthese schreibt Vormbusch: ,Die Fra-
ge der Reichweite sowie komplementar dazu der potentiellen Grenzen der In-
ternalisierung betrieblicher Ziele ist dabei der Knackpunkt der Subjektivierungs-

these. Denn dass Beschaftigte auch in Kategorien des Systems Betrieb denken

%% \/olimer, H., Mennicken, A.; Einleitung: Fundstellen von Zahlenforschung in: Zahlenwerk.

Kalkulation, Organisation und Gesellschaft; VS Verlag; Wiesbaden; 2007; S.31
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und handeln, ist nicht neu, sondern zum Beispiel in hohem Mal3e ein Merkmal
des verberuflichten Arbeithehmers des Fordismus. Die These der Subjektivie-
rung im Foucaultschen Sinne setzt deshalb verscharfend voraus, dass die
Ubernahme von systemischen beziehungsweise betriebsfunktionalen Entschei-
dungs- und Handlungspramissen so weitreichend ist, dass die Beschaftigten
nicht mehr zwischen ,eigenen® und ,ich-fremden® Zielen und Anforderungen zu

unterscheiden wissen.“ '%*

Es erscheint schwierig, eine generalisierbare Beurteilung dieses Sachverhalts
fur alle Anwendungsfalle vorzunehmen, stattdessen misste diese im Kontext
der einzelnen Implementationssituationen individuell erstellt werden. Die letzt-
endliche Ausgestaltung sollte dazu in der Lage sein, auf einer intersubjektiven
Bewertungsebene die Interessen aller Mitarbeiter und auch deren Bedenken zu

beriicksichtigen.

Im Zusammenhang mit PPM beschreiben Pritchard, Kleinbeck und Schmidt die
folgenden Aspekte fur die Berilicksichtigung von Mitarbeiterinteressen: ,Wah-
rend dieser Veranstaltung [Informations- / Entwicklungsbesprechung] sollten
auch auf alle Bedenken der Mitarbeiter dem Projekt gegeniiber eingegangen
werden. Solche Bedenken betreffen haufig Fragen danach, ob die resultieren-
den Systeminformationen zur Mitarbeiterbewertung genutzt werden kénnen, ob
als Folge der erwarteten Produktivitdtsverbesserungen Arbeitsplatze verloren
gehen, ob im Falle von Produktivitatsanstiegen die Leistungsvorgaben angeho-
ben werden oder in welcher Weise das System die bestehenden Entlohnungs-
grundsatze beeinflusst. Dem letztgenannten Aspekt kommt in der Regel beson-
dere Bedeutung zu, weil in diesem Zusammenhang zu klaren ist, ob und in
welcher Form die Mitarbeiter fir Produktivitdtsanstiege entsprechende finanziel-
le Gratifikationen bzw. Kompensationen erhalten. Alle diese Fragen sollten vor
Beginn des Projekts, insbesondere auch mit dem Betriebsrat, abgeklart und

offen beantwortet werden.“ '°°

™ Vormbusch, U.; Die Herrschaft der Zahlen, Frankfurter Beitrage zur Soziologie und Sozial-

philosophie Band 15; Campus Verlag Frankfurt/New York; 2012; S.158
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Eine solche weitgefasste Berucksichtigung der Mitarbeiterinteressen und die
Gestaltung einer ausgepragten Partizipation kann aus Sicht der Eigentimer zu
einer zusatzlichen Investition von Ressourcen fihren, zum Beispiel durch einen
erhdhten Kommunikationsaufwand bei der Interessensvermittiung oder durch
eine monetédre Beteiligung der Mitarbeiter an dem finanziellen Erfolg der Mal3-

nahmen.

Diese Aufwendungen kdnnen jedoch potenziell, zuséatzlich zu den altruistischen
Zielen der Mitarbeiterorientierung, gleichzeitig auch zu einem hdheren ékono-
mischen Nutzen der Managementsysteme flihren. Denn wie Ahrens hierzu
schreibt: “[...] the key question for management control theory is not how to
constrain individuals and overcome resistance. Rather, it needs to bring into

focus the possibilities of management control systems as a resource for action.”
156

Als Beispiel fir einen solchen Nutzen im Kontext von PPM schreiben Pritchard,
Kleinbeck und Schmidt: “Ein weiteres wichtiges Beurteilungskriterium fur ein
Produktivitdtsmesssystem ist seine Akzeptanz auf allen Ebenen einer Organisa-
tion. Selbst ein System, das alle vorher genannten Kriterien in idealer Weise
erflllt, durfte unwirksam bleiben, wenn es nicht von allen Organisationsmitglie-

dern akzeptiert und als niitzlich angesehen wird.“ '’

Somit scheint es im allgemeinen Interesse aller Beteiligten zu liegen, ein akzep-
tiertes und im Organisationsalltag aktiv verwendetes System zu erstellen durch
eine faire und nachhaltige Umsetzung, welche dann nicht zuletzt auch den Nut-

zen einer héheren Zielerreichung generieren kann.

Als allgemeine Folgerung aus den hier dargestellten Kritikpunkten sollte es den
Beteiligten bei der Anwendung der hier untersuchten Managementsysteme be-
wusst sein, dass durch diese ein Eingriff in die bisherigen organisatorischen

Ablaufe und damit auch in die Arbeitsbedingungen der Mitglieder stattfindet.

%8 Ahrens, T., Chapman, C.S.; Management accounting as practice, Accounting, Organizations

and Society, doi:10.1016/j.a0s.2006.09.013; 2006; S.24

*7 Pritchard, R.D., Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Das Managementsystem PPM: durch Mitarbei-
terbeteiligung zu héherer Produktivitat; C.H. Beck'sche Verlagsbuchhandlung; Minchen; 1993;
S. 21
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Eine kontinuierliche Uberpriifung von deren konkreter Anwendung im Zeitver-
lauf des organisatorischen Handelns sollte seitens geeigneter Lenkungsgremi-
en vorgenommen werden, an welche sich gegebenenfalls auch Mitarbeiter
wenden kénnten, falls diese sich durch die Systemanwendung negativ beein-

flusst séhen.

Zusammengefasst stellen die vorhergehend abgeleiteten Vorschlage mdégliche
Malnahmen daftr da, um negative Wirkungen der Managementsysteme auf
die Organisationsmitglieder zu vermeiden oder zumindest zu verringern. Ziel
der kritischen Reflektion war es zudem, die potenziellen Gefahren aufzuzeigen,
welche unter anderem in den zitierten Stellen der Accounting Literatur be-

schrieben werden.

Es erscheint sinnvoll diesen Themenkomplex bei der Anwendung der Methoden
im Vorhinein konzeptionell im Blick zu behalten, da in der spateren Anwen-
dungsphase der Einfihrung haufig eher Detailfragen der organisationsspezifi-
schen Umsetzung im Vordergrund stehen. Auf diese implementationsorientier-
ten Aspekte wird detaillierter im Abschnitt 4.2 eingegangen werden. Die
aufgefiihrten Ansatze zur Kompensation von negativer Mitarbeiterbeeinflussung
werden dann speziell ab Seite 208 in diesem Kontext zusammengefasst wer-

den.

In diesem Abschnitt wurde eine kritische Reflektion von Managementsystemen
im Allgemeinen vorgenommen. Die hierbei aufgefiihrten Kritikpunkte kdénnen
sowohl fir Six Sigma (vgl. 2.1) als auch fir das PPM System (vgl. 2.2) gelten.
Im nachfolgenden Abschnitt werden nun methodenspezifische Kritikpunkte dar-

gestellt, beginnend mit den individuellen Eigenschaften von Six Sigma.
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2.3.2 Kritische Reflektion der Managementmethode Six Sigma

Zusatzlich zu den im vorhergehenden Abschnitt beschriebenen allgemeinen
Kritikpunkten sollten bei der Six Sigma Anwendung die folgenden negativen

Aspekte mit bericksichtigt werden.

Hohe Aufwande fiir Datenerhebungen in Six Sigma Projekten

Ein besonders bei der Anwendung von Six Sigma ausgepragter Kritikpunkt liegt
in dessen hohen Anforderungen an die Datenverfliigbarkeit, welche méglicher-
weise nicht a priori in ausreichendem Malde vorhanden sind. Dadurch kann die

Datenbeschaffung aufwéndig und teuer fur die Zielorganisation sein.

Die Umfange der Datenanforderung von Six Sigma werden von McAdam et. al.
wie folgt beschrieben. “The literature suggests that Six Sigma is statistically and
operationally based on the premise of long-run quantifiable data being available

for analysis and the generations of improvements.” '*®

Die Notwendigkeit, hierflir neue Datenerhebungen zu definieren und anschlie-
Rend auch zeitkontinuierlich durchzufuhren, kann deshalb eine haufige Begleit-
erscheinung von Six Sigma Projekten sein. Beispielsweise war es In allen Pro-
jekten des empirischen Teils dieser Arbeit notwendig, entweder bestehende
Daten neu aufzubereiten oder komplett neu zu erheben. Zudem stellt die Durch-
fuhrung und Auswertung der Datenerhebung haufig eine zusétzliche Aufgabe
dar, welche parallel zu den operativen Tatigkeiten durchgefiihrt werden muss

und es mussen Organisationsmitglieder hierfir bestimmt werden.

Im Sinne der in Sigma propagierten Kundenorientierung sind Kundenbefragun-
gen ein haufig verwendetes Instrument. Diese bedeuten héaufig einen hohen
Arbeitsaufwand, da die Endkunden aktivierend aber hierbei nicht enervierend

angesprochen, der Ergebnisriicklauf Giberwacht und die hieraus resultierenden

%8 McAdam, R.; Hazlett, S.-A.; Henderson, J.; A critical review of Six Sigma: Exploring the di-

chotomies; International Journal of Organizational Analysis Vol. 13, No. 2; 2005; S. 168
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Schritte durchgefihrt werden missen. Auch die Erhebung von internem Da-
tenmaterial kann einen hohen Arbeitsaufwand bedeuten, da deren Rohdaten
mitunter von Ausreil3ern bereinigt und im Falle von Kennzahlen, welche fir die
Rickmeldung verwendet werden, die Ergebnisse regelmalig in Auswertungs-
tools Ubertragen werden mussen. Auch Werte, welche nur im Rahmen eines
Projektes verwendet werden, kann es erforderlich sein langere Zeitreihen zu
erheben, um auf durchschnittiche Prozesskennzahlen und Fehlerursachen

schlielRen zu kénnen.

Um diesem Kritikpunkt entgegenzuwirken, kénnen die Aufwéande verringert
werden durch den Zugriff auf bereits bestehende Messungen. So sind in vielen
Organisationen bereits Qualitdtsmesssysteme oder auch EDV Systeme im Ein-
satz, deren Daten einen schnelleren und weniger aufwandigen Zugriff auf die
bendtigten Informationen ermdglichen. Zudem kann man durch die Standardi-
sierung von Datenerhebungen Zeit sparen und es kann auch hilfreich sein, das
Reporting in die Prozessablaufe zu integrieren, um dadurch gesonderte Tatig-

keiten zu vermeiden.

Enttauschte Erwartungshaltungen durch Six Sigma Projekte

Als weitere kritische Begleiterscheinung kénnen im Verlauf von Six Sigma Pro-
jekten Enttduschungen bei Prozessbeteiligten entstehen. Eine mdgliche Ursa-
che kann daraus resultieren, dass gegebenenfalls nicht alle gefundenen L6&-
sungswege implementiert ~werden kénnen. Beispielsweise  kdnnen
Lésungswege aus Kostengrinden oder wegen konfligierender und héher priori-
sierten Zielsetzungen abgelehnt werden. Hierdurch werden die moéglicherweise
in der Phase ,Improve“ aufgebauten Erwartungshaltungen enttduscht. Diese
mogliche Begleiterscheinung von Verbesserungsprojekten kann bei Six Sigma
verstarkt auftreten, da hier gezielt alle Prozessbeteiligten zusammengebracht
werden und hierdurch haufig unterschiedliche Organisationseinheiten in dem

Projektteam zusammenarbeiten. Dadurch kann ein Spannungsfeld entstehen
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zwischen der globalen Prozesssichtweise entlang der Wertschdpfungskette und
der Abteilungssichtweise auf Ebene der operativen Ausfilhrung von Teilaufga-
ben. Diese kénnen teilweise gravierend voneinander abweichen und von unter-
schiedlichen Interessen geleitet sein. Da entsprechend zum DMAIC Cycle zu-
nachst ergebnisoffen nach unterschiedlichen L&sungen gesucht wird und
mitunter nur ein Teil der gesammelten Verbesserungsanséatze tatsachlich um-
gesetzt wird, kann die Wahrnehmung entstehen, dass die Vorschldge und Be-
lange einzelner Interessengruppen bei den abgeleiteten Mallhahmen unterre-

prasentiert sind.

Eine weitere Ursache fur eine negative emotionale Bewertung eines Six Sigma
Projektes kann aus der Komplexitat der zu verbessernden Prozesse entstehen.
Bei der Optimierung eines abteilungsiibergreifenden Prozesses kann es zu Si-
tuationen kommen, in welchen die optimale Lésung aus Sicht des organisati-
onsweiten Gesamtnutzens zu einer Mehrbelastung einzelner Einheiten fuhrt.
Die hiermit verbundene Ungleichverteilung der Lasten kann dann zu Enttau-

schungen der Betroffenen fihren.

Um diesen méglichen negativen Auswirkungen entgegenzuwirken, ist eine klare
Kommunikation der Grinde und Ursachen seitens der Projektfihrung vonnéten.
Es erscheint sinnvoll, derartige Probleme auch zu kommunizieren und sich sei-
tens der Projektfihrung um einen Ausgleich zu bemihen. Im Falle von starker
Mehrbelastung von Prozessbeteiligten kann es sinnvoll sein, die Organisations-
einheit an anderer Stelle zu entlasten oder deren Einsatz Uber eine Gratifikati-

onsregelung zu verguten.

Verletzung der Normalverteilungsannahme durch Analysewerkzeuge

Bei Six Sigma werden mehrere Analyseverfahren verwendet, welche primar auf
Basis der Normalverteilungsannahme beruhen. Als Beispiel waren die namens-
gebenden Qualitatsregelkarten zu nennen. Diese Annahme kann aber nicht fur
alle in der Praxis anzutreffenden Verteilungen von Prozessdaten gehalten wer-

den.
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Es liegen fur den Fall der Regelkarten zwar auch Berechnungsmethoden vor,
welche fur die Datensétze anderer Verteilungen angepasst sind, jedoch wurde
in der Mehrheit der fir diese Arbeit gesichteten Literaturquellen auf diesen Um-

stand nicht hingewiesen und auch keine Handlungsalternativen dargestelit.

Um diesem Aspekt Rechnung zu tragen, sollte bei der Anwendung dieser Ana-
lyseverfahren die Prifung auf Normalverteilung erfolgen und gegebenenfalls die
spezialisierten Varianten verwendet werden. Die entsprechenden Methoden
sollten hierbei in dem Ausbildungsprogramm fir die Erlangung der héheren Belt

Stufen inkludiert werden.

Komplexitdt und Kosten einer vollstandigen Six Sigma Implementation

Die in Abschnitt 2.3.1 beschriebene Belastung einer Organisation durch die Ein-
fuhrung neuer Managementsysteme ist bei einer umfassenden Anwendung von
Six Sigma besonders ausgepragt. Wie in den Abschnitten 2.1.2.1 bis 2.1.2.3
dargestellt wird von einer vollstdndigen Implementation die gesamte Organisa-
tion weitreichend erfasst. So werden Uber alle Einheiten hinweg die Schu-
lungsmallinahmen fur die unterschiedlichen Belt Stufen vorgenommen. Diesen
Personen werden dann entsprechende Rollen und Tatigkeiten im Rahmen der
durchzufihrenden Projekte zugewiesen. Zusammengefasst resultieren hieraus
hohe Investitionskosten in Form von Fortbildungen, der Freistellung von Mitar-
beitern und der Schaffung einer Infrastruktur fur die fortlaufenden Malinahmen.
Auch in dem positiven Fall, dass die Methode schnell zu Erfolgen fihrt und
hierdurch einen positiven Cash Flow generiert, bedeutet die Malkhahme den-
noch besonders fur kleinere und mittlere Firmen eine hohe Anfangsbelastung.
Zudem beinhaltet die Koordination von Schulungen, der Projektbetreuung und
des Malinahmencontrollings ein Unterfangen von hoher Komplexitat, welches in

sinnvollen Schritten geplant und sukzessive durchgefiihrt werden muss.
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Um mit dieser Problematik umzugehen erscheint es sinnvoll, einen geeigneten
Zeitpunkt fur die Implementation zu wahlen, bei welchem gentgend freie Res-
sourcen in der Zielorganisation zur Verfligung stehen. Es sollte eine Vorplanung
vorgenommen werden, bei welcher die Investitionskosten und die zeitliche Be-
lastung von Schlusseleinheiten und Personen realistisch abgeschatzt werden.
Besonders bei kleineren Organisationen sollten andere, gegebenenfalls parallel
laufende Verénderungsprojekte mit betrachtet werden, um keine Uberforderung

Zu verursachen.

Da Six Sigma eine umfassende Intervention mit Beeinflussung der Strategie
darstellt, erscheint es sinnvoll, dass auch ginstige externe Rahmenbedingun-
gen bei dessen Einflhrung gegeben sind. So sollten mitunter Phasen ékonomi-
scher Unsicherheit (z.B. Nachfrageschocks) oder direkt nach einem Zusam-
menschluss mit einer anderen Organisation vermieden werden, um eine
kontinuierliche und von den Mitgliedern getragene Einfihrung nicht zu beein-
trachtigen. Weiterhin kann es hilfreich sein, vor der organisationsweiten Einflih-
rung zunachst Erfahrungen mit der Methodik im Rahmen kleinerer Pilotprojekte
zu sammeln. Da die empirische Implementation dieser Arbeit auf diese Weise
erfolgte, kann als ein Beispiel die Projektbeschreibung der Six Sigma Bestand-

teile in Kapitel 6 betrachtet werden.

In diesem Abschnitt wurde eine Sammlung von spezifischen Six Sigma Kritik-
punkten vorgenommen und mogliche Ansatzpunkte flir deren Kompensation
abgeleitet. Analog hierzu wird die Vorgehensweise im nachfolgenden Abschnitt

auf PPM angewendet.
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2.3.3 Kiritische Reflektion von PPM

Far die kritische Reflektion von PPM wird nachfolgend auf dessen spezifischen
Schwachen eingegangen und hierbei zudem nach Wegen gesucht, um diese
Kritikpunkte bei dessen Anwendung zu kompensieren oder ihnen zumindest

entgegenzuwirken.

Zunéachst treffen fir PPM ebenfalls die im Abschnitt 2.3.1 dargestellten Kritik-
punkte zu, welche sich allgemein auf beide hier untersuchten Managementme-
thoden beziehen. Zusétzlich sind die folgenden spezifischen Schwéachen bei der

Auswahl und Anwendung der Methodik zu bericksichtigen.

Eingeschrankte Eignung von PPM beziiglich der Organisationsstruktur

Ein Teil der Wirkungsweise von PPM basiert auf dem Austausch zwischen den
Mitgliedern einer Arbeitsgruppe, deren Kooperation und gemeinsam durchge-
fuhrten Verbesserungsmafnahmen. In einer Arbeitsorganisation sind gemaf
der folgenden Definition eine Reihe von Merkmalen notwendig, um tatséchlich

von ,Gruppenarbeit” sprechen zu kénnen:

Definition 21 : Gruppenarbeit'®

.Mehrere Personen bearbeiten Uber eine gewisse Zeit nach gewissen Regeln
und Normen eine aus mehreren Teilaufgaben bestehende Arbeitsaufgabe, um
gemeinsame Ziele zu erreichen, sie arbeiten dabei unmittelbar zusammen und

fuhlen sich als Gruppe"

Diese Definition kann Teile einer Organisationsstruktur ausschlie3en, bei-
spielsweise eine anhand von individuellen Zustandigkeiten organisierte Ver-

triebsstruktur oder im Falle von spezialisierten Einzelarbeitsplatzen.

% Antoni, C.H.; Gruppenarbeit - mehr als ein Konzept. in: Gruppenarbeit in Unternehmen (S.

19-48); Weinheim: Beltz; 1994 S. 25
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Zudem koénnen diejenigen Gruppenstrukturen ungeeignet sein, bei welchen die
Aspekte der Zusammenarbeit und Interaktion nur eingeschrankt gegeben sind.
Von Pritchard wird dieser Faktor als “Grad der Interdependenz” bezeichnet und
er beschreibt diesen wie folgt: ,Interdependence is the degree to which group

members require interaction for achieving results. '

Bei der Entscheidung fur und wider der Anwendung von PPM sollte also die
Organisationseinheit hinsichtlich des Grads der Interdependenz bei der Leis-
tungserstellung untersucht werden. In einem eher von Einzelleistungen domi-
nierten Umfeld ware dann eine klassische PPM Entwicklung und Riickmeldung

als Gruppenergebnis nicht sinnvoll.

Dennoch erscheint es sinnvoll, die Prinzipien von PPM bei der Entwicklung von
Rickmeldesystemen fir diese Teilbereiche der Organisation zu beriicksichti-
gen. Unabhéangig von der Form der Rickmeldung kénnen weiterhin die Befunde
der zugrunde liegenden Motivationstheorien Uber die handelnden Individuen
betrachtet werden (vgl. Abschnitt 2.2.1, ab S.46 ff.). Es scheint hierbei férderlich
zu sein, Aspekte der PPM Mindestanforderungen an die Leistungsindikatoren
auch fir das Einzelfeedback zu berlicksichtigen. Somit kénnen einerseits deren
potenziell férderlichen Wirkungen inkludiert werden und andererseits wirde
dadurch ein im Vergleich zu den PPM Gruppen in der Organisation durchgéngig

konsistentes Vorgehen angewendet.

Eingeschriankte Anwendbarkeit bei stindig wechselnden Strukturen

Eine weitere Einschrankung der Anwendbarkeit von PPM wird von Pritchard wie
folgt beschrieben: “Although ProMES seems to work in many settings, there are
some situations where ProMES is not appropriate. One is where the nature of
the work changes so often that doing and redoing the measurement system is
not cost-effective. This will most often occur when objectives and indicators
change frequently. This could happen if the nature of the technology, customer

requirements, or how the work unit is structured change regularly.” '’

180 pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S. 24
18" Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.44
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Obwohl PPM sich durch die nachtragliche Veranderbarkeit des Systems gut an
neue Rahmenbedingungen anpassen lasst, kann ein solcher haufiger Wechsel
aufgrund des partizipativen Vorgehens impraktikabel und zu kostenintensiv
sein. Auch die von Pritchard angesprochene, haufige Anderung der Gruppen-
zugehorigkeiten bringt einen standigen Einarbeitungs- und Schulungsbedarf fur
die neuen Mitglieder mit sich, da diese nicht an der origindren Systemerstellung
beteiligt waren und dessen Ziele, Validitdt und Fairness zunéchst neu erlernen

und akzeptieren mussten.

Analog zu dem vorhergehend beschriebenen Aspekt der mangelnden Eignung
fur Einzelleistungen, erscheint es auch hier sinnvoll, zwar die motivationspsy-
chologischen Prinzipien zu bertcksichtigen, jedoch eine andere Form der Ziel-
vereinbarung und Rickmeldung zu implementieren. Beispielsweise kénnte man
im Falle von hdufig wechselnden Zielen eher projektbezogene Indikatoren defi-
nieren. Im Falle von stark verdndernden Gruppenstrukturen scheinen personali-

sierte Zielvereinbarungen eine sinnvollere Alternative zu sein.

Als relativ unproblematisch erscheint die Anwendung von PPM, falls sich ledig-
lich die Zielprioritdten und Zielniveaus haufig andern. Durch die Verwendung
der Bewertungsfunktionen sind derartige Anpassungen vergleichsweise schnell
durchflhrbar. Pritchard schreibt hierzu: "What may change are the contingen-
cies because relative importance and what is considered as minimally accepta-
ble performance may vary for different projects. Changing the contingencies in

such situations can be done quickly, typically in a meeting of an hour or so." '

Problematische Definition eines zielfiihrenden Produktivitdtsbegriffes

Die Bedeutung des bereits im Namen von PPM beinhalteten Begriffs der Pro-
duktivitat bedarf einer Definition, einerseits bezlglich seiner allgemeinen Rele-
vanz und andererseits auch in seiner spezifischen Ausgestaltung fur die jeweili-

ge Zielorganisation des zu entwickelnden Systems.

182 pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.45
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Auf einer allgemeinen Betrachtungsebene von Produktivitat findet sich zun&chst

eine klassische Definition aus dem Bereich der Wirtschaftswissenschaften.

Definition 22 : Produktivitat nach Gutenberg "%

,Fasst man die betriebliche Leistungserstellung als einen Prozess auf, in dem
Sach- und Dienstleistungen durch die Kombination menschlicher Arbeitsleis-
tungen mit maschineller Apparatur hervorgebracht werden, dann l&sst sich Pro-
duktivitat rein technisch als das Verhaltnis zwischen hervorgebrachten Leis-
tungsmengen und den zu der Hervorbringung bendétigten Leistungsmengen

bestimmen.”

Diese Definition beschreibt also Produktivitdt als das Verhéltnis von Input zu

Output, entsprechend der folgenden Formeldarstellung:

Ergebnis der Faktoreinsatzmengen

Produktivitat:
Faktoreinsatzmengen

Wenn man diese Definition auf eine intendierte Produktivitatssteigerung an-
wendet, so ware diese definiert als ein besseres Verhaltnis dieser beiden Fakto-
ren. Sie wéare somit zu erreichen durch Einsparungen bei der Einsatzmenge

oder einer Erhdhung der Ergebnismenge.

Man erhélt eine Kontrastierung dieses klassischen Ansatzes, wenn man im
Vergleich eine Produktivitdtsdefinition im Kontext von PPM betrachtet. Hierfur

wird nachfolgend eine Definition von Pritchard et al. gegenlibergestellt.

'8% Gutenberg, Erich; Einfuhrung in die Betriebswirtschaftslehre;Wiesbaden;Gabler;1987; S.29
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Definition 23 : Produktivitat nach Pritchard %

.Produktivitat ist in diesem Zusammenhang ein gruppenbasiertes Konzept, wel-
ches beschreibt, mit welcher Effektivitdt oder Effizienz eine Organisation [...]

seine Ressourcen nutzt, um seine Ziele zu erreichen.

Wahrend die Gutenberg Definition auf die Faktormengen der Leistungserstel-
lung fokussiert, liegt das zentrale Element der Pritchard Definition bei der Zieler-
reichung einer Organisation. Beide Anséatze haben ihre Berechtigung, jedoch
erscheint die letztgenannte Definition besser anwendbar in dem hier betrachte-
ten Kontext der produktivitdtssteigernden Managementsysteme. Schmidt
schreibt hierzu: ,Produktivitat wird hier auf ein Systemkonzept bezogen, das auf
die unterschiedlichsten Analyseeinheiten angewendet werden kann, wie z.B.
Individuum, Gruppe, einen Betrieb oder einen ganzen Wirtschaftssektor. Hier-
durch ertbrigt sich die in der Literatur haufig erérterte, letztlich jedoch nur belie-
big zu beantwortende Frage, auf welche Analyseeinheit der Produktivitatsbegriff

exklusiv angewendet werden sollte.” '®°

Dieser branchen- und produktunabh&ngige Anwendungsaspekt ist daher auch
aus Sicht der Zielorganisation die relevante Definitionsebene. Diese muss sich
im Zusammenhang mit ihren Zielen und ihrer spezifischen Leistungserstellung

die Frage stellen, durch welche Faktoren fir sie Produktivitat definiert ist.

Von Sodenkamp wird dieser Aspekt wie folgt beschrieben: ,Demnach ist Pro-
duktivitdt das, was eine Gruppe im Rahmen der PPM-Methode (durch Bestim-
mung von Aufgabenbereichen und Indikatoren) flr sich als verbindliche Produk-

tivitatsmalie festlegt.

164 Journal of Applied Psychology Monograph;1988;Vol.73.No.2 Page 337; Effects of group
feedback, goal setting and incentives on organisational Productivity, Robert D. Pritchard, Ste-
ven D. Jones, Philip L. Roth, Karla K. Stuebing and Steven E. Ekeberg

165 Schmidt, K.-H.: Psychologische Grundlagen der Produktivitat von Arbeitsgruppen In: Pro-

duktivitdtsverbesserung durch zielorientierte Gruppenarbeit (S. 49-70); Hogrefe Verlag Géttin-
gen; 2001; S. 55
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Diese operationale Begriffsbestimmung macht zwar einerseits einen Teil der
Attraktivitédt des Ansatzes aus, weil sie Mdglichkeiten zur umfeldbezogenen De-
finition der Produktivitat aller nur denkbaren Arbeitsgruppen einrdumt. Sie ist
aber andererseits nicht ganz unproblematisch, weil sie immer die Gefahr mit
sich bringt, dass — wie Fuhrmann (1999, S. 48) es formuliert - erreichte Verbes-

serungen fiir einen Betrieb ,signifikant, aber irrelevant* sind.

Die individuell auszuformulierende Produktivitatsdefinition trégt also die Gefahr
in sich, dass ein erstelltes PPM System durch eine falsche Schwerpunktlegung
nicht die Produktivitdt im Sinne der Gesamtorganisation steigert. In diesem Fall
wilrde zwar mitunter ein in sich logisches Riuckmeldemodell entwickelt, welches
jedoch nicht ausreichend die Ubergeordneten Ziele abbildet. Als Folge wiurde
auf Ebene der PPM Gruppe die Ressourceninvestitionen fir die falschen Ziele
aufgewendet werden und die tatsachlich relevante Produktivitdt durch diese

Fehlallokation beeintrachtigt werden.

Um diesem kritischen Aspekt entgegenzuwirken ist eine sorgféaltige Gestaltung
des Abstimmungsprozesses mit den tUbergeordneten Gremien vonnéten. In der
Ruckkopplung mit dem Lenkungsausschuss und den direkten Vorgesetzten
muss eine hohe Transparenz Uber die Ziele und Aufgaben der Zielorganisati-

onseinheit erreicht werden.

Dieser Aspekt wirde zuséatzlich dadurch unterstitzt werden, wenn in der Ge-
samtorganisation bereits eindeutige Ziele und Ablaufprozesse definiert waren.
Hierdurch wéare dann die Rolle der PPM Einheit und deren Funktionen im Ge-
samtgeflige bereits transparent gemacht. Falls dann einige der PPM Indikato-
ren an diesen Anforderungen ausgerichtet werden kénnen, dann wére sicher-
gestellt, dass die PPM Systematik im Sinne einer organisationsspezifisch

zielfihrenden Produktivitatsdefinition tatig wird.

186 Sodenkamp, D.; Férderung von komplexen Leistungen durch Ziele und Riickmeldung; Dis-
sertation Universitat Dortmund; 2002; S. 32



2. Theoretische Grundlagen der Dissertation 114

Hohe Anforderungen eines partizipativen Fiihrungsstils

Sowohl die Entwicklung als auch die Anwendung eines PPM Systems folgt ei-
ner partizipativen Vorgehensweise. Aus Sicht der Leitungsebene bedeutet dies,
dass sie nur indirekt durch einen Rickkopplungsprozess auf die durch die Mit-

glieder durchgefiihrte Systemerstellung Einfluss nehmen kénnen.

Diese Vorgehensweise stellt aufgrund der Wirkungsweise von PPM auch einen
wichtigen Erfolgsfaktor fir dessen intendierte Effekte dar'®’. Dasselbe Prinzip
gilt auch fur die partizipativen Rickmeldebesprechungen, in welchen die Mit-
glieder im Sinne einer Selbststeuerung die Ergebnisdiskussion im Plenum ge-

stalten und neue Verbesserungsvorschlége ableiten.

Diese Aspekte von PPM weisen somit, im Vergleich mit der nachfolgenden De-

finition, Charakteristiken eines partizipativen Fihrungsstils auf.

Definition 24 : Partizipativer Fiihrungsstil '®;

.Participative leadership: Leadership behaviour characterized by sharing infor-
mation, consulting with those who are led, and emphazising group decision

making®.

Es kann nicht vorausgesetzt werden, dass zu dem Zeitpunkt der PPM Imple-
mentation ein solcher Fuhrungsstil bereits in einem gréReren Umfang verwen-
det wird. Falls zum Beispiel bis dato eine eher autoritdr gepragte Steuerungs-
form vorherrschte, kann es eine schwierige Umstellung bedeuten, um die neuen
Vorgehensweise in die organisationalen Ablaufe zu integrieren. Die jeweilige
FUhrungsebene braucht dann die Bereitschaft und einen Anpassungsprozess

um das PPM Team in Teilbereiche der Flihrungsaufgaben einzubeziehen.

Zusatzlich kann die partizipative Vorgehensweise aufgrund des damit einherge-
henden Abstimmungsbedarfs auch eine erhéhte Investition von Zeit und Res-

sourcen bedeuten , wie nachfolgend von Hitt et. al. beschrieben wird.

'%7 Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S. 10
168 Hitt, M., Miller, C.,Colella, A.; Organizational Behaviour; John Wiley & sons, Inc.; 2009;
S.524
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“Participation can be useful in generating ideas and developing commitment
among those who will be affected by a change. Participation however can be
time-consuming and expensive, as meetings, debates, and synthesis of multiple

sets of ideas take significant time.” '

Diese Kosten sind bei der Anwendung von PPM unvermeidlich. Der Umfang
dieser Aufwénde steht hierbei In Abhangigkeit von Anzahl und Dauer zusétzli-
cher Besprechungen, den Abstimmungsrunden und den zeitlichen und moneta-

ren Investitionen fir Verbesserungsmal3nahmen.

Im Sinne eines kritischen Projektcontrollings erscheint es daher als sinnvoll die-
se Aufwande zu erfassen und in dem Falle von zu ausgeprégten Kostenent-
wicklungen entgegenzusteuern. Mallnahmen hierfur kénnten zum Beispiel darin
bestehen Regelvorgaben einzufiihren, welche beispielsweise im Lean Ma-
nagement als ,Regelkommunikation“ bezeichnet werden. Dieses beinhaltet die
Aufstellung und Einhaltung von Regeln beziglich der Besprechungsdauer, das
Vermeiden von Stérungen oder auch Anforderungen an die Agenda- und Auf-

gabengestaltung.

Die aus den Besprechungen abgeleiteten Verbesserungsmaflinahmen kénnen
als eigenstandige Investitionsobjekte betrachtet werden, um ein zielfihrendes
Verhaltnis zwischen den Kosten und dem Nutzen der Einzelmallhahmen si-
cherzustellen. Zudem erscheint es sinnvoll sich der méglichen Problematik ei-
nes teilweise zu verandernden Fihrungsstiles bewusst zu sein. Bei der Einflh-
rung der Methodik sollten die betroffenen Fuhrungskrafte gecoacht und darin
unterstutzt werden, die neue Methodik als Bereicherung ihrer Leitungsfunktion

wahrnehmen zu kénnen.

Hiermit ist die Darstellung und kritische Reflektion der Managementsysteme Six
Sigma und PPM abgeschlossen. In diesem Kapitel wurden diese hinsichtlich
ihrer Ziele, Vorgehensweisen und Hintergriinde erlautert. Aufbauend auf diesen
Inhalten wird im folgenden Kapitel ein Systemvergleich der beiden Methoden

vorgenommen.

'%% Hitt, M., Miller, C.,Colella, A.; Organizational Behaviour; John Wiley & sons, Inc.; 2009;
S.497
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3 Methodenvergleich zwischen Six Sigma und PPM

In diesem Abschnitt werden die beiden Managementsysteme hinsichtlich ihrer
Gemeinsamkeiten und Unterschiede untersucht. Hierbei wird eine Einordnung
der Systeme anhand der Untersuchung ihrer Schnittmengen zu sich und zu in-
haltlich korrelierten Methodiken vorgenommen. Zusammenfassend wird hier-

durch ein Systemvergleich von PPM und Six Sigma abgeleitet.

3.1 Schnittmengen von Managementsystemen

Organisationen kénnen fir die Anwendung von Managementsystemen auf eine
Vielzahl von mdglichen Methoden zurlickgreifen. In Abhangigkeit von deren
Ausrichtung zielen diese auf die Lésung einer isolierten Aufgabe oder auch auf
die Gestaltung der gesamtorganisatorischen Strukturierung ab. Bei der Auswahl
der Methoden ist die Betrachtung von Schnittmengen der zu implementierenden
Systeme von Bedeutung, um Redundanzen zu vermeiden und Synergieeffekte
nutzbar zu machen. In der nachfolgenden Abbildung wird dieses am Beispiel

Six Sigma vorgenommen.

Abbildung 33 : Six Sigma im Kontext anderer Management-Werkzeuge'"®

70 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 31
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Auf dieser Abbildung ist Six Sigma im Rahmen von unterschiedlichen Manage-
ment-Methoden abgebildet. Hierbei sind im inneren Kreis (von ,DFMA® bis
,VOC*) ein Teil der in Six Sigma verwendeten Methoden (QM Tools) dargestellt.
Die fir die Betrachtung von Schnittmengen relevante Darstellung befindet sich
auf dem &uleren Ring des Kreises. Hier sind einige Managementwerkzeuge
abgebildet, welche fur sich stehende Entitadten sind, die bei gemeinsamer An-

wendung in einer Organisation mit Six Sigma in Interaktion treten kénnen.

Die Autoren schreiben hierzu: ,Die Abbildung erinnert bildlich an ein Kugellager,
bei dem Six Sigma die Achse ist, um die zunéachst die in Projekten eingesetzten
QM Tools gruppiert sind und diese werden im auf3eren Ring durch wichtige
Steuerungs- und Fuhrungsinstrumente im Unternehmen ergénzt. Dies vergré-

Rert [...] die Wirksamkeit im Unternehmen.“ "

Die hier beschriebene vergroRerte Wirksamkeit besteht in der Hebung von Sy-
nergiepotenzialen, welche sich aus der gleichzeitigen und abgestimmten An-
wendung von Managementsystemen ergeben kénnen. Gemal dieser Argumen-
tation ware es sinnvoll, mehrere Management-Werkzeuge gleichzeitig in einer
Organisation anzuwenden, falls ein positiver Effekt durch ihr Zusammenwirken

erzielt werden kann.

Die Bestimmung der hierfir anzuwendenden Methoden kann anhand ihrer Ein-
ordnung zu inhaltlich korrelierten Systemen und durch einen Vergleich der Sys-
teme zueinander durchgeflihrt werden. Diese weisen hinsichtlich ihrer Ziele und
Vorgehensweisen unterschiedlich groie Gemeinsamkeiten oder Unterschiede

zueinander auf.

Die Schnittmengen ergeben sich aus ihrer spezifischen Ausrichtung und ihrem
Zusammenwirken bei einer gleichzeitigen Anwendung in derselben Organisati-
on. Wenn zwei Werkzeuge parallel in einer Organisation verwendet werden,
kénnen sich Uberschneidungen ergeben, zum Beispiel bei Gestaltung der len-
kenden Zielvorgaben, der Einbindung innerer und dul3erer Organisationsmit-
glieder, bei der Verwendung von Reportingsystemen oder auch bei der Zuord-

nung von Ressourcen fir den Erhalt und die Entwicklung der Organisation.

e Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 30
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Als ein Beispiel fur derartige Schnittmengen als Grundlage fir eine Systemver-
knUipfung wird in der Literatur ein aufeinander aufbauender Einsatz von Six
Sigma und dem Managementsystem der sogenannten ,Balanced Scorecard®
(BSC) dargestellt. Letztere stellt ein Kennzahlensystem fur die Messung der
Werttreiber in einer Organisation zur Verfligung, welche sich aus der Formulie-

rung einer Gbergeordneten Strategie ableiten.

Auf Basis dieser Schlisselkennzahlen (,Key Performance Indicators®) kénnte
dann Six Sigma aufsetzen, um anhand seiner Verbesserungsprojekte eine Um-
setzung der intendierten Strategie zu realisieren. Die nachfolgende Abbildung
zeigt in dem blauen Kasten den beschriebenen Wirkungsverbund zwischen Six
Sigma und der BSC.

System

Gestaltung der Qualitatstreiber
(Befdahiger + Ergebnisse)

& Performance Assessment

Philosophie TQM/EFQM

Steuerung

Messung der Werttreiber/

Strategie Key Performance Indicators

& Performance Measurement
und Performance Controlling

v
Realisierung

v
4 :
T Erreichen des geforderten
Umsgtzun_g S!x S-lg__r_na- Warttre’ibei'-N-iirgeaUS" '

& Performance Improvement

Abbildung 34 : Wirkungsverbund von Six Sigma und der BSC'"2

Die Abbildung zeigt somit eine mdgliche Realisierung von Systemverknipfun-
gen und den Grund fir die Nennung der BSC im Kontext von Six Sigma in der
,Kugellagerabbildung® auf Seite 116. In jene Abbildung kann man auch PPM
integrieren, um dessen Einordnung im Vergleich zu Six Sigma zu beschreiben.
Dieses wird in den nachfolgenden Abschnitten im Rahmen von Systemverglei-

chen durchgefinhrt.

172 Topfer A. Six Sigma : Konzeption und Erfolgsbeispiele fiir praktizierte Null-Fehler-Qualitat

(3.Auflage); Springer Verlag; 2004; S.367
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3.2 Einordnung von PPM und Six Sigma

Bei der Einordnung von PPM in die Abbildung befindet es sich auf Grund seiner
Ziele und Vorgehensweisen in dem Bereich des MbO (Management by Objekti-
ves) und somit in dessen Kreis bei den Managementwerkzeugen auf dem &u-

Reren Ring bei der Kontextabbildung zu Six Sigma.

Abbildung 35 : Einordnung: Six Sigma / PPM im gemeinsamen Kontext'"

Zudem weist PPM gewisse Parallelen zu der vorhergehend genannten ,Balan-
ced Scorecard“ (BSC) auf, beispielsweise hinsichtlich der Verwendung von
Kennzahlensystemen als zentrales Gestaltungselement. Die Pfeile in der Abbil-
dung deuten somit mégliche Wechselwirkungen zwischen den Systemen an,
welche bei der Untersuchung eines moglichen Wirkungsverbunds zwischen
PPM und Six Sigma relevant seien kénnten, analog zu der Abbildung auf der

vorhergehenden Seite.

Daher wird nachfolgend zunachst die Einordnung von PPM in der Abbildung bei
den Methoden des MbO beschrieben und anschlieliend dessen Vergleich zur
BSC erlautert. Auf Basis dieser Vorbereitung wird dann abschlieRend eine ver-

gleichende Gegeniberstellung von PPM zu Six Sigma vorgenommen.

7 In Anlehnung an: Tépfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 31
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Der inhaltliche Bezug zwischen PPM und dem MbO oder auch Fuhren durch
Zielvereinbarungen kann anhand der nachfolgenden Definitionen verdeutlicht

werden.

Definition 25 : Zielvereinbarungen in der Organisation 1"

,Zielvereinbarungen stellen ein wirksames Fuhrungsinstrument dar, das Ein-
fluss darauf nimmt, wie Mitarbeiter ihre individuellen Ressourcen an Zeit und
Energie auf die verschiedenen Arbeitsaufgaben und —aktivitaten verteilen. Da-
neben kdénnen Zielvereinbarungen aber auch die motivationalen und sozialen
Kompetenzen von Personen starken sowie die Entwicklung arbeitsrelevanter

Fertigkeiten und Kenntnisse férdern.”

Definition 26 : Zielvereinbarungen in der Organisation 2'"°

,Die Zielvereinbarung orientiert sich an quantitativ und qualitativ vereinbarten
Zielen, wahrend die merkmalsorientierte Vorgehensweise bestimmte Leistungs-
und Verhaltenskriterien heranzieht. Die Zielvereinbarung bezieht Mitarbeiter
aktiv in das Unternehmensgeschehen ein und beteiligt sie direkt am Zielfin-
dungsprozess. Der Mitarbeiter erhalt so Frei- und Gestaltungsrdume, um die
Ziele des Unternehmens mit umzusetzen, was eine starke Motivationswirkung

und Identifikation mit dem Unternehmen zur Folge hat.*

Im Vergleich zu der in Abschnitt 2.2 dargestellten Zielrichtungen und Vorge-
hensweisen von PPM werden die in den Definitionen angesprochenen Elemen-
te von der Methodik abgedeckt. PPM nimmt auf Basis von gemessenen Merk-
malen Einfluss auf die Ressourcenzuteilung und thematisiert hierbei die
Arbeitsaufgaben einer Organisationseinheit. Durch die Festlegung der PPM
Bewertungskurven werden Ziele definiert und diese zudem in ihrem Verhaltnis

zueinander priorisiert.

% Schmidt K.H, Kleinbeck U.; Filhren mit Zielvereinbarungen; Hogrefe Verlag; 2006;S. 2
% Muller, R.; Brenner, D.; Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen; mi-Fachverlag;
Minchen; 2008;S. 39
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Zudem wird auf Basis motivationstheoretischer Erkenntnisse Einfluss genom-
men auf die Motivationsprozesse und im Rahmen der partizipativen Rickmel-
debesprechungen sollen den Organisationsmitgliedern Gestaltungsraume flr
Verbesserungsmalinahmen zur Verfligung gestellt werden. Zusammenfassend
betrachtet stellt PPM somit eine mdgliche Operationalisierung des Themenbe-

reiches von Zielvereinbarungen dar.

Bei der Durchfiihrung eines weiteren Systemvergleichs zwischen PPM und
BSC koénnte eine eher oberflachliche Betrachtung ebenfalls zu dem Ergebnis
einer wechselseitigen Einordnung fiihren, da die beiden Konzepte gewisse Ahn-
lichkeiten aufweisen. Beide Systeme erstellen Kennzahlensysteme, legen Ziel-
werte fest und streben Verbesserungsmaflnahmen fir die kontinuierliche Ent-
wicklung ihrer Indikatoren an. Jedoch verdeutlicht eine detailliertere
Betrachtung neben den gemeinsamen Schnittmengen auch grof3e Unterschiede
zwischen den beiden Methoden. Fir die Ableitung eines Systemvergleiches
wird nun nachfolgend zunachst die BSC hinsichtlich ihrer Ziele und Vorgehens-
weisen dargestellt und anschliellend mit den hier untersuchten Management-

systemen kontrastiert.

Abbildung 36 : PPM im Kontext zur BSC'"®

78 In Anlehnung an: Tépfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 31
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3.3 Methodeneinordnung : Vergleich zur Balanced Scorecard

3.3.1 Ziele und Vorgehensweise der Balanced Scorecard (BSC)

Das Managementkonzept der Balanced Scorecard (BSC) wird von dessen Au-

toren Kaplan und Norton wie folgt beschrieben:

Definition 27 : Balanced Scorecard'”’

,Die Balanced Scorecard Ubersetzt die Unternehmensmission- und strategie in
ein [..] System zur Leistungsmessung, welches den Rahmen fir ein strategi-
sches Leistungsmess- und Managementkonzept bildet zur Umsetzung einer
Unternehmenskonzeption (Vision und Strategie) in ein konsistentes System von
strategischen Zielen und die Konkretisierung dieser strategischen Ziele durch

operative Ziele und Mallnhahmen. ,,

Bei der Anwendung der Balanced Scorecard in einer Organisation wird ein un-
ternehmensweites Kennzahlensystem erstellt und kontinuierlich fortgefiihrt. lhre
Implementation erfolgt dabei nach dem ,Top-down® Prinzip und haufig in enger
Zusammenarbeit mit dem Controlling realisiert. Die BSC betont zwar finanzielle

Ziele, beinhaltet jedoch auch die Leistungstreiber dieser finanziellen Ziele.""

Durch das angewendete ,Top-down® Prinzip wird zunéchst die gewlnschte
strategische Zielrichtung der Gesamtorganisation definiert und diese dann an-

hand von Bereichszielen operationalisiert.

Die Zielbestimmung wird anhand der Begriffe ,Mission“ und ,Vision“ vorge-
nommen, welche die Autoren anhand der beiden nachfolgend aufgefiihrten De-

finitionen beschreiben.

e Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag

Stuttgart;1997; S. 2
178 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag
Stuttgart;1997; S. 2
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Definition 28 : Mission (Auftrag)'’®

,Eine pragnante, nach innen orientierte Aussage Uber den Existenzgrund der
Organisation, das Hauptziel, auf das ihre Aktivitdten ausgerichtet sind und die
Werte, von denen die Aktivitdten der Mitarbeiter geleitet werden. Die Mission
sollte ebenso beschreiben, wie sich die Organisation im Wettbewerb behaupten
will und wie sie Wert fur die Kunden schaffen will.”

Definition 29 : Vision'®

,Eine pragnante Aussage, welche die mittel- bis langfristigen (drei bis zehn Jah-
re) Ziele der Organisation definiert. Die Vision sollte extern und marktorientiert
sein und sollte — oft in farbenreichen oder visionaren Begriffen — ausdriicken,

wie die Organisation von der Welt wahrgenommen werden will.”

Die beiden Begriffe kénnen dazu verwendet werden, die strategische Ausrich-
tung einer Organisation zu beschreiben. Es soll hierdurch eine grundsatzliche
Orientierung festgelegt werden, welche die Handlungen der Organisation struk-
turiert und als Leitfaden sowohl intern- als auch extern kommuniziert werden

kann.

Nach der Methodik der BSC sollen die ,Mission“ und die ,Vision® in ein Kenn-
zahlensystem flir die Gesamtorganisation Uberfihrt werden. Das Ziel besteht
darin, den Erfullungsgrad der abgeleiteten Strategie anhand von kontinuierlich
gemessenen Ergebnissen zurickzumelden. Diese werden anhand einer Be-
trachtung der Organisation aus vier Perspektiven definiert. Die von den Autoren
vorgeschlagenen Dimensionen umfassen dabei die folgenden Sachgebiete:
Finanzwirtschaft, Kunden, interne Prozesse und die Lern- und Entwicklungs-
perspektive der Organisation. Hierdurch legt die BSC die Themenbereiche der
Messungen fest, welche die Umsetzungsentwicklung der Strategie anhand ei-

ner Prifung von deren Teilzielen abbilden.

17 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. ; Strategy Maps; Schaefer Poeschel Verlag; 2004; S. 31
180 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. ; Strategy Maps; Schaefer Poeschel Verlag; 2004; S. 30
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Das Gesamtkonstrukt der Strategieumsetzung anhand der vier Dimensionen

wird in der nachfolgenden Abbildung zusammengefasst dargestellt.
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Abbildung 37 : Die Balanced Scorecard (BSC) nach Kaplan und Norton'®’

In der Grafik sind die vier Perspektiven fir die Abbildung der Vision und Mission
anhand der hierflir abzuleitenden Kennzahlensysteme dargestellt. Hierbei wird
jeweils eine Leitfrage angewendet, an welcher sich die Erstellung orientiert. Als
Beispiel fur die Umsetzung der Vision/Mission aus der Perspektive ,Lernen und
Entwicklung® lautet diese: ,Wie kénnen wir unsere Veranderungs- und Wachs-

tumspotenziale férdern, um unsere Vision zu verwirklichen?*.

Unter Beantwortung dieser Leitfragen werden die Teilziele pro Perspektive be-
stimmt und Kennzahlen fiir die Rickmeldung Uber deren Zielerreichung festge-
legt. Die Definition des Erfiillungsgrads erfolgt anhand von Vorgaben fur die
Kennzahlenbereiche im Vergleich zu den real erzielten Werten. Deren Zielerrei-
chung und Verbesserung soll durch die Ableitung und Umsetzung von Mal}-

nahmen in den zugehérenden Organisationseinheiten sichergestellt werden.

87 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag

Stuttgart;1997; S. 9




3. Methodenvergleich zwischen Six Sigma und PPM 125

Die vier Perspektiven werden von Kaplan und Norton wie folgt beschrieben. '®2

Finanzperspektive:

,Die BSC enthalt eine finanzwirtschaftliche Perspektive, da klassische finanziel-
le Kennzahlen fir einen Uberblick tber die wirtschaftlichen Konsequenzen
friherer Aktionen wertvoll sind. Finanzkennzahlen zeigen an, ob die Unterneh-
mensstrategie, ihre Umsetzung und Durchfihrung, Gberhaupt eine grundsatzli-

che Ergebnisverbesserung bewirken.“ 1%

Als Beispiele fir mdgliche Kennzahlen werden Periodengewinne, Kapitalrendi-
ten, Entwicklung des Unternehmenswertes, Umsatzwachstum oder der Cash

Flow benannt.

Kundenperspektive:

»-In der Kundenperspektive der Balanced Scorecard identifiziert das Manage-
ment Kunden- und Marktsegmente, in denen das Unternehmen konkurrieren
soll, sowie Kennzahlen zur Leistung der Geschaftseinheit in diesen Marktseg-

menten. [..] %

Beispiele fur Indikatoren der Kundenperspektive werden wie folgt beschrieben:
,Die allgemeinen Ergebnismaligréflen beinhalten Kundenzufriedenheit, Kun-
dentreue, Kundenakquisition, Kundenrentabilitdt sowie Gewinn- und Marktantei-
len in den Zielsegmenten. Die Kundenperspektive sollte aber auch spezifische
Kennzahlen fur Wertvorgaben, welche das Unternehmen in den spezifischen

Marktsegmenten erreichen will, enthalten.®®

82 n Anlehnung an: Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schéaffer-

Poeschl Verlag Stuttgart;1997; S. 24-27

183 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag
Stuttgart;1997; S. 24

'8 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag
Stuttgart;1997; S.24-25

185 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag
Stuttgart;1997; S. 24
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Interne Perspektive:

».Die interne Prozessperspektive identifiziert die kritischen Prozesse, in denen
die Organisation ihre Verbesserungsschwerpunkte setzen muss. [..] Die Kenn-
zahlen der internen Prozessperspektive konzentrieren sich auf diejenigen inter-
nen Prozesse, welche den gréldten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und

die Unternehmenszielerreichung haben.* "%

Die Kennzahlenerstellung wird anhand der nachgestellten Prozess-Wertkette

der internen Perspektive durchgefihrt.

Innovatlonsprozef& Produktlonsprozeﬂ

Kundenwunsch Kunden-
Entwurf g Entwrcklung Fertlgung _:- Vertrieb Service wunsch
identifiziert
befriedigt

Tlme-to Market Versorgungskette

Abbildung 38 : Interne Perspektive in der BSC Prozess-Wertkette'®’

Die Prozess-Wertkette besteht aus den Bereichskennzahlen der Organisations-
einheiten, welche die Leistungserstellung der Gesamtorganisation aus ihrem
Zusammenwirken erstellen. Die Darstellung ist bezliglich der abgebildeten Pro-
zesselemente beispielhaft zu sehen, da je nach Branche unterschiedliche Teil-
schritte fir die Leistungserstellung bendétigt werden. Allgemein steht, zumindest
im privatwirtschaftlichen Kontext, fiir jeden Organisationstyp der Kunde am An-
fang und Ende der Kette, dessen Nachfrage identifiziert und durch einen effek-

tiven Prozess zufriedengestellt werden soll.

Durch die Einordnung der einzelnen Abteilungen in einen subsequenten Ablauf
wird die Bedeutung der einzelnen Organisationseinheiten aus Sichtweise des
Gesamtprozesses interpretiert und deren individuelle Outputs entsprechend der

Erfullung des Ubergeordneten Kundenwunsches bewertet.

'8¢ Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag

Stuttgart 1997; S. 25-26
Kaplan Robert S.; Norton, David P. ; Strategy Maps; Schaefer Poeschel Verlag; 2004; S. 26
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Lern- und Entwicklungsperspektive:

».Die vierte Perspektive der Balanced Scorecard, die Lern- und Entwicklungs-
perspektive, identifiziert diejenige Infrastruktur, welche die Organisation schaf-
fen muss, um langfristig Wachstum und Verbesserung zu erzielen. [...] Die ler-
nende und wachsende Organisation hat drei Urspriinge: Menschen, Systeme
und Prozesse. [...] [Hierfir] muss das Unternehmen in Weiterbildung, Informati-
onstechnologien und Systeme investieren. Die Ziele werden bei [dieser] Per-

spektive formuliert.” '

.-[Die Lern- und Entwicklungsperspektive].enthalt eine Mischung von allgemei-
nen Wirkungskennzahlen — Mitarbeiterzufriedenheit, Firmentreue, Training und
Ausbildung — kombiniert mit den spezifischen treibenden Faktoren dieser all-
gemeinen Messgrolien wie detaillierte, geschéftsspezifische Indizes der spezi-

ellen Fahigkeiten, die im neuen Wettbewerbsumfeld benétigt werden® '8

Zusammengefasst betrachtet wird demnach die Organisation anhand dieser
vier Perspektiven mit deren jeweils spezifischen Kennzahlen abgebildet. Be-
sonders fur wirtschaftliche Organisationen hat diese mehrdimensionale Per-
spektivenbetrachtung eine zusatzliche Bedeutung, da historisch seitens der Un-
ternehmensfihrung tendenziell ein starker Fokus auf finanzielle Kennziffern
gelegt wurde, welche zum Beispiel im Rahmen der turnusmafigen Bilanzerstel-

lung und auch in Berichten an die Anteilseigner erstellt werden.

Die Autoren der Balanced Scorecard argumentieren, dass diese Kennzahlen
zwar fur gewinnorientierte Organisationen den Unternehmenserfolg definieren,
diese aber als Ergebniskennzahlen der abgeschlossenen Periode lediglich eine

ex-Post Perspektive zur Verfiigung stellen'®.

188 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag
Stuttgart;1997; S. 27

189 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag
Stuttgart;1997; S. 27

1% ygl. Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Strategy Maps; Schaefer Poeschel Verlag;
2004;S.6
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Aus diesem Grund wird bei der BSC eine mehrdimensionale Darstellung der
Organisation gefordert, welche sich im Rahmen einer so genannten ,Strategy

Map® (Strategiekarte), in einen zeitlichen Ablauf setzen I&sst. Dieser wird in der

nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Private Organisationen

Die Strategie

Finanzperspektive

»Wie sollen wir gegeniber
den Shareholdern auftreten,
um finanziellen Erfolg zu
erzielen?«

 Kundenperspektive

»Wie miissen wir unseren
Kunden begegnen, um unsere
Vision zu verwirklichen?«

Interne Perspektive

»In welchen Geschéftsprozes-
sen missen wir die Besten
sein, um unsere Kunden zu-
friedenzustellen?«

~ Lern- und Entwicklungs-
' _perspektive

(
(
(
(

»Wie muss unsere Organisa-
tion lernen und sich ver-
bessern, um unsere Vision
Zu verwirklichen?

)
\
)
¥

Abbildung 39 : Die BSC im Kontext einer Strategy Map'®”

Die Abbildung zeigt die BSC einer privatwirtschaftlichen Organisation im Kon-

text einer Strategy Map. Durch die subsequente Anordnung werden die Kausali-

tatsbeziehungen zwischen den Perspektiven verdeutlicht.

¥ Ausschnitt: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. ; Strategy Maps; Schaefer Poeschel Verlag;

2004; S.7
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Die Zielerreichung einer vorgelagerten Perspektive hat hierbei Einfluss auf den
Erflllungsgrad der jeweils nachfolgenden. Bei dem privatwirtschaftlichen Bei-
spiel der Abbildung wirde aus den Ergebnissen der internen Prozesse (z.B.
Termineinhaltung oder Qualitat der Leistungserstellung) eine Beeinflussung der
Kundenperspektive erfolgen (z.B. gemessen anhand von Kundenzufriedenheit,
Wiederholungskaufen und Kundenumsatz). Durch die Einbeziehung dieser
Kausalitatsbeziehungen beinhaltet eine BSC auch solche Indikatoren als Wert-
treiber der Gesamtstrategie, welche nicht unmittelbar ergebniswirksam sind fur
die oberste Zielebene der Organisation. Hierdurch soll deren potenziell mittel-
oder langfristig positive Wirkung auf die Erfullung der tbergeordneten Ziele in

das Kennzahlensystem integriert und somit nutzbar gemacht werden.

In einer zusammenfassenden Betrachtung der in diesem Abschnitt vorgestellten
BSC wird durch die Methode ein organisationsweites Kennzahlensystem er-
stellt, welches die Gesamtstrategie anhand von vier Perspektiven abbildet. Bei
der Entwicklung wird eine Top-down Vorgehensweise angewendet, beginnend
mit der Mission und Vision der jeweiligen strategischen Einheit, weswegen die
Erstellung von der Flihrungsebene und dem Controlling gestaltet wird. Die hier-
bei verwendete Makrosichtweise verfolgt hierbei das Ziel, die gesamtorganisa-
torische Strategie durch objektivierte Messungen abzubilden und deren Zieler-

reichung im Vergleich zu Soll-Vorgaben kontinuierlich zuriickzumelden.

3.3.2 Einordnung von PPM im Vergleich zur Balanced Scorecard

Die Einordnung von PPM im Verhéltnis zur Balanced Scorecard wird nachfol-
gend anhand eines Vergleiches von deren Gemeinsamkeiten und Unterschie-

den vorgenommen.

Hierflr wird zunéchst einfihrend eine tabellarische Gegeniberstellung der all-
gemeinen Eigenschaften zusammengefasst. AnschlieRend werden die spezifi-
schen Attribute der Methoden untersucht. Die folgenden hierbei betrachteten
Kategorien werden in allen Systemvergleichen dieses Kapitels verwendet wer-
den: Ziele und methodische Grundlagen der Systeme, Art und Umfang der be-
teiligten Personenkreise, Kennzahlenverwendung, Mitarbeiterférderung / Erwei-

terung des Handlungsspielraumes und Methodenkonflikte / Synergien.
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Zusatzlich werden spezifische Gesichtspunkte betrachtet, welche sich aus den

individuellen Eigenschaften der beiden jeweils verglichenen Systeme ergeben.

Aus einem allgemeinen Vergleich Uber die Herkunft und die Inhalte von PPM

und der BSC ergibt sich die folgende Tabelle.

BSC PPM

Wissenschaftszweig der Entwicklung

Wirtschaftswissenschaften Arbeits- und Organisationspsychologie

Unterbereiche der Wissenschaftszweige

Strategische Unternehmensfiihrung, Flihren mit Zielvereinbarungen,
Controlling Motivationstheorie

Kurzbeschreibung der Hauptziele

Controlling und Erhéhung des Zielerrei- Forderung der Produktivitat und
chungsgrads der Organisationsstrategie Motivation von Arbeitsgruppen

Kurzbeschreibung des Vorgehens

Partizipative Entwicklung von Kennzahlen-
systemen inklusive Zielvereinbarungen und
Regelkreis flr die Besprechung kontinuier-
licher Verbesserungsmafinahmen

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

Abbildung 40 : PPM und BSC: Vergleich allgemeiner Eigenschaften

Ziele und methodische Grundlagen der Systeme

Annlichkeiten der beiden Managementsysteme finden sich zunachst in deren
Zielsetzung, eine Organisation zu férdern und hierfir Kennzahlensysteme zu
definieren. Diese melden fortlaufend die Ergebnisse flir die jeweils als bedeut-

sam definierten Aufgabenbereiche zurtick und bewerten deren Erfillungsgrad.
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Beide Systeme definieren hierflr Zielvorgaben in ihren Messsystemen und wol-
len die Organisationseinheiten bei der Erreichung dieser Kennzahlenwerte un-
terstitzen. Die Messung erfolgt in regelméaRigen Zeitintervallen und die sowohl
interne als auch externe Kommunikation der Indikatoren soll die Zielklarheit far

Mitglieder und Stakeholder der Organisation erhéhen.

Hierbei unterscheiden sich die Systeme stark beziglich der methodischen Fun-
dierung fur die Auswahl und Gestaltung dieser Kennzahlensysteme. Die Balan-
ced Scorecard orientiert sich an der Betrachtungsweise des organisatorischen
Funktionsbereichs des Controllings. Ausgehend von Ubergeordneten Zielen
werden die Kennzahlen in Abhangigkeit ihrer Kausalitat zu der Gesamtstrategie
abgeleitet. Das hierdurch erzeugte Reporting hat somit Ahnlichkeiten mit den
regelmaldigen Meldungen des internen Berichtswesens, welche an die einzel-
nen Fachabteilungen verteilt werden, mit der Erweiterung, dass es sich hierbei

aus einem zuvor definierten strategischen Rahmenkonzept ableitet.

Demgegeniber leitet sich die Methodik von PPM aus der Umsetzung der moti-
vationspsychologischen NPI Theorie ab. Die Grundlage der Methodik bildet sich
somit aus der Betrachtungsweise des Individuums in seinem Handeln innerhalb
von Organisationen. Hierbei werden Handlungsanweisungen fir die Selbst-
steuerung der Mitarbeiter im Rahmen von Arbeitsgruppen abgeleitet. Dement-
sprechend bezieht sich der Auflésungsgrad eines einzelnen PPM Systems in
der Organisation auf die Aufgabenbereiche einer einzelnen Arbeitsgruppe und

die durch deren Mitglieder zu erzeugende Leistungserstellung.

Diese Unterschiede zeigen sich auch deutlich in dem nachfolgenden Vergleich

der Methoden hinsichtlich Art und Umfang der beteiligten Personenkreise.

Art und Umfang der beteiligten Personenkreise

Ordnet man fir den Vergleich der beteiligten Personenkreise die PPM Kenn-
zahlensysteme in die Prozess-Wertkette der BSC ein (vgl. Seite 126), zeigen

sich sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede zwischen den Methoden.

Die Ahnlichkeiten beinhalten, dass in der BSC die einzelnen Organisationsein-
heiten als Leistungstreiber fir die Zielerreichung der Gesamtorganisation be-
schrieben werden. Analog hierzu soll im Rahmen einer PPM Entwicklung eben-

falls eine Zieldefinition und Ergebnisférderung in den einzelnen Einheiten
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erreicht werden. Beide Systeme betonen hierdurch den Einfluss von Teileinhei-
ten auf das Gesamtergebnis. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Einordnung

der einzelnen PPM Systeme in die BSC Prozess-Wertkette einer Organisation.

PPM Gruppen

1 bis X 1 bis X |1 bis X [|1bis X||1bis X
Innovatlonsprozels Produkt:onSprozeB
Kundenwunsch \ \‘ \ Kunden-
>Entwurf . Entwicklung ’>Ferl|gung 4 vertrieb Service > wunsch
identifiziert / befriediat
F N -
Time-to-Market Versorgungskette
Abbildung 41 : Einordnung von PPM in die BSC Prozess-Wertkette'®

Die Teileinheiten der Kette (in dieser branchenspezifischen Darstellung) erzeu-
gen in einer aufeinander aufbauenden Bearbeitungsfolge die Outputs der Orga-
nisation. Im Rahmen der Einordnung von PPM stellen die griinen Elemente die
einzelnen Arbeitsgruppen dar, welche die abgebildeten Prozessschritte operativ

durchfihren.

Hierbei zeigt sich der unterschiedliche Auflésungsgrad der Systeme, da BSC
die Prozesskennzahlen aus Sicht der Ubergeordneten Strategieerfullung defi-
niert, wahrend sich PPM auf die individuellen Gruppenprozesse in den 1 bis X

Organisationseinheiten fokussiert.

Mit diesem Gesichtspunkt wird auch ein diametraler Unterschied zwischen den
Systemen angesprochen, welcher in dem gegenséatzlichen Implementationsweg

und Aufldsungsgrad der Systementwicklung besteht.

Im Rahmen des Top-down Vorgehens der BSC setzt man flir die Bestimmung
des Auflésungsgrads auf der obersten Hierarchieebene an. In der Betrachtung
der Organigramme unterschiedlicher Organisationen liegen haufig unterhalb
dieser Ebene weitverzweigte und verschachtelte Strukturen, wie beispielsweise
ein Konzernverbund mit mehreren angeschlossenen Unternehmen oder eine

Behoérde mit einer Mehrzahl von angeschlossenen Funktionseinheiten.

192 Modifizierte Darstellung von:: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. ; Strategy Maps; Schaefer

Poeschel Verlag; 2004; S. 26
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Unter diesen Gesichtspunkten untergliedert man fiir die Bestimmung eines ziel-
fuhrenden Auflésungsgrads die hierarchische Struktur der Gesamtorganisation
in sogenannte ,Strategische Geschaftseinheiten® (SGE). Die nachfolgende Ab-
bildung zeigt eine solche vernetzte Organisation und deren Unterteilung in die

BSC relevanten SGE im Rahmen des Gliederungsprozesses.

Ebene |
Unternehmen

Ebene Il

Bereich A Bereich B | Bereoich ( ‘

Ebene Il

SGE SGE SGE SGE SGE SGE SGE SGE SGE
1 #2 #3 #a #5 #6 #H7 "o

Abbildung 42 : Bestimmung des Aufldsungsgrads bei der BSC'%

Die Autoren schreiben hierzu:“ Der [...] Scorecardprozess gelingt am besten in
einer SGE, idealerweise in einer, deren Aktivitdten sich Uber eine vollstdndige
Wertkette erstrecken, von der Innovation, der Produktion Uber das Marketing,
den Vertrieb und den Service. Eine solche SGE sollte ihre eigenen Produkte,
Kunden, ihr eigenes Marketing und eigene Vertriebswege und Produktionsstat-
ten haben. AuRerdem sollte es relativ leicht mdglich sein, charakteristische fi-
nanzielle Leistungskennzahlen zu bilden, ohne die Komplikationen (und Mei-
nungsverschiedenheiten), die mit Kostenumlagen und Verrechnungspreisen fir
Produkte und Dienstleistungen von einer Organisationseinheit zur anderen ver-
bunden sind.“ . In der Abbildung ist dieser Aufldsungsgrad in der Ebene llI
detailliert, wo jeweils eine spezifische BSC fur jede auf diese Weise abgegrenz-

te SGE implementiert werden soll.

198 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag

Stuttgart;1997; S. 291
1% Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag
Stuttgart;1997; S. 290
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Bei deren Implementationen setzt sich dann die Top-down Vorgehensweise
fort, da bei der Ermittlung der Kennzahlen fir die vier Perspektiven dann jeweils
von der Ubergeordneten Strategie dieser SGE’s ausgegangen wird. Fir diese
wirde dann insgesamt ein eigenstandiges Kennzahlensystem erstellt im Rah-

men der Abbildung von deren spezifischen Auspragung der Perspektiven.

Im Kontrast hierzu wére dieser Auflésungsgrad aus Sicht vom PPM noch immer
deutlich zu unspezifisch, da die Betrachtung von kompletten Prozessketten
nicht hinreichend ist fir die vollstandige Abbildung der intra-Gruppen Aufga-
benbereiche. Daher erfolgt deren Kennzahlendefinition dem Bottom-up Prinzip,

wie in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Kontakt- Vorgesprich | |Informations- Gruppen-
aufnahme | ] | gespriich Rk

sitzungen

e

Abbildung 43 : Bestimmung des Auflésungsgrads bei PPM'®°

Die Abbildung zeigt den Fokus der PPM Implementation auf den Mitgliedern
einer Arbeitsgruppe bei der Entwicklung, Anwendung und spateren Anpassun-
gen. Das System wird partizipativ von den einzelnen Organisationseinheiten in
einem moderierten Rickkopplungsprozess mit Management und dem Betriebs-
rat entwickelt. Hierdurch orientieren sich die abzuleitenden Kennzahlen an den
Erfordernissen der individuellen Arbeitsgruppen und als aktiv beteiligter Perso-

nenkreis werden nach Mdglichkeit alle Mitglieder eingebunden.

%8 |n Anlehnung an: Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Werner, W.; Produktivitdtsverbesserung

durch zielorientierte Gruppenarbeit; Hogrefe Verlag; Géttingen; 2001; S. 119
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Durch diesen breiten Adressatenkreis sollen die im Folgenden von Pritchard
beschriebenen Effekte erzielt werden: “The high level of participation especially
helps the perceived validity. This effort to ensure validity, maximize participa-
tion, make the system transparent, and give regular feedback helps in the belief

in the accuracy of the feedback. '*°.

Uber die hierdurch angestrebte Transparenz und Akzeptanz schreibt Beyer:
,Des Weiteren wird die Zielbindung durch die persdnliche Akzeptanz der ge-
meinsamen Zielsetzung bestimmt. Aufgrund des haufig anzutreffenden Wun-
sches von Teammitgliedern, sich bei der Arbeit weitgehend selbst zu organisie-
ren und Verantwortung zu Ubernehmen, ist dabei von einem deutlichen
Zusammenhang zwischen der Partizipation bei der Zielsetzung und der Akzep-

tanz auszugehen. ¥’

Uber eine &hnliche Wirkung von Partizipation schreibt auch Kaplan im Kontext
eines anderen Managementsystems, der Prozesskostenrechnung: ,Manche
Unternehmen ziehen es jedoch vor, [die Malihahme] von den Mitarbeitern fest-
legen zu lassen. Auf diese Weise kann das ganze Unternehmen an der Erarbei-
tung des prozessorientierten Modells teilnehmen und darauf vertrauen, dass es
die Zusammenhange des Unternehmens realistisch wiedergibt. Dies ist ein I&n-
gerer und kostspieligerer Prozess, der jedoch dafir auch zu mehr Engagement

und Verantwortung [...] fuhren kann.“'#®

Zusammenfassend betrachtet verfolgen die Systeme sehr unterschiedliche
Wege und Umfénge der Einbindung von Organisationsmitgliedern. Bei der BSC
wird die gesamte Organisation in den Blick genommen und dann deren ,Missi-
on“ und ,Vision“ auf die Prozesse der Organisationsbestandteile heruntergebro-
chen. Auch wenn hierbei unterschiedliche Implementationswege denkbar sind,
so besteht der primar beteiligte Personenkreis aus den Fuhrungskraften und

dem Controlling, welche die Kennzahlen den Funktionsbereichen zuordnen.

196 Pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S. 10
197 Beyer, S.; Forderung von Verdnderungsprozessen durch effizientes Teammanagement;
Dissertation, Universitat Dortmund; 2006; S.27

1% Robert S. Kaplan, Robin Cooper; Prozesskostenrechnung als Managementinstrument;
Frankfurt Main; New York: Campus Verlag; 1999
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Dem gegenuber steht die Bottom-up Vorgehensweise von PPM, welche durch
die Erstellung eines eigenen Systems fir die einzelnen Gruppen einen kleine-
ren Fokus wahlt. Durch die partizipative Entwicklungsweise ist hierfir ein héhe-
rer Kommunikations- und Abstimmungsaufwand notwendig. Im Gegenzug hier-
fur bilden die Indikatoren einen héheren Detailgrad an Informationen ab und es
wird ein gréRerer Personenkreis angesprochen. Durch die aktivere Einbindung
der Individuen sollen hierbei positive Wirkungen auf die Akzeptanz, die Zielbin-

dung und die Motivation erreicht werden.

Die in diesem Abschnitt beschriebenen Unterschiede des Auflésungsgrads ma-
chen sich auch in der Art und der Anzahl der verwendeten Kennzahlen be-

merkbar, welche in dem folgenden Abschnitt erlautert werden.

Kennzahlenverwendung

Beide Systeme nutzen Kennzahlen als zentrales Gestaltungsinstrument ihrer
Methode. Hierbei verwenden sowohl die BSC als auch PPM einen weitgefass-

ten Definitionsbereiches der zu erstellenden Kennzahlen.

Bei der BSC leitet sich dieser aus den Leitfragen der abzubildenden Perspekti-
ven ab. Wie auf der Abbildung der nachfolgenden Seite dargestellt, wird die
Erstellung ergebnisoffen als Lésung der Abbildungsanforderung von Vision und
Mission vorgenommen. Die dabei entstehenden Kennzahlen kénnten dabei ei-
nerseits ,harte“ Faktoren umfassen, wie beispielsweise den Cash Flow in einer
Periode, oder auch aus ,weichen“ Faktoren bestehen wie beispielsweise dem
Qualifikationsstand des Personals. MaRgeblich ist lediglich der kausale Bezug
zur Organisationsstrategie und die Mdglichkeit, den Kennzahlenbereich in eine

quantifizierbare Form zu Gbertragen.

Auch bei PPM findet ein ergebnisoffener Erstellungsprozess der Kennzahlen
statt. Dieser ist ausgerichtet an den nachfolgend abgebildeten PPM Kriterien.
Dementsprechend kann die ,vollstdndige“ Abbildung der Aufgabenbereiche ei-
ner Arbeitsgruppe zu sehr unterschiedlichen Kennzahlenarten flhren, welche
wie bei der BSC gemeinsam im selben Gesamtsystem gefiihrt, mit Vorgaben

versehen und gemal ihrer periodischen Zielerreichung bewertet werden.
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Abbildung 44 : Leitkriterien der Kennzahlenerstellung bei der BSC'®
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Abbildung 45 :

199
Stuttgart;1997; S. 9
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Leitkriterien der Kennzahlenerstellung bei PPM

Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag
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In einem Vergleich der beiden vorhergehenden Abbildungen zeigen sich auch
die Unterschiede in der Kennzahlenverwendung der Systeme. Einerseits stre-
ben beide Methoden eine ,objektive Rickmeldung“ an und intendieren dabei
auch eine ,Beeinflussbarkeit” der Kennzahlen, damit die Ziele der Organisation

durch geeignete MaRnahmen seitens der Mitglieder erreicht werden kénnen.

Andererseits ist jedoch der Begriff der ,Beeinflussbarkeit” in PPM klarer defi-
niert, da die Mitglieder einer Arbeitsgruppe nach Indikatoren suchen, welche
zum gréBten Teil alleine durch ihre Handlungen beeinflusst werden. Hierbei
wird automatisch auch eine Verantwortung fir die Ergebnisse dieser Kennzahl
durch die Gruppe Ubernommen, weshalb die Erfullung dieses Leitkriteriums ei-

ne besonders hohe Bedeutung fiur die Vorgehensweise von PPM hat.

Auch der Begriff der ,Vollstadndigkeit“ hat bei den beiden Systemen eine unter-
schiedliche Bedeutung. Eine vollstdndige BSC wirde die Abbildung der Organi-
sationsstrategie nach den vier Perspektiven beinhalten. Hierbei werden die
Werttreiber entlang der Prozesse gemal den Leitfragen definiert und in dem

Berichtsbogen zusammengefasst abgebildet.

Bei PPM ist eine ,Vollstandigkeit* erreicht, wenn alle Aufgabenbereiche der Ar-
beitsgruppe in der Erfassung und Rickmeldung durch Indikatoren reprasentiert
werden. Dieses fihrt in der Regel zu einem Messsystem mit zwischen acht und
zwolf unterschiedlichen Messgroflen. Auf der Mikroebene einer einzelnen
Gruppe erscheint dieser Auflésungsgrad erforderlich, denn wie Schmidt es for-
muliert: ,Denn was nicht gemessen und riickgemeldet wird, dem wird wahr-

scheinlich auch keine Aufmerksamkeit geschenkt.” %

Wahrend also diese Detailtiefe aus Sicht der einzelnen Gruppe erforderlich und
Ubersichtlich erscheint, wirde deren Agglomeration und Rickmeldung auf der
Ebene der Gesamtorganisation zu einer wahrscheinlich nicht sinnvoll handhab-
baren Vielzahl von Kennzahlen fihren. Dieser Aspekt wird auch bei der Be-
schreibung der BSC thematisiert, im Kontext der Notwendigkeit weiterer Mess-
systeme: ,Die BSC ist kein Ersatz fur die alltdglichen Messsysteme einer
Organisation. Die Kennzahlen der Scorecard werden gewahlt, um die Aufmerk-

samkeit der Manager und Mitarbeiter auf jene Faktoren zu lenken, die fiur Orga-

200 Schmidt, K.-H.: Psychologische Grundlagen der Produktivitat von Arbeitsgruppen In: Pro-

duktivitdtsverbesserung durch zielorientierte Gruppenarbeit (S. 49-70); Hogrefe Verlag Géttin-
gen; 2001; S. 61
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nisationen zu einem Durchbruch im Wettbewerb fiihren sollen.“?*' Zusammen-
fassend betrachtet l8sst sich der Kontext der Kennzahlenverwendung in den
beiden Systemen anhand der nachfolgenden Abbildung von Kleinbeck und
Schmidt darstellen. Hier wére die verdichtete, strategische Sichtweise der BSC
im blauen Bereich angeordnet. Die koordinativ-spezifische Rickmeldung von

PPM Kennzahlen wére in dem griinen Bereich abgebildet.

Ablauf des Zielvereinbarungs-
prozesses im Untemnehmen

@ternehmensvisD
Neuer Zielfindungs-

—>{und Zielvereinbarungs- :
zyklus | Strategie

4 ¥
| Teilziele fur Arbeitsbereiche [¢— (——| Untemehmensziele |

v * A 4 ‘
Mitarbeitergesprach fur [ Teiziele | [ Teiziele | | Teilziele |
Zielvereinbarung | ] [

Fahrungskraft informiert iber | I |
Untemehmensziele; macht
Zielvorschiage fur Mitarbeiter

~

Y

Mitarbester bringt Know-how
und eigene Zielvorschlage ein

Aufgabenbereich des Mitarbeiters

_____________________ S S .

" Koordin tion

]

': '_’I Umsetzungﬂ UmsetzungﬂZI Umse!zunﬂ
]
]

mit and ren

e L L L L T o R

Arbeitsbel :ichen

Spezifische
Riickmeldung an den
Mitarbeiter zu seiner

Arbeitsleistung,
Coaching, \ 4 y A 4
Meilensteingesprache —| Bewertung des Erfolgs J
|

Abbildung 46 : PPM und BSC im Kontext der Kennzahlenverwendung?*

201 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schéffer-Poeschl Verlag

Stuttgart;1997; S. 43
202 Angelehnt an: Schmidt K.H, Kleinbeck U.; Fiihren mit Zielvereinbarungen; Hogrefe Verlag;
2006;S. 53
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Mitarbeiterférderung und Erweiterung des Handlungsspielraumes

Gemeinsamkeiten zwischen den Systemen bezlglich dieser Aspekte finden
sich in der Sichtweise, dass die Mitarbeiter einen wichtigen Faktor des Organi-
sationserfolgs darstellen, welche durch geeignete Malinahmen geférdert wer-

den sollten.

Bei der BSC wird dies operationalisiert, indem in deren Lern- und Entwick-
lungsperspektive entsprechende Kennzahlen fur die Férderung der Mitarbeiter
inkludiert werden. Zielrichtung dieser Perspektive ist die Schaffung einer ler-
nenden und wachsenden Organisation mit den drei Urspriingen: Menschen,
Systeme und Prozesse. Fir die Férderung dieser Bereiche soll in Weiterbil-
dung, Informationstechnologien und Systeme investiert werden und hierdurch

ein langfristiges Wachstum der Gesamtorganisation unterstiitzt werden. 2°2

Als Indikatoren mit direktem Mitarbeiterbezug kénnten beispielsweise der Quali-
fikationsstand, die Mitarbeiterzufriedenheit oder die Mitarbeiterfluktuation ver-
wendet werden. Im Zusammenhang des BSC Vorgehens, dass Zielwerte fur die
jeweiligen Kennzahlen gesetzt werden, leitet sich eine Handlungsaufforderung

fur die entsprechenden Bereiche ab.

So wére beispielsweise die Zielvorgabe fiir ein bestimmtes Qualifikationsniveau
der Anreiz fur die Umsetzung von Schulungsmaflinahmen und Controlling von
deren Zielerreichung. Fur die Verbesserung von Zufriedenheit und Fluktuation
kénnten diesbezigliche Befragungen durchgefiihrt werden und férdernde Mal3-
nahmen aus den Ergebnissen abgeleitet werden. Beide MalRnahmenbiindel
wirden eine Investition von Ressourcen seitens der Organisation bedeuten,
welche die betroffenen Mitarbeiter und ihre Arbeitsbedingungen férdern kénn-

ten.

Die beiden weiteren Zielrichtungen der Lern- und Entwicklungsperspektive in-
tendieren die Verbesserung von Systemen und Prozessen. Investitionen in die-
se Bereiche kénnten potenziell auch férderlich fir die Mitarbeiter sein, falls de-

ren Arbeitsbedingungen hierdurch verbessert werden wirden.

Auch bei PPM ist eine Férderung der Mitarbeiter intendiert. Zunéachst soll dies

durch das System selbst geschehen, anhand von dessen spezifischer Struktur.

293 ginngeman: Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schéffer-
Poeschl Verlag Stuttgart;1997; S. 27
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Durch das Kennzahlensystem erhalten die Gruppenmitglieder eine hdéhere
Zieltransparenz, wodurch die Erwartungshaltung seitens der Organisation ge-
klart wird. Dieser Aspekt gestaltet sich bei PPM noch detaillierter, da eine ,Voll-
standigkeit aller relevanten Aufgabenbereiche angestrebt wird. Zusatzlich wird
eine Gewichtung der einzelnen Indikatoren vorgenommen, wodurch die Priorité-

tensetzung fur die Handelnden vereinfacht werden kann.

Analog zur BSC werden haufig mitarbeiterbezogene Kennzahlen in das System
integriert wie beispielsweise der Qualifikationsstand, die Arbeitssicherheit oder
auch die Mitarbeiterzufriedenheit. Auch hier entsprechen die Indikatoren einer
Handlungsaufforderung, da die spezifischen Zielwerte durch geeignete Mal3-

nahmen erreicht werden sollen.

Hierbei besteht ein Unterschied zur BSC in der partizipativen Bestimmung die-
ser Mallnahmen. In den Ruckmeldebesprechungen werden die Vorschlage
durch die Gruppenmitglieder selbst erarbeitet und zur Abstimmung und Ge-
nehmigung an die Entscheidungstrager weitergereicht. Hierdurch wird erreicht,
dass die Initiative fur die Planung und Umsetzung von férdernden MalRnahmen
von den Mitgliedern selbst ausgeht. Abhéangig von der Art der Ausgestaltung
durch die Zielorganisation kann hierdurch eine gréfiere Erweiterung des Hand-
lungsspielraums geschaffen werden. Je ausgepragter die Unterstiitzung fur die
vorgeschlagenen MalRnahmen der Gruppe ist, umso starker kénnen die einzel-
nen Gruppenmitglieder auf die Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen Einfluss

nehmen.

Die intendierte Mitarbeiterférderung unterscheidet sich noch in einem weiteren
Punkt zwischen den beiden Systemen. Durch die Umsetzung der NPI Theorie
seitens PPM soll die Bedurfniserfillung des einzelnen Organisationsmitglieds
geférdert werden. Beispielsweise soll die Motivation und Zufriedenheit des ein-
zelnen Mitarbeiters durch eine Starkung der Kontingenzen erhéht werden (vgl.
Abschnitt 2.2.1, ab S.53). Hierdurch werden der Motivationsprozess und die

personlichen Ziele der Individuen in die Ziele von PPM integriert.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die unterschiedlichen Umsetzungsformen der

Einbindung von Zielen seitens der beiden Managementsysteme PPM und BSC.
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Abbildung 47 : PPM und BSC in der Umsetzung von Zielsetzungen®**

BSC bildet die Unternehmensziele vollstandig ab und deckt dabei durch die
Prozessbetrachtung eine Teilmenge der Gruppenziele mit ab (blaue Kasten).
PPM setzt demgegentber bei den Gruppenmitgliedern an und versucht deren
Ziele Uber die Gruppenziele mit den tbergeordneten Organisationszielen durch

einen Ruckkopplungsprozess in Einklang zu bringen (griine Kéasten).

Konflikte und Synergien der Methoden

Im Falle einer gleichzeitigen Anwendung von der BSC und PPM wirden sich
aus den unterschiedlichen Vorgehensweisen und Systembestandteilen sowonhl
Konflikte als auch Synergien ergeben.

Ein groles Konfliktpotenzial l&ge hierbei in der beiderseitigen Definition von

Kennzahlen und deren Zielvorgaben. Falls deren Erstellung nicht aufeinander

2% 1n Anlehnung an: Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Werner, W.; Produktivititsverbesserung

durch zielorientierte Gruppenarbeit; Hogrefe Verlag; Géttingen; 2001; S. 182
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abgestimmt erfolgen wirde, so kdnnten hieraus unterschiedliche Zielvorgaben
resultieren. Damit einhergehend wirden Zielkonflikte entstehen, aufgrund derer
eine effektive Ressourcenallokation behindert werden wirde. In Abhangigkeit
davon, welche der beiden Methoden von den Handelnden als das filhrende
System wahrgenommen werden wirde, héatte das jeweils andere eine entspre-
chend nachrangige Bedeutung bei der Energiezuwendung. Da die zur Verfu-
gung stehenden Ressourcen fur Verbesserungsprojekte begrenzt sind, wirden
diese nicht oder nur eingeschrénkt dem geringer priorisierten Zielsystem zuge-
teilt werden. Dementsprechend wére die Zielerreichung von dessen angestreb-

ten Indikatorergebnissen gefahrdet.

Ein solcher Zustand hétte zudem potenziell negative Auswirkung auf die einzel-
nen Organisationsmitglieder. Diese wirden einem Zielkonflikt ausgesetzt, da
sie widersprichliche Ruckmeldungen Uber die gewlinschte Prioritdtensetzung
ihrer Arbeit erhielten. Durch diese Inkonsistenz zwischen den Zielvorgaben der
Organisation und der fehlenden Mdéglichkeit, den unterschiedlichen Bewertun-
gen der Handlungsergebnisse zu entsprechen, kdnnte potenziell eine negative

Wirkung auf die Motivation erzeugt werden.

Ein weiterer Konfliktpunkt kann aus der unterschiedlichen Herangehensweise
der Kennzahlenentwicklung entstehen. Da sich die BSC Zahlen aus der Sach-
logik der Strategie ergeben und Top-down entwickelt werden, kénnte die Ein-
flussnahme seitens der einzelnen Organisationsmitglieder nur eingeschrankt
gegeben sein. Dieses steht in diametralem Gegensatz zu der partizipativen
Entwicklung der PPM Indikatoren, bei welchen eine méglichst aktive Beteiligung
fur die Wirkungsweise der Methodik notwendig ist. Durch diese unterschiedli-
chen Herangehensweisen werden die Individuen mit zwei Arten von Zielen kon-
frontiert. Im Kontext von PPM haben sie in dem Prozess der Entwicklung an
deren Formulierung mitgewirkt und hierbei einen Bezug zu ihrem téaglichen
Handeln hergestellt. Im Kontext der BSC Ziele werden ihnen fertig formulierte
Ziele und deren Bezug zur Gesamtstrategie der Organisation kommuniziert.
Aus der Sicht der BSC kdnnte dies zu dem Problem flhren, dass deren Kenn-
zahlen eine geringere Akzeptanz erhalten, da die einzelnen Mitarbeiter keine

oder nur eine geringe Beteiligung an der Definition von deren Inhalten hatten.
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Auch in dem umgekehrten Fall, dass die BSC Kennzahlen eine sehr hohe Ak-
zeptanz erhalten, kénnte dies mitunter problematisch sein in der Wechselwir-
kung zu PPM. Im Regelfall werden BSC Zahlen wegen ihrer strategischen Be-
deutung in den Besprechungen der Leitungsebenen priorisiert betrachtet und
anschliel3end durch die Fuhrungsebenen innerhalb Organisation kommuniziert.
Hierdurch kénnten diejenigen BSC Indikatoren, welche auch Bestandteil eines

PPM Systems sind, in diesem eine tGberhdhte Prioritat erhalten.

Im Regelfall ware die Bedeutung eines PPM Indikators festgelegt durch die An-
zahl der durch ihn potenziell erreichbaren Produktivitdtspunkte. Hierdurch wéare
seine Prioritdt im Vergleich zu anderen Indikatoren des Systems definiert und
eine Handlungsempfehlung Uber die Energieverteilung zwischen den unter-
schiedlichen Zielbereichen postuliert. Dieser Verteilungsmechanismus kdnnte
gestért werden, wenn den BSC Indikatoren eine darlber hinaus gehende Be-
deutung zugemessen wird. Hierdurch wiirde mdglicherweise versucht werden,
diese Indikatoren auch Uber die Spannweite der Bewertungsfunktion hinaus zu
steigern, obwohl aus Sicht des Gesamtsystems die Zuwendung der Bemuhun-

gen zu anderen Indikatoren vorteilhafter ware.

Auch bei der Einfuhrung der Systeme besteht Konfliktpotenzial. Bei der PPM
Entwicklung werden die Indikatoren durch die einzelnen Gruppen entwickelt
und in einem Ruckkopplungsprozess mit der Leitungsebene abgestimmt. Im
Falle einer ebenfalls prasenten BSC musste bei diesem Prozess zuséatzlich das
Controlling oder die jeweils fir das System zustédndigen Fachabteilungen mit
einbezogen werden. Dieses erhéht den Koordinationsbedarf und die Anforde-
rungen an die Erstellung eines abgestimmten und allseits akzeptierten Kenn-

zahlensystems.

Aus Sicht der BSC muss hierbei darauf geachtet werden, dass es zu keinen
Redundanzen und Widerspriichen zu den Kennzahlen aus Sicht seiner vier
Perspektiven kommt. Zudem mussten die fir seine Strategieformulierung not-
wendigen Prozesskennzahlen mit hinreichendem Umfang und Prioritét bertick-
sichtigt sein. Der Aufwand einer BSC Einfiihrung kénnte hierdurch signifikant
erhdht werden, da auf die Selbststeuerungssysteme der einzelnen Gruppen
Ricksicht genommen werden miusste. Anstatt die Indikatorentwicklung aus-

schlief3lich aus den Erfordernissen von Vision und Mission abzuleiten, misste
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zunachst eine Bestandsaufnahme der bestehenden oder entstehenden PPM
Systeme vorgenommen und diese bei der Definition der BSC KPI berucksichtigt
werden. Hierbei kommt erschwerend hinzu, dass die PPM Systeme von einan-
der dhnlichen Funktionsbereichen trotzdem teilweise voneinander verschieden
seien kénnen. Da die Systeme priméar in den einzelnen Gruppen selbst erarbei-
tet werden, kann es zu individuellen Eigenentwicklungen bei Inhalten und den

Messverfahren der Indikatoren kommen.

Dieser Sachverhalt kann aus der generalisierenden Sicht des Controllings wie
eine fehlende Normung erscheinen, jedoch aus Sicht der einzelnen Gruppe ei-

ne notwendige Detaillierung der spezifischen Arbeitsbedingungen darstellen.

Zusammengefasst betrachtet fihren die beiden Systemsichtweisen zu der Not-
wendigkeit sich mit einer erhéhten Komplexitat auseinanderzusetzen. Einerseits
muss die Kompatibilitdt und die Anknipfung an die Gesamtstrategie gewahr-
leistet werden, andererseits muss genligend Freiraum fir die partizipative Ent-
wicklung von Kennzahlensystemen innerhalb der SGE gewdahrt werden und
deren Ergebnisse bei der Entwicklung Anwendung der BSC beriicksichtigt wer-

den.

Im Kontrast zu den hier beschriebenen Konfliktpunkten lassen sich auch mégli-
che Synergieeffekte zwischen den Systemen identifizieren. Seitens der BSC ist
zunachst festzuhalten, dass diese nicht den Anspruch erhebt, einen Ersatz flr
alle alltéaglichen Messsysteme in einer Organisation darzustellen. Hierdurch sind
weiterfihrende Kennzahlenverwendungen durch die Methodik nicht ausge-
schlossen, sondern im Gegenteil auch eine potenziell hilfreiche Unterstitzung

bei der Umsetzung ihrer strategischen Initiativen.

Hierbei kbnnen die Messungen und Vorgehensweisen von anderen Manage-
mentsystemen auch dazu geeignet sein, Schwachen oder Hindernisse der BSC
Anwendung auszugleichen. Kaplan und Norton beschreiben beispielsweise vier
Hindernisse bei der Umsetzung der Strategie. Die hierbei genannten Faktoren
kénnen die Wirksamkeit der BSC stark beeintréachtigen und somit eine effektive
Operationalisierung der formulierten Ziele verhindern. Sie fassen diese vier

Hindernisse in der nachfolgenden Abbildung graphisch zusammen.
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Abbildung 48 : BSC: Die vier Hindernisse fiir die Umsetzung der Strategie®®

Im Kontext von PPM ist der im griinen Kasten hervorgehobene Sachverhalt von
spezifischer Bedeutung. Dieses Hindernis fir die Umsetzung der Strategie be-
steht dann, falls diese nicht mit den Zielvorgaben der Individuen oder der Ar-
beitsgruppen verbunden ware. Bei neuen Initiativen wird dieser Zusammenhang
ohne geeignete Steuerungsinstrumente im Regelfall nicht von selbst gegeben
sein. Um zu erreichen, dass die strategischen Projekte auch den einzelnen Mit-
arbeiter in seinem téglichen Handeln einbinden, muss hierfir geeignete Kom-
munikation stattfinden und inhaltlich abgestimmte Vereinbarungen getroffen
werden. Der in dem Diagramm vorgeschlagene Ansatz besteht in der Verknlp-
fung der BSC Strategie mit den Zielvorgaben der Individuen und der Arbeits-
gruppen. Die Abbildung der strategischen Ziele bestiinde in deren Ubersetzung
in Teilziele der Fachabteilungen entlang der Prozesskette. Unterstitzend kénn-
te hierbei bei der Erfillung vereinbarter Ziele eine Prémienausschuttung erfol-

gen, um die Anreizwirkung der einzelnen MbO zu verstérken.

205 Kaplan, Robert S.; Norton, David P ; Balanced Scorecard <dt.>; Schaffer-Poeschl Verlag

Stuttgart;1997; S. 185
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FUr diese Unterstitzung der BSC durch eine Methodik aus dem Bereich der
MbO wére PPM eine geeignete Vorgehensweise. Die Zielwerte kénnten in die
Indikatoren der einzelnen Gruppen integriert werden und hatten bereits durch
dessen Bewertungslogik eine Basis fir Zielvereinbarungen. Zudem wurde
durch die PPM - Entwicklung den Mitarbeitern bereits Fachwissen tUber den
Umgang mit Kennzahlen vermittelt, wodurch auch das Verstédndnis fur die BSC

Indikatoren unterstitzt wirde.

Auch die PPM Ruckmeldebesprechungen kénnen eine Unterstitzung fur die
Wirksamkeit der BSC bedeuten. Diese kénnen als ein Forum fir die Vermittlung
von aktuellen oder neuen MalRnahmen seitens der BSC genutzt werden. Gege-
benenfalls in beiden Systemen beinhaltete BSC KPI kdnnten automatisch auf
der Ebene der Handelnden diskutiert und mit weiterfihrenden MalRnahmen be-
einflusst werden. Hierbei wirden mitunter in den einzelnen Fachabteilungen
erweiterte Messungen durchgefiihrt und detailliertere Informationen gesammelt

werden, als es bei der Messung auf Ebene der BSC mdglich ist.

Ein wichtiger synergetischer Beitrag, der hierbei potenziell durch PPM geleistet
werden koénnte, ware die Zuordnung von eindeutigen Verantwortlichkeiten zu
den BSC Prozesskennzahlen. Falls diese in den PPM Aufgabenbereichen der
beteiligten Abteilungen abgebildet werden kénnen, hatte man eine Adressie-

rung der Zustandigkeiten auf Ebene der einzelnen Arbeitsgruppen erreicht.

Auch fur PPM kdnnten positive Synergieeffekte aus dem Wirkungsverbund mit
der BSC entstehen. Durch die BSC wird ein Gerlst von Prioritdten und Aufga-
ben aus der Strategie der Gesamtorganisation abgeleitet. Diese kénnen als An-
knUpfungspunkt fir Prioritdten und Aufgaben der Abteilung im Kontext der Ge-
samtorganisation betrachtet werden. Zwar stellt PPM primér ein eigensténdiges
Instrument fur die Selbststeuerung einer Arbeitsgruppe dar, doch es kann sinn-
voll sein, eine Zielklarheit beziglich der Funktionen und Erwartungen im Pro-

zesskontext klar definiert zu kennen.

Des Weiteren konnte aus der BSC Struktur eine argumentative Unterstitzung
fur Verbesserungsmalinahmen und Investitionen in den PPM Gruppen abgelei-

tet werden. Dadurch, dass die Bedeutung der Ergebnisse in den PPM Gruppen



3. Methodenvergleich zwischen Six Sigma und PPM 148

im Kontext der strategischen Ziele dargestellt werden kann, wird der mégliche
Nutzen der Ergebnisse von PPM Gruppen herausgestellt. Dieses kann einer-
seits durch die Individuen positiv erlebt werden in Form der Transparenz ihres
Beitrages zum Gesamterfolg der Organisation. Andererseits kdnnte dies die
Bereitstellung von Ressourcen flir die aus PPM abgeleiteten Initiativen seitens

der Fihrungsebenen verstarken.

Ein weiterer Nutzen fir PPM kann in der Verfugbarkeit von Kennzahlen aus
dem BSC Kontext bestehen. Im Falle von Schnittmengen zwischen den ver-
wendeten Indikatoren kénnte man bei der PPM Entwicklung bereits auf eine
Historie von Werten zurlickgreifen. Zudem wirden diese auf Grund ihrer Be-
deutung fir das Organisationsreporting wahrscheinlich das PPM Kriterium der
,objektiven Ruckmeldung“ in hohem Malde erfullen. Auch die Festlegung von
Zielwerten kdnnte vereinfacht sein, da im Kontext der BSC Kennzahlen bereits

Vorarbeit bezliglich einer quantifizierten Zieldefinition geleistet wurde.

Zusammengefasst betrachtet kénnte ein gleichzeitiger Einsatz von PPM und
der BSC sowohl zu Konflikten als auch zu Synergieeffekten fihren. Fir eine
positive Koexistenz ist ein abgestimmtes Vorgehen bei der Erstellung und An-

wendung der beiden unterschiedlichen Kennzahlensysteme notwendig.

Fir eine exemplarische Untersuchung eines gleichzeitigen Einsatzes von PPM

und der BSC wurde in einem Unternehmen das folgende Fallbeispiel erhoben.

Indikator

Spannwaeite Produktivitdtspunkte

Minwert | Normwert | Maxwert Istwert Minwert| Nw ]_Maxwert

SR

. Ilndikalor 1: Teamklima - Ergebnis der Mitarbeiterbefragung | 50% 75% 95% 90% -80 0 80 60 '
_Indikator 2: Ordnung und Sauberkeit - Ergebnis des 58 Audits | 7 3 .0 ke 5 _-80 | 0 | 80 ﬁ' |
I Indikator 3: Produktivitat - Leistungsgrad der Gruppe ‘ 70 85 95 82,5 -40 0 40 -7 I
| Indikator 4; Termineinhaltung Fertigungsaufirage - BT Stufen 60% . 70% i 80% | 80% | -35 i 0 35 | : .

Indikator 5: Termineinhaltung Fertigungsauftrage - Artikel

Indikator 6 Qualitat - Technische Ricklauferrate (WF1) 1,29%

Indikator 7: Qualitat - First Pass Rate 930% | 950% | 97.0% 96,1% -50 0 50

Gesamt -400 0 400

Abbildung 49 : Schnittmengen PPM und BSC — Empirisches Beispiel**®

2% Empirisches Beispiel. Erhoben fiir diese Arbeit
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Die Abbildung zeigt das PPM System fir eine Fertigungsgruppe eines Herstel-
lers von Elektrokomponenten. Das System wurde zu einem Zeitpunkt entwi-
ckelt, zu welchem bereits eine BSC in dem Gesamtunternehmen verwendet
wurde. Somit waren zu dem Zeitpunkt bereits die Indikatoren fiir alle vier Per-
spektiven der SGE Strategie formuliert und wurden regelmafig zurlickgemel-
det. Hierbei wurden im Rahmen der Prozesskennzahlen auch Indikatoren erho-
ben, welche in einem direkten inhaltlichen Bezug zu den einzelnen

Fertigungsgruppen des Unternehmens standen.

Als Ergebnis der nachfolgenden PPM Erstellung wurde von der Organisations-
einheit ein System mit sieben Indikatoren entwickelt und angewendet. Diese
lassen sich bei einem Vergleich der Schnittmengen zur BSC in drei Gruppen

aufteilen.

Die erste Gruppe besteht aus drei Indikatoren, welche unverandert aus dem
bestehenden BSC Gbernommen wurden (blaue Kasten, Themen: Produktivitat
und Qualitat).

Die zweite Gruppe besteht aus zwei Indikatoren, bei welchen in der PPM-
Kennzahlendefinition eine Modifikation der Themenabbildung aus der BSC vor-

genommen wurde (oranger Kasten, Thema Termineinhaltung).

In der BSC wurde hierfiir der Servicegrad (Kennzahl fur Lieferpunktlichkeit) des
Gesamtprozesses gemessen. In dessen Prozesskette war nach der Fertigung
ein Bearbeitungsschritt durch die Logistik inklusive Lagerverwaltung ange-
schlossen. Dieser wurde durch eine andere Organisationseinheit durchgefiihrt,
deren Handlungen dadurch ebenfalls einen Einfluss auf die Lieferfahigkeit des
Gesamtprozesses hatten. Dieses ist somit ein Beispiel fir die Prozesssichtwei-
se der BSC, bei welcher aus strategischer Sicht die Lieferpinktlichkeit zum

Endkunden von entscheidender Bedeutung ist.

Die PPM Gruppe sah bei dieser Art von Messung das Kriterium der ,Beinfluss-
barkeit” nicht ausreichend erfullt, da die Ergebnisse der Punktlichkeit nicht allei-
ne von ihren Handlungen gesteuert wurden, sondern auch bedeutend durch die
Logistik verzerrt werden kénnten. Daher wurde die Punktlichkeit auf Ebene der
spezifischen Organisationseinheit gemessen. Hierfur wurde in zwei Kennzahlen
differenziert um die Beschaffenheit der Produkte des Fertigungsteams mit ab-

zubilden (Auftragsarten namens ,BT-Stufen“ und , Artikel“).
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Die BT Stufen stellen Vorprodukte zu den Artikeln dar und sind somit weniger
komplex und bei der Produktion leichter herzustellen. Daher ist auch die Ter-
mineinhaltung fir diese Produkte einfacher zu gewéhrleisten. Zudem sind bei
der Formulierung von VerbesserungsmalRnahmen andere Fertigungstechniken
und Ablaufe zu beriicksichtigen. Wegen dieser beiden Aspekte war es aus der
Sicht der PPM Gruppe sinnvoll, eine weitere Detaillierung der inhaltlich korre-

lierten BSC Kennzahl vorzunehmen.

Die dritte Gruppe besteht aus zwei PPM Indikatoren, welche neu definiert wor-
den sind (griner Kasten, Themen: Teamklima und ,Ordnung und Sauberkeit®).
Das Thema des ,Teamklimas® wurde von der BSC implizit gemessen, indem
regelmaldig unternehmensweite Befragungen durchgefihrt wurden. Diese fan-
den jedoch nur in halbjahrlichen Intervallen statt und waren nicht spezifisch auf
die Vorgange innerhalb der Arbeitsgruppe ausgelegt. Daher wurde fiir den PPM
Indikator partizipativ ein individueller, anonymer Fragebogen erstellt, welcher in
den PPM Besprechungen zuriickgemeldet und diskutiert wurde. Das Themen-
feld ,Ordnung und Sauberkeit” war in dieser Form neu und wurde an die Grup-

pe in Form von selbst gesteuerten, externen Audits gemessen.

Zusammengenommen stellen diese drei Gruppen eine exemplarische Umset-
zung der PPM Methodik bei vorhandener BSC dar. Die Abstimmung zwischen
den Systemen wurde dadurch realisiert, dass die Kennzahlen mit Schnittmen-
gen zur BSC auf Relevanz und die Erfullung der PPM Attribute gepruft wurden.
Als Ergebnis konnten die Qualitdt und die Leistungskennzahl Gbernommen
werden. Das Thema der Termineinhaltung war in der BSC auf den gesamten
Prozess bezogen, weshalb eine Neubestimmung dieser Kennzahl notwendig
wurde. Trotzdem wird im Sinne der BSC in PPM weiterhin der von der Gruppe
beeinflussbare Teil der Termineinhaltung beriicksichtigt. Zur vollstdndigen Ab-
deckung der Prozesskennzahl misste dann in dem PPM System der Logistik
ebenfalls eine spezifische Messung von deren Einfluss auf die Gesamtplinkt-
lichkeit vorgenommen werden. AulRerdem wurde eine sachlogische Unterteilung
der beiden Auftragsarten vorgenommen. Analog zu den Teamklimabefragungen
wéren diese Indikatormessungen aus Sicht der BSC zu spezifisch, da hier ein
verdichtetes Bild der Gesamtorganisation erhoben wird. Fir PPM ist dieser Auf-
|I6sungsgrad jedoch notwendig, ebenso wie die dritte Gruppe der zusatzlich zur

BSC betrachteten Indikatoren fir die partizipative Selbststeuerung der Einheit.
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Die nachfolgende Abbildung fasst den Systemvergleich zwischen PPM und der
BSC zusammen und stellt gleichzeitig eine Uberleitung zu Six Sigma dar. Die
Autoren beschreiben hier den in der Literatur haufiger erwahnten, mdglichen
Zusammenhang zwischen der BSC und Six Sigma. In dem blauen Kasten sind
die Umsetzungsebenen und Funktionen der BSC beschrieben. In dem griinen
Kasten wird der Kontext zu Six Sigma dargestellt. Ordnet man PPM in diese
Grafik ein, so ergibt sich aus den vorhergehenden Betrachtungen dieses Kapi-

tels eine Position im orangefarbenen Kasten.

* Strat M
* Auswahl und Finanzierung rategy wap

der Initiativen

- Bglgmeg §Eﬂﬁﬁﬂ

2 Ubersetzung der Strategie
= Strategy Map/Themen
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* [nitiativen
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= Mission, Vision und Werte

* Strategische Analyse

* Strategieformulierung
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» Strategie auf Konzernebene sche Ausgaben (Stratex)
* Service Level Agreements 3

6
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* Unterstiitzungseinheiten

Strategischer Plan

« Strategy Map
* Balanced Scorecard

Testen und Anpassen
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iv Qj * Umsatzplanung + Resasourcanbedarf g E « Operative Lage-
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Abbildung 50 : Einordnung BSC, PPM, Six Sigma in gemeinsamen Kontext*"’

Die Inhalte der BSC liegen in den ersten Schritten der abgebildeten Manage-
mentsysteme. Sie Ubersetzt hierbei die Strategie in Kennzahlen und Initiativen.
Deren konkrete Ausformulierung und Umsetzung wird erst in den Schritten drei
bis finf vorgenommen, unter anderem durch die Methodiken von Six Sigma.
Von diesem werden die Werkzeuge und Organisation zur Verfligung gestellt,

um die Geschaftsprozessverbesserung innerhalb der Organisation zu begleiten.

27 n Anlehnung an: Kaplan, Robert S.; Norton, David P.; Hilgner, Brigitte; Der effektive Strate-

gie-prozess; Campus Verlag; 2009; S. 22
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Flgt man PPM in diesen Kontext ein, so befindet sich die Methodik sowohl auf
dieser Verbesserungsebene als auch auf der Leitungsebene der einzelnen
Gruppen. Durch seine Zielsetzungen pro PPM -Indikator kann ein kontinuierli-
cher Soll/lst -Abgleich fur die Gruppensteuerung abgeleitet werden und die
Verbesserungsprojekte kénnen in den Rickmeldebesprechungen koordiniert

werden.

Aus der Einordnung der Systeme in die Abbildung deuten sich bereits Schnitt-
mengen und Unterschiede zwischen PPM und Six Sigma an. Diese werden im
folgenden Abschnitt im Rahmen eines detaillierten Systemvergleichs naher

herausgearbeitet werden.

3.4 Methodenvergleich Six Sigma und PPM

Aus einem allgemeinen Vergleich Uber die Herkunft und die Inhalte von PPM

und Six Sigma ergibt sich die folgende Gegenuiberstellung.

PPM Six Sigma

Wissenschaftszweig der Entwicklung

Arbeits- und Organisationspsychologie Wirtschaftswissenschaften

Unterbereiche der Wissenschaftszweige

Flihren mit Zielvereinbarungen, Qualitatsmanagement, Statistik,
Motivationstheorie Organisationsentwicklung

Kurzbeschreibung der Hauptziele

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

Forderung der Produktivitdt und Motivati-
on von Arbeitsgruppen

Kurzbeschreibung des Vorgehens

Partizipative Entwicklung von Kennzahlen- | Anwendung von Methodiken des Quali-

systemen inklusive Zielvereinbarungen tatsmanagements im Rahmen von defi-
und Regelkreis fiir die Besprechung konti- | niertem Projektvorgehen und férdernder
nuierlicher Verbesserungsmalinahmen Organisationsstruktur

Abbildung 51 : PPM und Six Sigma: Vergleich allgemeiner Eigenschaften
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Ziele und methodische Grundlagen der Systeme

PPM und Six Sigma weisen zundchst Ahnlichkeiten auf in Bezug auf die daten-
gestitzte Vorgehensweise ihrer Methoden zur Entwicklung der Organisation. In
beiden Systematiken werden hierbei Zielwerte fir zu verbessernde Kennzahlen
gesetzt, welche sich an dem aktuellen Stand orientieren und eine quantitative
Erwartungshaltung fur die angestrebte Entwicklung abbilden. Bei PPM leitet
sich dieses Vorgehen aus der Betrachtung der NPI Theorie ab und den daraus
weiterentwickelten Schliissen Uber die Vorgange in einer Arbeitsgruppe. Im
Gegensatz hierzu basiert das Vorgehen bei Six Sigma auf seinen Wurzeln im
Bereich des Total Quality Managements. In diesem werden die Wertschop-
fungsprozesse der Organisationen aus einer datenanalytischen Sicht betrachtet
und deren Verbesserung mit einem Fokus auf die Qualitat und den Kunden an-

gestrebt.?%

Aus diesen spezifischen Urspriingen ergibt sich eine unterschiedliche Betrach-
tungsebene der Vorgénge in den Organisationen. PPM strukturiert alle Vorgan-
ge aus der Perspektive der einzelnen Arbeitsgruppen und deren vollstédndig ab-
zubildenden Aufgabenbereichen. Six Sigma hingegen setzt den Fokus auf die
Betrachtung von Prozessen, weil haufig kundenorientierte Ziele oder abtei-

lungsiibergreifende Initiativen verfolgt werden.

In beiden Systemen werden die Verbesserungsmaflinahmen in der Gruppendis-
kussion erarbeitet und streben hierdurch an, das Fachwissen der Handelnden
in der Leistungserstellung direkt einzubinden. In beiden Fallen werden die Er-
gebnisse der erarbeiteten L6sungen auch an die Mitglieder zurickgemeldet und
ihnen hierdurch eine Anpassung der Bearbeitungsstrategien im Zeitverlauf er-

mdglicht.

Hierbei liegt ein starker Unterschied zwischen den Methoden hinsichtlich der
Zeitdimension der Kooperation. Bei Six Sigma endet der Zeitrahmen der Zu-
sammenarbeit und Kennzahlenriickmeldung mit Erreichen des Projektzieles
und dem Ableiten von geeigneten Schritten in der abschlieRenden Controlpha-
se. Im Gegensatz hierzu setzt sich die Riickmeldung und gemeinsame Bearbei-
tung eines PPM Indikators so lange fort, wie dessen assoziierte Aufgabenberei-

che als Bestandteile der wichtigen Gruppenziele im System betrachtet werden.

2% Hummel, Thomas; Malorny, Christian; Total Quality Management; Hanser, 2002
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Hierdurch unterscheiden sich auch die jeweiligen Zielbereiche der Aktivitaten in
den beiden Systemen. Bei PPM leiten sich die moglichen Zielsetzungen der
Bemlhungen aus den im System gesammelten Aufgabenbereichen ab. Diese
kénnen auf Basis des Soll/lst - Vergleiches der Produktivitatspunkte beziglich
ihres Potenzials verglichen werden und fur die jeweils priorisierten Bereiche auf
Verbesserungsmadglichkeiten hin untersucht werden. Im Gegensatz hierzu kén-
nen sich die Zielbereiche bei Six Sigma auf Basis von deren organisationswei-
ten Strukturierung aus beliebigen Elementen der gesamten Wertschépfungsket-

te zusammensetzen, welche in der nachfolgenden Abbildung dargestellt ist.

Unternehmensinfrastruktur unterstitzende

Aktivitaten
Personalmanagement >

Forschung und Entwicklung
: - Gewinnspanne

=2 e @
% c 8 e c )
= 2.3 o = a primare
e % s S 3 = g it
o 38 o3 < [0} Aktivitaten
o) o 2o © =
oM a0 —1 > = =
X 7

Abbildung 52 : Wertschépfungskette nach Porter (schematisch)®®®

Dadurch dass bei Six Sigma eine Struktur geschaffen wird, welche unabhangig
von den einzelnen Abteilungen ist, kbnnen sehr unterschiedliche Aktivitaten in
den Projekten thematisiert werden, sowohl primare als auch unterstitzende.
Zudem kénnten mehrere disjunkte Arbeitsgruppen, welche aber dieselben Akti-
vitdten ausfiihren, von einem gemeinsamen Six Sigma Projekt angesprochen
werden. Hierbei kbnnen auch unterschiedliche Aktivitaten gleichzeitig betrachtet
werden, falls erst deren Zusammenspiel als Ergebnis einen nachfolgenden Pro-
zessoutput erzeugt. Als Beispiel dafir sei auf eine derartige Verknipfung im

empirischen Teil dieser Arbeit verwiesen (vgl. Seite 254).

209 Angelehnt an: Porter, M.E; Wettbewerbsvorteile (Competitive Advantage) — Spitzenleistun-

gen erreichen und behaupten, 3. Auflage; Campus Verlag; Frankfurt am Main; 1986
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Art und Umfang der beteiligten Personenkreise

Die im vorhergehenden Abschnitt beschriebene Prozesssichtweise von Six
Sigma fuhrt beziglich der Personenbeteiligung auch zu einer abteilungsiber-
greifenden Zusammensetzung der Projektteams. Aus einer Voranalyse in der
Art der nachfolgenden Abbildung wirden zun&chst die Stakeholder des zu ver-

bessernden Prozessoutputs ermittelt werden.

Process Outputs Outcomes
Customers
& @
Measures: Measures: Measures; Measures:
On-time delivery Task cycle time On-time delivery Satisfaction
Order volume Internal rework Order completeness Repeat business

Order type Cost per unit Final product/service defects Questions

Incoming defects Training hours Total cost Profit margin and total profits

Abbildung 53 : Six Sigma: Mitarbeiterbeteiligung aus Prozesssicht *°

Aus den unter ,Process” ermittelten Abteilungen werden dann geeignete Mitar-
beiter ausgewahlt, um ein Teil des Six Sigma Teams zu werden. Als Resultat
ergibt sich im Regelfall ein Team aus Vertretern unterschiedlicher Abteilungen
und einem zugeordneten Black Belt als Moderator und Methodentrager. In Ab-
hangigkeit von der spezifischen Situation ist auch ein rein abteilungsinternes
Projekt denkbar, doch dieser Fall wird wegen der in Prozessen Uber die Wert-

schépfungskette miteinander verknipften Abteilungen seltener auftreten.

Neben diesen Mechanismen fir die Teamzusammenstellung in den einzelnen
Verbesserungsprojekten, wird in Six Sigma eine zweite Art der Einbeziehung
von Mitarbeitern vorgenommen. Diese leitet sich ab aus dem Aufbau einer Or-
ganisationsstruktur und QualifikationsmafRnahmen im Rahmen von Six Sigma
(vgl. Abschnitt 2.1.2.3, Seite 35). Wie in der nachfolgenden Abbildung darge-
stellt, werden hierbei zur Unterstitzung der Verbesserungsprojekte ausgewahl-

ten Mitarbeitern Schulungsmaf3nahmen bereitgestellt und neue Rollen zugeteilt.

219 pande, Peter S.; Holpp, Larry, What is Six Sigma; New York; McGraw-Hill; 2002; S.34



3. Methodenvergleich zwischen Six Sigma und PPM

156

Champion / ggf. Sponsor

Quality Leader

Master Black Belt

* Fiihrungskraft Obere Fiihrungsebene + Fiihrungsebene
= Starker Unterstiitzer von Strategisch ausgerichtet | + Vertiefte Kenntnis in
Profil Six Sigma Gutes ,,Networking" Methoden und Werkzeugen
» Prozesseigner « Projekterfahrung
« ,Herr des Verfahrens“ Leiter der Six Sigma + Strategische Umsetzung
im Verbesserungsprojekt Initiative wichtiger Projekte
+ Erteilt dem Team den Auftrag Strategische Umsetzung | + Mentor und Coach der BB
Rolle = Steuert das Team (control) Disziplinarvorgesetzter « Interner Berater und Trainer
» Vertritt Ergebnisse im der BBs/MBBs * Weiterentwickiung der Initia-
Quality Council Fachvorgesetzter tive und Know-how-Transfer
« Vollzeit
- * In der Regel relativ kurz Haufig ehemaliger * 4 Wochen (incl. DFSS)
Training BB oder MBB - Stindige Fortbildung
(Konferenzen)
» 1 je Organisationseinheit Einer pro Unternehmen - 1je5BB
Anzahl + Mbglichst jeder Prozess- oder Business Unit + Verweildauer mehrere Jahre
eigner
Black Belt Green Belt Yellow Belt
» Hohe Fachkompetenz Fachlich versiert * Fachleute/Experten
« High Potential/ Filhrungs- Akzeptanz bei Kollegen » Erkennen Verbesserungs-
Profil nachwuchs + Bewandert in Methoden potentiale
» Sicher in Methoden und Werkzeugen * Grundkenntnisse in Six
und Werkzeugen Sigma Projektarbeit
* Leitet Verbesserungs- Leitet kleine Verbes- « Mitarbeit in Verbes-
projekte serungsprojekte serungsprojekten
Rolle + Trainings und Prdsentationen Unterstiitzt die Initiative | « Nutzen einzeiner
= Vollzeit (fiir mindestens Unterstiitzt Black Belts Instrumente
2 Jahre) Teilzeit (ca. 25%) + Nach Bedarf freigestelit
+ 3-4 Wochen « Zwei Wochen + Zwei Tage
Training - Eigenes Projekt Eigenes Projekt
« Coaching durch MBB = Coaching durch BB
+ Ca. 1-2% der Mitarbeiter 1 je NL oder Abteilung + Soviel wie méglich (15%)
Anzahl » Zu Beginn zentral Ca. 2% - max. 5% der
Mitarbeiter

Abbildung 54 : Six Sigma: Einbeziehung von Organisationsmitgliedern211

Wie unter den Tabellenzeilen ,Anzahl“ ersichtlich, wiirde eine Umsetzung mit

der Maximalzahl pro Kategorie bedeuten, dass eine Abdeckung im Bereich von

20 Prozent aller Organisationsmitglieder mit einer Six Sigma Beltstufe erreicht

wirde. Bezlglich ihrer Einbindung in die Methodik wirde dies bedeuten, dass

die entsprechenden Mitarbeiter im Rahmen von SchulungsmalRnehmen Kontakt

mit den Zielen, Inhalten und Methoden von Six Sigma erhalten hatten.

21" Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 208
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Zudem kdnnten sie potenziell auf Basis der jeweiligen Rollenbeschreibung auch
Funktionen innerhalb von Six Sigma Projekten Gbernehmen. In Abhangigkeit
davon, wie flachendeckend dieses von der Zielorganisation umgesetzt wird,
wirden Sie dann auch Aufgaben in Projekten aulRerhalb ihrer eigenen Abteilung
ubernehmen. Hierdurch wirden sie einen tieferen Einblick in die Six Sigma Pro-
jekte in der Gesamtorganisation erhalten. Falls die Rollenverteilungen und
Schulungen zu der gewilinschten verstarkten Kommunikation der Methodik und
einer Verbreitung der zugehérenden Fachsprache fuhrt, dann wiirden auch wei-
tere Organisationsmitglieder in die Systematik eingebunden werden. Die Ent-
stehung solch einer ,Six Sigma“ Kultur ist deshalb eine gewinschte Entwick-

lungsstufe der Anwendung.

Kontrastiert man diese Art und den Umfang der Personaleinbindung mit dem
Vorgehen von PPM, so zeigen sich sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unter-
schiede. Auch bei PPM besteht der personelle Rahmen flir die konkrete An-
wendung der Methodik bei der Diskussion innerhalb einer Gruppe von Organi-
sationsmitgliedern. Wahrend jedoch bei Six Sigma abteilungsibergreifende
Teams zusammengestellt werden, um ein klar abgegrenztes, und damit auch
zeitlich befristetes Projektziel zu erreichen, besteht die PPM Gruppe weiterhin
fort. Zudem ist diese im Gegensatz zu Six Sigma auch deckungsgleich mit der
Abteilungsstruktur. Hierdurch handeln in den Rickmeldebesprechungen dieje-
nigen Personen miteinander, welche auch im Arbeitsalltag gemeinsam arbeiten.
Dadurch wird im Gegensatz zu Six Sigma Teams eine vollstdndige Reprasenta-
tion der jeweiligen Arbeitsgruppe erreicht. Die einzelnen Teilnehmer haben die
Mdoglichkeit, an den Diskussionen und Beschlissen der PPM Runden zu parti-
zipieren. Bei Six Sigma ist dieses nur indirekt mdglich wegen der eingeschrank-
ten Repréasentanz durch wenige Vertreter in dem Six Sigma Team. Hierdurch ist
der Grad der Einbindung und Information der Gruppenmitglieder bei PPM um-

fassender ausgepragt.

In Bezug auf den Abdeckungsgrad des gesamten Personals durch PPM ist ein
Vergleich abhéngig von der Umsetzungstiefe der Methode. Falls diese organi-
sationsweit eingesetzt werden wirde, hatte jede Abteilung, flir welche die An-

wendung sinnvoll erschiene, ein eigenes PPM System fir sich im Einsatz.
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In diesem Falle ware wahrscheinlich eine héhere Einbindungstiefe erreicht, da
der einzelne Mitarbeiter die Methodik regelmaRig als Bestandteil seiner Arbeit
erleben wirde. Falls PPM nur partiell eingesetzt wird, wirde Six Sigma im Ver-
gleich einen hdheren Verbreitungsgrad erreichen, da dessen Projekte durch

deren Prozessbetrachtung ein gréReres Plenum ansprechen.

Kennzahlenverwendung

Sowohl PPM als auch Six Sigma verwenden Kennzahlen fur die quantifizierte
Beschreibung ihrer Handlungsziele. Bei Six Sigma wird hierflr in den ersten
Projektphasen eine Erhebung von Ist- und Sollzustand vorgenommen und bei
PPM werden die Ziele der einzelnen Aufgabenbereiche durch Indikatoren be-
schrieben. Bei einer Gesamtbetrachtung aller verwendeten Kennzahlenarten
fallen jedoch Unterschiede auf, welche nachfolgend anhand der Kennzahlenpy-

ramide von Juran erlautert werden.

Unter-
nehmens-
kennzahlen:
Geld, Indexkenn-
zahlen oder
Ubersichtsdarstellungen

Bereichsweise zusammengefalte
KenngroBen: Markte, Klassen von
Dienstleistungen, Produktaruppen,

Abteilungen, Unternehmenseinheiten

Zusammenfassungen von Basisdaten
fiir spezifische Produkte, Prozesse,
kleinere Organisationseinheiten

Basisdaten in technischen MaBeinheiten fir
ginzeine Produkte, Prozesse und Dienstleistungen

Abbildung 55 : Kennzahlenpyramide einer Organisation212.

212 Anlehnung an: Juran,Josef M.;Handbuch der Qualitatsplanung; Landsberg/Lech;1991;S. 311
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Die Pyramide zeigt die Hierarchie und die Anzahl der in einer Organisation exis-
tenten Kennzahlen. Auf der breiten untersten Ebene befindet sich die Gesamt-
heit der Basisdaten aller Produkte, Prozesse und Dienstleistungen in einer Or-
ganisation. In Abhangigkeit von deren Gréfke und Komplexitat kann hier auf der
Mikroebene jede einzelne Entitat der Leistungserstellung beschrieben werden.
Auf den n&chsten beiden Ebenen finden jeweils Verdichtungen dieser Basisda-
ten statt, hin zu weniger, aber bedeutsameren Einheiten. In der zweiten Ebene
ware dieses beispielsweise die Durchlaufzeit eines Produktes wahrend der Be-
arbeitung innerhalb einer Organisationseinheit. Diese wirde fur die Kennzah-
lenbetrachtung zusammengefasst werden, zum Beispiel in einem Zeitraum zu
einem Durchschnittswert. Auf der nachfolgenden dritten Ebene wiirde eine wei-
tere Verdichtung vorgenommen werden. Hier wirden beispielsweise alle Pro-
dukte einer Abteilung oder auch die Reklamationen in allen Servicedienststellen
einer Region agglomeriert ausgewertet werden. AbschlieRend werden auf der
héchsten Ebene die Kennzahlen verdichtet zu Ubersichtkennzahlen der Ge-
samtorganisation, beispielsweise Finanzkennzahlen bezuglich deren wirtschaft-
lichen Erfolgs, oder im Non-Profit Bereich der Erfullungsgrad der durch die Or-

ganisationsstrategie festgelegten Ziele.

Bei der Einordnung von PPM und Six Sigma setzen diese im Rahmen ihrer je-
weiligen Kennzahlenorientierung an unterschiedlichen Stellen der Pyramide an.
Bei PPM stehen Kennzahlen mit bewertenden und koordinativen Funktionen im
Vordergrund. Die PPM Indikatoren verfolgen die Aufgabe, die Gesamtheit der
Ziele in einer Arbeitsgruppe abzubilden und hierbei die Verwendung von Ziel-
setzungen und die Ressourcenzuteilung (Produktivitdtspunkte) zu unterstitzen.
Sie werden zeitkontinuierlich zurlickgemeldet, primar auf Ebene der sie betref-
fenden Organisationseinheit. Auf Basis dieses Auflésungsgrads kénnen die In-
dikatoren in der Kennzahlenpyramide mehrheitlich auf der zweiten oder dritten

Ebene eingeordnet werden (orangefarbener Kasten).

Im Falle von Six Sigma wird eine andere Verwendung von Kennzahlen instru-
mentalisiert. Dessen Mal3zahlen dienen dem Zweck, die Entwicklung der Pro-
jekte zu begleiten und die datenanalytischen Grundlagen fir die Analysemetho-
den bereitzustellen. Hierbei kénnen alle denkbaren Kennzahlentypen verwendet

werden, auch organisationsfremde Zahlen als Benchmark fur die Beurteilung
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der internen Prozesse. Die Projekte selbst orientieren sich an den jeweils aktu-
ellen Fragestellungen der einzelnen Phasen und in ihrem Verlauf kénnen dies-
bezlglich neue Kennzahlen entwickelt und erhoben werden. Der Definitionsbe-
reich der Messwerte ist dementsprechend hinsichtlich der Art oder
Erhebungsebene nicht beschréankt. Er kann auf der obersten Ebene der Pyra-
mide beginnen, zum Beispiel anhand des in Six Sigma bedeutsamen Bench-
mark der Kundenbefragung, und dessen Verdichtung als Feedback fur die Ge-

samtorganisation (,VOC*).

Derartige strategische Kennzahlen wirden hauptsachlich hinsichtlich ihrer Len-
kungsfunktion betrachtet werden durch die Fuhrungskrafte und die Six Sigma
Rolleninhaber der ,Champions®, der ,Quality Leader® und der ,Master Black
Belts“ (vgl. Abschnitt 2.1.2.3, Seite 38). Da die Ergebnisse dieser Indikatoren
zumeist die Folge von mehreren unterschiedlichen Faktoren sind, missen flr
deren Beeinflussung in der Regel mehrere disjunkte Projekte definiert werden,
welche sich in handhabbarer Gré3e mit den unterschiedlichen Aspekten der

strategischen Kennzahl befassen.

Fir diese weitere Strukturierung wiirden dann geeignete Zahlen aus der zwei-
ten und dritten Ebene verwendet werden. Auch die in der vierten Ebene be-
schriebenen Basisdaten werden durch die Methodik erhoben und ausgewertet.
Diese stellen zwar noch keine Verdichtung zu direkt vergleichbaren Kennzahlen
dar, kdnnen aber mittels der in Six Sigma verwendeten Analysewerkzeuge (vgl.
Abschnitt 2.1.2.2, Seite 27) fur die Identifizierung der zielfihrenden Malnah-
men operationalisiert werden. In der Abbildung der Kennzahlenpyramide wird
diese weniger fokussierte, aber Uber alle Ebenen reichende Kennzahlenver-

wendung von Six Sigma anhand des griinen Kastens symbolisiert.

Ein weiterer Unterschied liegt in der Kontinuitdt und organisatorischen Zuord-
nung der Kennzahlenverwendung. Diese ist bei Six Sigma im Gegensatz zu
PPM in der Regel durch den Projektrahmen begrenzt. Sobald das Vorhaben
abgeschlossen ist, wenden sich die Beteiligten wieder ihren operativen Aufga-
ben oder anderen Verbesserungsprojekten zu. Hierdurch fehlt dann im Regelfall

eine Struktur, welche die Zahlen weiterhin erheben und zuriickmelden wiirde.
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Zusammenfassend beschrieben werden Kennzahlen in beiden Systemen als
zentrales Gestaltungsinstrument verwendet. Hierbei hat Six Sigma einen weite-
ren Definitionsbereich und kann beliebige Werte innerhalb oder auf3erhalb der
Organisation in seine Methodik integrieren. Zudem werden bei Six Sigma expli-
zit Analysewerkzeuge fir die Berechnung weiterfihrender Kennzahlen be-
schrieben, auch aus den Basisdaten des organisatorischen Geschehens. PPM
bietet hingegen eine zeitkontinuierliche Einbindung der Kennzahlen inklusive
einer Zuordnung der Verantwortlichkeiten flr deren Zielwerte. Es wird hierbei
eine vollstédndige Abbildung der Aufgabenbereiche auf der Ebene der Abteilun-
gen erreicht. Die Bestimmung der Indikatoren basiert auf einem definierten Vor-
gehen, welches intendiert, sowohl eine Basis fur Zielvereinbarungen als auch

fur eine Motivationsférderung zur Verfligung zu stellen.

Mitarbeiterférderung und Erweiterung des Handlungsspielraumes

Bei Six Sigma besteht ein Element der Mitarbeiterférderung aus dessen struktu-
rierter Vermittlung von Methodenkompetenz wie zum Beispiel Werkzeugen der
Prozessanalyse und des Projektmanagements (vgl. Abschnitt 2.1.2.3, Seite 35).
In Abh&ngigkeit von dem Umfang in welchem eine Organisation die Ressour-
cen dafur aufwendet, eine solche Six Sigma Einfihrung nach der 2. Richtung
durchzufihren, werden die Methoden als Bestandteil einer organisationsweiten
Einflhrung in Trainings vermittelt. Als Richtwert fir die Anzahl der dabei invol-
vierten Mitarbeiter gibt Topfer bis zu 20 Prozent aller Organisationsmitglieder

an. 213

In diesem Maximalfall wirde jedoch der gréf3te Anteil der Schulungen
(15 der 20 Prozent) auf die ,Yellow Belt® Qualifikation entfallen. Diese Trai-
ningsmalinahme ist lediglich eine kurze Einfiihrungsschulung, welche Grundla-
gen der Methodik vermittelt. Die restlichen 5 Prozent erhalten Schulungsmalf}-
nahmen, welche fur die Vermittlung der Kompetenzen fir die tbrigen Six Sigma
Rollen von ,Green Belt* bis zu ,Master Black Belt“ reichen. Im Rahmen dieser
Foérdermalinahmen ist die Schulungstiefe deutlich umfanglicher, um den betei-

ligten Mitarbeitern die mit ihren Rollen assoziierten Kompetenzen zu vermitteln.

213 Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 208
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Im Vergleich dieses Aspektes zu PPM werden dort h&ufig in der Abschlusspha-
se der Systemerstellung ,PPM Moderatoren® ausgebildet. Dieses sind Mitarbei-
ter aus der Gruppe, welche den spateren Rickmeldeprozess organisieren und
die Gruppendiskussion strukturieren sollen. Der Vorteil dieses Vorgehens liegt
dann darin, dass die Gesprachsfihrung von Personen aus der Gruppe selbst
durchgefuhrt wird, wodurch das spezifische Hintergrundwissen zu den Vorgén-
gen in der Abteilung vorhanden ist. Die an diesem Training teilnehmenden Mit-
arbeitern erhalten eine einfihrende Schulung aus dem Bereich der Moderati-
onstechnik mit dem Ziel, diese fir die eigenstédndige Leitung einer PPM
Ruckmeldebesprechung zu befdhigen. Die Anzahl der hiervon profitierenden
Mitarbeiter ist sachlogisch beschrankt auf die benétigte Anzahl an Moderatoren,
so dass organisationsweit, im Vergleich zu Six Sigma, ein deutlich kleinerer An-

teil der Mitarbeiter eine Schulungsmalnahme erhalt.

Im Gegensatz hierzu ist bei PPM die Verbreitung des Detailwissens zu den
verwendeten Kennzahlen héher ausgepragt. Die Anforderungen der PPM Krite-
rien erfordern eine intensive Beschéaftigung mit der Erhebungsmethodik und den
Aussageinhalten der MalRzahlen. Auch fur die Identifikation der Mitarbeiter mit
der spateren Rickmeldung ist es notwendig, dass der einzelne Mitarbeiter
durch geeignete Wissensvermittlung die Informationen des PPM Systems als
verlasslich und relevant fir das eigene Handeln wahrnehmen kann. Daher sol-
len alle Gruppenmitglieder durch die partizipative Entwicklungsweise und dar-
aus abgeleiteten Materialien der Dokumentation in der Entwicklung und Ver-

wendung von Indikatoren geschult werden.

Eine Erweiterung des Handlungsspielraumes fir die Organisationsmitglieder
soll in Six Sigma anhand der regelméaligen Verbesserungsprojekte gewahrleis-
tet werden. In deren Rahmen besteht die Méglichkeit, Vorschldge fur konkrete
Malnahmen zu formulieren und diese mit den Analyseergebnissen der einzel-
nen Projektphasen argumentativ zu unterlegen. Die Methodik leitet dazu an,
Entscheidungen Uber die jeweils nachsten Schritte zu treffen, wodurch eine Ab-
stimmung mit allen relevanten Personenkreisen und deren Stellungnahme tber

die weitere Vorgehensweise geférdert werden soll.
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Das PPM Pendant zu dem Six Sigma Projektteam als Forum fur die Einfluss-
nahme auf das organisatorische Geschehen ist die regelmalige Rickmeldebe-
sprechung innerhalb der Gruppe. Hierdurch wird ein deutlich breiterer Zugang
zu den Veranderungsprozessen gegeben, da jedes Gruppenmitglied sich mit
Vorschldgen und seiner Sichtweise in die Diskussion einbringen kann. Als Er-
gebnis der Besprechung werden ebenfalls Vorschlage fir das weitere Vorgehen
abgeleitet, welche beispielsweise in gednderten Verfahrensweisen, Investitio-
nen oder verbesserter Dokumentation bestehen kénnten. In der nachfolgenden
Abbildung wird ein Beispiel fir einen umgesetzten Verbesserungsansatz inner-

halb der PPM Gruppe veranschaulicht.

|214

Abbildung 56 : Aus PPM abgeleitete MalRinahme — empirisches Beispie

Das Bild zeigt eine neue Produktionsvorrichtung fir Leiterplatten, welche aus
einer PPM Besprechung abgeleitet wurde. Die Vorrichtung ermdglicht einerseits
eine schnellere Bearbeitung und andererseits ist zum Schutz der Mitarbeiter

eine Absaugung fur die auftretenden Létdédmpfe in den Aufbau integriert.

214 Empirisches Beispiel. Erhoben fiir diese Arbeit
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Der Entwicklungsweg von der Rickmeldebesprechung bis zur Umsetzung be-
gann mit der internen Diskussion von allen Mitgliedern, welche sich in die The-
matik einbringen wollten. Aus der Diskussion wurde ein Vorschlag abgeleitet
und der FlUhrungsebene zur Entscheidung vorgelegt. Von dieser wurden die
Kosten und der Nutzen des Verbesserungsansatzes abgewogen und in diesem

Fall die Ressourcen fur die Umsetzung der PPM MalRnahme freigegeben.

Ein solches Verbesserungsprocedere stellt insofern eine Erweiterung zu Six
Sigma dar, als dass bei PPM durch das Forum der Rickmeldebesprechungen
fur jedes Gruppenmitglied eine Méglichkeit der Einflussnahme besteht. Ande-
rerseits ist der potenzielle Wirkungsradius innerhalb der Gesamtorganisation
bei Six Sigma weiter gefasst. Durch die Prozesssichtweise bei Six Sigma kén-
nen die Mitarbeiter sehr direkt auch Elemente aulierhalb der eigenen Gruppe
beeinflussen. Die Methodik stellt durch ihre analytische Fundierung hierbei be-
reits erste Entscheidungsgrundlagen zur Verfiigung, auf deren Basis mit Stake-
holdern aus anderen Teilen der Organisation oder auch externen Beteiligten der
Wertschépfungsprozesse eine Kommunikation aufgenommen werden kann. Die

nachfolgende Abbildung zeigt ein Beispiel fir ein derartiges Vorgehen.
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Abbildung 57 : In Six Sigma abgeleitete MaRnahme - empirisches Beispiel*'®

In dem abgebildeten Beispiel wurde fir die Verbesserung der Materialbeistel-
lung in einem Six Sigma Projekt eine Bewertung der externen Lieferanten hin-
sichtlich relevanter Leistungsdimensionen abgeleitet. Auf Basis dieser Quantifi-
zierung wurde dann die Kommunikation mit diesen organisationsfremden

Stakeholdern initiiert und diesbezugliche MaRnahmen abgeleitet und vereinbart.

15 Empirisches Beispiel. Erhoben fiir diese Arbeit
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Eine derartige Einbindung von Entitaten auf3erhalb der einzelnen Arbeitsgruppe
ist in PPM auch denkbar, jedoch dann nur tUber die zuséatzliche Ansprache von
Personen aulderhalb der Rickmeldebesprechung zu realisieren. In Six Sigma
hingegen wird ein derartiger Handlungsspielraum durch den Zugriff auf eine
Projektorganisation explizit unterstitzt. Durch die Einfihrung entsprechender
Rollen und Gremien werden Strukturen geschaffen, welche die erforderlichen
Ressourcen zur Verfugung stellen kénnen. Diese Zuteilung und die Entschei-
dungsfindung fur Verdnderungsmalinahmen kénnen auf Basis von Projekt-
kennzahlen erfolgen wie beispielsweise dem ,Net Benefit, welcher den ge-
schatzten finanziellen Nutzen des Projekts reprasentiert’’®. Zudem kann die
Entscheidung nach strategischen Gesichtspunkten von Ubergeordneten Kenn-
zahlen abgeleitet werden und die zu verfolgende Handlungsalternative aus ei-

nem Vergleich unterschiedlicher, méglicher Projekte entschieden werden.

Konflikte und Synergien der Methoden

Die in den vorhergehenden Abschnitten durchgefiihrten Systemvergleiche deu-
teten bereits fur den Fall der gemeinsamen Abwendung sowohl Synergie- als
auch Konfliktpotenziale an. In diesem Abschnitt werden zuné&chst die negativen
Aspekte und Vorschlage fir deren Handhabung abgeleitet und anschliel3end

mdgliche Synergiepotenziale des Zusammenwirkens untersucht.

Konfliktpotenzial leitet sich zun&chst ab aus der intensiven Mitarbeiteranspra-
che bei deren Ersteinfihrung. Sowohl Six Sigma als auch PPM beziehen grol3e
Teile der Organisationsmitglieder mit ein, beispielsweise durch regelméaRige
Gruppenrunden, Schulungsmafnahmen und auch die weiterflihrende Betreu-
ung der Systeme. Besonders in kleineren Organisationen kénnten diese paral-
lelen Zusatzaufgaben zu einer Belastung fur die involvierten Gruppen und Indi-
viduen werden. Aus diesem Grunde erscheint es sinnvoll, einen mdglichst
abgestimmten Implementationsplan der beiden Methoden zu entwickeln, wel-
cher geeignet ist, die spezifische Ausgangsposition in der Zielorganisation zu

bertcksichtigen.

Ein weiterer Konfliktpunkt kann aus der beiderseitigen Verwendung von Kenn-
zahlen entstehen. Hier kann es zu Problemen auf Grund der unterschiedlichen

Definitionsbereiche in den Systemen kommen. Durch die Prozesssichtweise

7% nach: Topfer, Armin; Six Sigma;Berlin;Springer;2004; S. 71
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von Six Sigma kénnten hier Kennzahlen definiert werden, welche nicht ausrei-

chend dem PPM Kriterium der Beeinflussbarkeit durch eine Gruppe geniigen.

Hierdurch kénnte mitunter das Projekt die Verbesserung einer Kennzahl an-
streben und diese in der Verantwortung einer bestimmten Arbeitsgruppe sehen,
ohne die fir PPM notwendige Prifung der Kriterienerflllung durchgefiihrt zu
haben. Auch kénnten wegen der haufig hierarchisch hohen Managementein-
bindung in Six Sigma dessen Indikatoren eine Prioritdt zugemessen werden,
welche nicht der in PPM Produktivitdtspunkten definierten Bedeutung im Kon-
text einer beteiligten Abteilung entspricht. Diese Widerspriche kénnen zu einer
Verringerung der Zieltransparenz, zu Zielkonflikten oder auch zu einer weniger

effektiven Ressourcenallokation fihren.

Auch aus Sicht von Six Sigma kdnnten die PPM Kennzahlen potenziell bei der
gleichzeitigen Anwendung in Konflikt treten. Zunachst misste aus oben ge-
nannten Grinden der jeweils aktuelle Stand an PPM Indikatoren aus allen pro-
jektbezogenen Abteilungen erhoben und in dem Six Sigma Vorgehen berick-
sichtigt werden. Zudem kdnnten aus der parallelen Anwendung der beiden
Systeme im Zeitverlauf Inkonsistenzen zwischen den jeweils verwendeten
Kennzahlen entstehen. In Six Sigma werden in enger Rickkopplung mit dem
Endkunden mitunter dynamische Veranderungen der Prozesse, Zielniveaus
und Prioritaten der Leistungserstellung erzeugt. Falls die daraus resultierenden,
neuen Vorgaben nicht in den PPM Systemen der betroffenen Arbeitsgruppen
durch entsprechende Anpassungen beriicksichtigt werden, lauft man Gefahr,

divergierende Handlungsrichtungen bei deren Zielvereinbarungen zu erzeugen.

Um dieses beiderseitige Konfliktpotenzial zu verringern, erscheint die organisa-
torische Definition eines Rickkopplungsprozess zwischen den Systemen sinn-
voll zu sein. Die Grundlage hierfir ist in beiden Methoden gegeben, bei PPM
durch die Mdglichkeit, das Kennzahlensystem nachtraglich anzupassen, und
bei Six Sigma durch die vorbereitende IST Aufnahme, welche in jedem Projekt
in der Definephase zu Beginn durchgefiihrt wird. Diese beiden Instrumente
kénnen dazu genutzt werden, um einen gegenseitigen Abgleich der Zielrichtun-
gen vorzunehmen und die Abteilungssicht mit der Prozessperspektive zu syn-

chronisieren.

Diese Perspektivendifferenz ist ein weiterer Aspekt des Vergleichs und wird in

der nachfolgenden Abbildung im Kontext der Prozess-Wertkette dargestellt.
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Abbildung 58 : Six Sigma und PPM im Kontext der Prozess-Wertkette?'’

Wahrend die Perspektive der Six Sigma Kennzahlen auf den gesamten Pro-
zessverlauf fokussiert (griiner Kasten), liegt der Schwerpunkt der PPM Indikato-
ren auf den Vorgangen innerhalb einer Arbeitsgruppe (orangener Kasten). Die-
se Unterschiede finden sich in mehreren Aspekten des Systemvergleichs

wieder, sowohl als Konflikt- als auch als Synergiepotenzial.

Ein hieraus mdglicherweise entstehender Nachteil ist die unterschiedliche Be-
trachtungsebene der aus den beiden Methoden jeweils initiierten Verbesse-
rungsprojekte. Bei PPM werden die Gruppenmitglieder dazu ermutigt, die Auf-
gabenbereiche innerhalb ihrer Abteilungen positiv zu beeinflussen. Aus der
Perspektive von Sigma wird dieses haufig nur ein Teilaspekt einer anzustre-
benden Prozessverbesserung sein, so dass in dessen Projekten ein anderer,
weiter gefasster Fokus gesetzt wird. Da die Zeit- und Investitionsressourcen in
Organisationen in der Regel beschréankt sind, kann dieses zu einer Rivalitat der
unterschiedlichen Verbesserungsansétze hinsichtlich ihrer Bearbeitungsreihen-
folge fuhren. Um diesem Problem entgegenzuwirken, kdnnten eine Transpa-
renz und eine Vergleichsmdglichkeit der angestrebten Verbesserungsmafnah-
men hilfreich sein. Auf dieser Basis kénnten die Prioritdten im Sinne der
Gesamtorganisation gesetzt werden und die Beteiligten hatten eine Mdglichkeit,

die Entscheidungsfindung auf Basis von Argumenten fir sich nachzuvollziehen.

Die Perspektivendifferenz beinhaltet einen weiteren potenziellen Konfliktpunkt
der gleichzeitigen Anwendung. Aus der PPM Sicht werden die aus Six Sigma
abgeleiteten Mallnahmen primar von ,auflen“ an die Gruppe herangetragen,

wéhrend die PPM MalRnahmen aus den ,inneren“ Beschllissen resultieren.

27 n Anlehnung an: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. ; Strategy Maps; Schaefer Poeschel

Verlag; 2004; S. 26
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Sie wurden von der Gruppe im Rahmen der Rickmeldebesprechungen erarbei-
tet mit der Mdglichkeit der Teilhabe durch jedes anwesende Mitglied der Abtei-
lung. Dieses partizipative Vorgehen ist bei Six Sigma nur eingeschrankt gege-
ben, da hier hoéchstens eine geringe Zahl von Stellvertretern an der
Meinungsfindung und Handlungsableitung beteiligt sind. Daher kénnten die Six
Sigma MalRnahmen mitunter seitens der Gruppe eine geringere Akzeptanz und
Zielbindung erhalten.

Um den negativen Wirkungen der zuletzt genannten Punkte entgegenzuwirken,
liegt ein grof3er Teil der Verantwortung bei den Stellvertretern der Gruppe in
dem Projektteam. Diese missen den jeweils aktuellen Diskussionsstand mit der
PPM Gruppe abstimmen und gegebenenfalls deren Argumente mit in den Six
Sigma Projektphasen vertreten. Eine mdglichst umfassende und zeitnahe In-
formation der Arbeitsgruppe kann dabei unterstitzen, dass eine adaquate Ab-
stimmung zwischen der Prozesssicht und der Abteilungssicht erreicht wird.
Auch die Fuhrungsinstanzen der einzelnen Gruppen sind hierbei gefordert, um
die Interessen der unterschiedlichen Perspektiven miteinander zu harmonisie-
ren. Dieses gilt umso mehr, falls kein Mitglied aus der PPM Gruppe in dem je-

weiligen Six Sigma Team vertreten ist.

Derartige Abstimmungsprozesse sollten auch deshalb durchgefuhrt werden, da
die beiden Systeme aus unterschiedlichen Personenstrukturen heraus agieren.
Die Zusammenstellung der PPM Gruppe orientiert sich an den Mitgliedern der
Arbeitsgruppen gemaf des Organigramms. Im Gegensatz hierzu wird im Falle
der Einrichtung einer Six Sigma Organisation eine Parallelstruktur geschaffen,
welche sich an den Rollen und Prozessen der Methode orientiert. Hierdurch
kénnte ein Gegensatz entstehen zwischen der Arbeitsstruktur und der Projekt-

struktur, welcher durch eine geeignete Kommunikation moderiert werden sollte.

Im Gegensatz zu den vorhergehend beschriebenen Konfliktpotenzialen weisen
die beiden Systeme eine Reihe von Aspekten auf, welche zu gegenseitigen,
synergetischen Wirkungen im Falle einer verknipften Anwendung fihren kén-
nen. Ein erster positiver Aspekt des Zusammenwirkens besteht in der beidersei-
tig vielseitigen Anwendungsmdglichkeit. Diese resultiert aus dem Umstand,
dass beide Systeme wegen ihrer offenen Ausrichtung in einer Vielzahl von un-

terschiedlichen Organisationsformen angewendet werden kénnen.
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Six Sigma ist durch sein Vorgehen, einen Problemkreis zu strukturieren, daten-
analytisch zu erfassen und anschlielend strukturiert zu bearbeiten, prinzipiell in
jeder Organisationsform umsetzbar. PPM erreicht hier eine ahnlich weite An-
wendbarkeit mit Ausnahme seiner Anforderungen an die Existenz einer Ar-
beitsgruppe mit den Merkmalen der Gruppenarbeit (vgl. Abschnitt 2.3.3, Seite
108). Abgesehen davon kann PPM wegen seines allgemeinen Zielbereiches
bezilglich der Zusammenarbeit von Menschen auch frei von Branchen oder

Prozessbeschrankungen genutzt werden kann.

Aus der unterschiedlichen methodischen Fundierung von PPM leitet sich hierbei
ein Synergieeffekt fir die verbundene Six Sigma Anwendung ab. Auf Basis der
NPI Theorie strebt PPM danach, den Motivationsprozess des organisatorischen
Handelns in seinem Vorgehen zu integrieren und zu férdern. Hierbei soll durch
die Kontingenzbetrachtung die gesamte Motivationskette und durch das Kiriteri-
um der ,Vollstandigkeit* das gesamte Geschehen einer Arbeitsgruppe abgebil-
det werden. Die Rickmeldung der Arbeitsergebnisse soll einerseits quantitative
Informationen enthalten, beispielsweise dariber, wie viel in einem bestimmten
Zeitraum produziert wurde. Anderseits sollte sie auch eine qualitative Aussage
dartber erméglichen, wie die Ergebnisse zu bewerten sind. Dieses Vorgehen
tragt zur Zielklarung bei und erméglicht dadurch eine héhere Motivation?'® und

eine verbesserte Grundlage fiir Zielsetzungen.?'®

Hierdurch wird im Gegensatz zu den Six Sigma Projektkennzahlen das gesam-
te Spektrum der Aufgabenbereiche innerhalb einer Arbeitsgruppe betrachtet
und deren Ergebnisse bewertet. Pritchard schreibt Gber diese umfassende Mo-
tivationsbetrachtung durch PPM: “However, if any of the other variables are low,
improving one or two motivational components in isolation will have much less
effect. Training will have little impact if the people do not have a good feedback
system on the job, that tells them, what level of outputs (Results) they are gen-
erating. In contrast, ProMES can have some effect on all the components and

thus have a greater potential effect on motivation and performance.” %

218 West, M.A., Anderson, N.R.; Innovation in top management teams; Journal of applied psy-

chology, No. 81; 1996; S. 680-693

19 Earley, P.C., Conolly, T.; New perspectives on goals and performance: Merging motivation
and performance; in: Ferris, G.R. & Rowland, K.M.: Research in personnel and human re-
sources management; JAl Press Inc.; Greenwich; 1991; S. 121-157

220 pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.50
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Insofern stellt PPM in Erweiterung von Six Sigma eine intendierte Férderung
des organisationalen Geschehens auf Basis einer motivationspsychologischen
Theorie zur Verfiigung. Im Falle einer Berticksichtigung der PPM Kriterien und
Vorgehensweisen in den Six Sigma Projekten kdnnten diese potenziell von die-

ser Motivationsférderung profitieren.

Fur die weitergehende Untersuchung der Synergieeffekte zwischen den beiden
Systemen werden diese nachfolgend in eine Abbildung von Zielen und Mal}-

nahmen innerhalb einer Organisation angeordnet.
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Abbildung 59 : Ziele und MaRnahmen am Beispiel einer Krankenkasse?®*'

In der Abbildung werden die Zusammenh&nge von Malinahmen und Zielen in
der Agglomeration Uber die Ebenen einer Organisation dargestellt. Am Beispiel
der Aufgabenbereiche einer Krankenkasse werden die unterschiedlichen Inhal-

te und kausalen Wirkungen der Elemente zueinander abgebildet.

21 n Anlehnung an: Beyer, S.; Férderung von Verdnderungsprozessen durch effizientes

Teammanagement; Dissertation Universitdt Dortmund; 2006; S.129
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FUr eine Veranschaulichung der Zusammenhénge kénnte man die Annahme
treffen, dass die abgebildeten Aufgabenbereiche von einer Abteilung mit PPM
System durchgefiihrt werden und dass ein Six Sigma Projekt danach strebt, das
Gruppenziel der ,zeitnahen und qualitatsgerechten Bearbeitung“ zu verbessern.
Ordnet man auf Basis dieses fiktionalen Beispiels sowohl PPM (orangene Kés-
ten) als auch Six Sigma (grine Kasten) in die Grafik ein, so zeigen sich unter-

schiedliche Abdeckungen der Elemente durch die Systeme.

PPM bildet alle aktuellen Abteilungsziele ab, wahrend Six Sigma auf die eng
umrissene Projektdefinition der Verbesserung von ,zeitnaher und qualitatsge-
rechter Bearbeitung“ fokussiert. Auf der Ebene der Indikatoren verwendet PPM
fur die Betrachtung der Zielerreichung eine fest definierte Menge an Indikato-
ren. Six Sigma wirde hierbei in der Definephase und Measurephase ergebnis-
offen im Sinne des Projektauftrages nach geeigneten Indikatoren suchen und in
diesem Beispiel sowohl einen PPM Indikator mit aufnehmen, als auch es fir
sinnvoll erachten, eine neue Kennzahl der ,unbearbeiteten Vorgange“ mit auf-
zunehmen. Auf der Ebene MalRnahmen kénnen von PPM eine Reihe von Initia-
tiven parallel verfolgt werden, da in den Ruckmeldebesprechungen jeweils alle
Aufgabenbereiche im System betrachtet werden und potenziell mit Handlungs-
absichten verbunden werden kénnen. Die Malinahmen von Six Sigma wirden
sich auf die Beeinflussung des Projektziels fokussieren. Hierbei kdnnten sowohl
Malnahmen aus der Ruckmeldebesprechung integriert werden (Bsp. “Setzen
von Prioritdten®) als auch aus dem Beschluss und die Umsetzung auf3erhalb
der Abteilung abgeleitet werden (Bsp. ,Strukturierung Arbeitsweise®). Die Ein-
ordnung zeigt somit eine unterschiedliche Schwerpunktlegung und Organisati-

onsbeteiligung bei der Anwendung der beiden Systeme,

Aus diesen Unterschieden ergibt sich zunachst als Synergiepotenzial von PPM
fur Six Sigma, dass bei der Definition von dessen Indikatoren das Kriterium der
,Beeinflussbarkeit” bertcksichtigt wird. Dieses Vorgehen trégt zur Lésung eines
Phanomens bei, welches in einem Buch von Hermann, Kleinbeck und Krcmar
als ,Verkettete Outputs® bezeichnet wird. Die nachfolgende Abbildung veran-
schaulicht diesen Sachverhalt am Beispiel eines Aufgabenbereichs des Ver-

triebs, welcher in Unternehmen die Aufgabe umfasst, Auftrdge zu requirieren.
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Abbildung 60 : Kennzahlen Phanomen der ,verketteten Outputs“???

Die Abbildung zeigt am Beispiel des Vertriebsprozesses eine Kausalkette von
Einzelereignissen, welche in einem gewissen Male zu dem jeweils nachfolgen-
den Ereignis fihren. So kénnen sich aus der Anzahl von Kundenkontakten
mdglicherweise Termine fir Verkaufsprasentation beim Endkunden ergeben.
Diese fuhren dann gegebenenfalls zu Verkaufen, welche wiederum potenziell
zu Wiederholungskaufen des Kunden in der Zukunft fihren. In den Pfeilen Gber
und unter dieser Kette sind der Grad der Kontrolle Uber diese Ereignisse sei-
tens der Mitarbeiter und die Bedeutung des Ereignisses fiir die Organisation
eingetragen. Diese stehen in solchen organisatorischen Rahmenbedingungen
wie dem abgebildeten Vertriebsbeispiel in einem reziproken Verhéltnis zuei-

nander.

Dieser Umstand kann dazu fiihren, dass bei der diesbezliglichen Kennzahlen-
definition durch Six Sigma, wegen seiner Prozessperspektive oder durch BSC,
wegen ihrer strategischen Top-down Perspektive, derartige Indikatoren betrach-
tet werden, welche eine méglichst hohe Bedeutung fiir die Gesamtorganisation
haben. Im Falle der abgebildeten, verketteten Outputs ware dieses die Anzahl
der zuklnftigen Wiederholungsk&ufe seitens der Kundenkontakte. Fir die han-
delnde Arbeitsgruppe bedeutet diese Auswahl, dass ein Wert betrachtet wird,

Uber welchen sie nur sehr indirekt einen Einfluss austben kann.

222 Herrmann, T., Kleinbeck, U., Krcmar, H.; Konzepte fiir das Service Engineering; Physica-
Verlag Heidelberg; 2005; S. 111
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Eine deutlich starkere Kontrolle hat sie tGber die Anzahl der von ihr hergestellten
Kundenkontakte, welche dann kausal auch zu den spateren Wiederholkdufen
fuhren kénnte, wobei die Starke dieser Korrelation jedoch zu einem hohem Ma-

Re durch exogene Faktoren moderiert wird. 223

Somit wurde die Six Sigma Fokussierung auf die Ergebniskennzahlen der Wie-
derholkdufe solche Werte zuriickmelden, welche von der Arbeitsgruppe nicht
direkt durch ihr Handeln beeinflusst werden kénnte. Hierdurch wéren die Zieli-
dentifikation und die abzuleitenden VerbesserungsmalRnahmen in diesem Zu-
sammenhang eingeschrankt und es wére schwierig, eine eindeutige Verantwor-

tung in der Organisation fir die Ergebnisse zu definieren.

PPM greift durch sein Kriterium der ,Beeinflussbarkeit” diesen Sachverhalt auf
und bietet Lésungsansétze fur die Gestaltung einer solchen Problematik. Das
folgende empirische Beispiel Uber die Entwicklung eines PPM Systems durch
eine Einheit von schwedischen Verkehrspolizisten veranschaulicht dieses Vor-
gehen. In diesem Fall bestand das Gibergeordnete Ziel aus Sicht der Regierung,
die Zahl der Verkehrsunfalle, -verletzten und —toten zu verringern. Bei der PPM
Entwicklung weigerten sich die Polizisten, diese Zahlen direkt als Teil ihres Be-
wertungssystems zu Ubernehmen, da sie zu wenig direkte Kontrolle tGber deren
Ergebniswerte hatten. Als Lésung dieser Situation stellten sie die These auf,
dass ein sichereres Fahren der Verkehrsteilnehmer dadurch beeinflusst wirde,
wie prasent ihre deren Uberwachung seitens der Einheit sei, besonders auf be-
stimmten StralRen und zu bestimmten, kritischen Zeiten bei Tag und bei Nacht.
Weiterhin stimmten die Polizisten zu, die Ubergeordnete Kennzahl der Unfalle
etc. zwar nicht Teil der Bewertung, aber Gegenstand der regelmaliigen Be-
trachtung werden zu lassen, um ihre Ausgangsthese zu Uberprifen, welche
besagte, dass eine Steigerung der von ihnen definierten PPM Indikatoren mit-
telfristig einen positiven Effekt zeitigen wirde. In diesem Fallbeispiel verbesser-
te die Einheit in der Folgezeit die Ergebnisse der ihnen beeinflussbaren Indika-

toren beztiglich ihrer Prasenz und auch die Unfallkennzahlen gingen zurtick.?**

223 In Anlehnung an: Herrmann, T., Kleinbeck, U., Krcmar, H.; Konzepte fir das Service Engi-

neering; Physica-Verlag Heidelberg; 2005; S. 110

224 Herrmann, T., Kleinbeck, U., Krcmar, H.; Konzepte fiir das Service Engineering; Physica-
Verlag Heidelberg; 2005; S. 111
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Das Beispiel beschreibt die PPM Vorgehensweise, welche darin besteht, das
Phanomen der verketteten Outputs durch die Definition von beeinflussbaren
Indikatoren zu bertcksichtigen. Gleichzeitig kénnen die Ubergeordneten Pro-
zesskennzahlen als zuséatzliche Informationen ohne leistungsbewertenden Cha-
rakter betrachtet werden und fur eine mégliche Nachjustierung des PPM Sys-
tems herangezogen werden. Fir Six Sigma bringt dieses den mdglichen
Synergieeffekt mit sich, dass die Verantwortung fur im Projekt verwendete PPM
Indikatoren bereits eindeutig adressiert ist und deren Beeinflussbarkeit seitens
der Gruppenmitglieder akzeptiert seien sollte. Bei der Verwendung von neuen
Kennzahlen kénnte auf Basis der PPM Systematik deren Beeinflussbarkeit ge-

pruft und gegebenenfalls auch Uber mehrere Prozessbeteiligte verteilt werden.

Als weitere Unterstitzung fir Six Sigma kénnte der PPM Aspekt dienen, dass
seine Projekte auf einer Struktur aufsetzen, welche bereits die Leistungsanfor-
derungen an die Gruppen geklart und transparent gemacht hat. Uber die Art
dieser Anforderungen schreibt Schmidt: "In der Arbeitswelt werden Personen
oder Gruppen haufig mit mehreren, simultan und/oder sequenziell zu erfiillen-
den Leistungsanforderungen konfrontiert. Solche Leistungsanforderungen kén-
nen das gleichzeitige Verfolgen mehrerer Ziele bei der Bearbeitung einer Auf-
gabe beinhalten (z.B. Menge-und Giteziele), aber auch die simultane und/oder
sequenzielle Bearbeitung mehrerer Aufgaben, bei denen jeweils mehreren Leis-

tungskriterien entsprochen werden muss." #2°

Diese Anforderung sollte potenziell durch die bestehenden PPM Systeme be-
reits erfllt worden sein. Betrachtet man die Einordnung der Systeme in die Zie-
le und Aufgaben der Organisation (vgl. Abbildung 59 : , S.170) dann ergeben
sich hierbei hinsichtlich des Einsatzes von Six Sigma mehrere mégliche Szena-
rien. Als erste Mdglichkeit betrachtet das Six Sigma Projekt Indikatoren, welche
bereits Teil eines aktiven PPM Systems sind. In diesem Fall wéaren die Leis-
tungsanforderungen fiir diesen Aufgabenbereich vorangehend definiert und ins

Verhdltnis gesetzt zu den weiteren, von den Personen zu verfolgenden Zielen.

225 Schmidt, K.-H.: Psychologische Grundlagen der Produktivitat von Arbeitsgruppen In: Pro-

duktivitdtsverbesserung durch zielorientierte Gruppenarbeit (S. 49-70); Hogrefe Verlag Géttin-
gen; 2001; S. 60
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Eine erweiterte Betrachtung der Leistungsanforderungen ware nur notwendig,
falls durch das Six Sigma Projekt neue Anforderungsniveaus an die Zielerrei-
chung oder die Prioritat eines Aufgabenbereiches gestellt wirden. In diesem
Fall missten diese Werte lediglich mit den Ubrigen Indikatoren und Zielverein-
barungen abgeglichen werden und entsprechende Anderungen vorgenommen
werden. Als positiver Nebeneffekt der Six Sigma Betrachtung eines bereits vor-
handenen PPM Indikators wirden in diesem Fall durch die historischen Rick-
meldeberichte bereits empirische Daten auf Basis einer einheitlichen Definition

vorliegen, welche als Grundlage fir Analysen operationalisiert werden kénnten.

Das zweite Szenario der Einbindung von Six Sigma Projektkennzahlen besteht
darin, dass diese noch nicht oder nur in anderer Form in den PPM Systemen
der beteiligten Abteilungen préasent sind. Hierdurch wirde ein weiteres Ziel an
die Gruppe herangetragen, welches im Kontext der tbrigen Aufgabenbereiche
bewertet werden kénnte. Falls es nur eine voribergehende Anforderung dar-
stellte, kdnnte es fur die Dauer des Projektes parallel zu der tblichen Messung
zuriickgemeldet werden. In Abhangigkeit davon, wie stark die Gruppe in die
Bearbeitung dieses Zieles involviert wird oder ob es zu einem neuen Aufgaben-
bereich werden sollte, kdnnten die bestehenden Zielvereinbarungen reflektiert
und moglicherweise angepasst werden. Zusammengefasst betrachtet kénnte in
beiden Szenarien die Klarung der Leistungsanforderungen bereits durch eine

im Vorfeld erfolgte PPM Systementwicklung zur Verfligung gestellt worden sein.

Die Diskussion von Six Sigma Projekten innerhalb der beteiligten PPM Gruppen
stellt einen weiteren, moglichen Synergieeffekt dar. Durch deren regelméaRige
Durchfiihrung von Riickmeldebesprechungen wird gleichzeitig auch ein Forum
fur die Kommunikation und Diskussion der Six Sigma Fragestellungen und Auf-
gaben zur Verfugung gestellt. Eine dadurch ermdglichte Art der Nutzung be-
stliinde darin, die von einem Projekt betroffenen Abteilungen Uber den aktuellen

Stand der Verbesserungsmalinahmen zu informieren.

Hierdurch kénnte einerseits potenziell das in diesem Abschnitt bereits beschrie-
bene Konfliktpotenzial der fehlenden Einbindung der Prozessbeteiligten ent-

scharft werden. Andererseits kdnnten die Ideen der Gruppen beziehungsweise
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deren Bedenken bereits zu einem frihen Zeitpunkt in den Six Sigma Projekten
bertcksichtigt werden. Im Falle eines erfolgreichen Projektes unter Beteiligung
der PPM Gruppenmitglieder wiirden diese potenziell ihren Anteil an dem erziel-
ten Erfolg wahrnehmen kénnen. Falls durch die MalRnahmen der Six Sigma Im-
provephase die Mitglieder der Gruppe betroffen wéaren, so wirde durch die
Kommunikation in den Rickmeldebesprechungen bereits Hintergrundwissen

uber die Grinde und die Vorgehensweisen des Projektes vorhanden sein.

Als weiteres Synergiepotenzial kénnte aus der Betrachtung der Six Sigma
Kennzahlen im Rahmen von PPM ein Vorteil hinsichtlich der zeitlichen Kontinui-
tat abgeleitet werden. Aufgrund der Projektstruktur von Six Sigma wird in der
Regel mit Abschluss der Controlphase die Betrachtung der verwendeten Kenn-
zahlen beendet. Dieser Umstand wird dadurch beférdert, dass die Teamzu-
sammenstellung in der Regel abteilungstibergreifend erfolgt und daher die per-
sonelle Zusammensetzung nicht der Abteilungsstruktur der operativen
Leistungserstellung entspricht. Wenn die Beteiligten nach Projektende zu ihren
Gruppen zurtickkehren oder in anderen Projekten tatig werden, fehlt dann eine
Struktur, welche die optimierten Indikatoren weitergehend betrachtet und deren

Entwicklung bewertet.

Hierdurch mangelte es potenziell an einer kontinuierlichen Kontrollinstanz, wel-
che spatere Niveauverschiebungen an die Organisation zurlickmelden kénnte.
Dieser Aspekt wirde noch starker ins Gewicht fallen, falls die Qualitét der be-
trachteten Kennzahlenergebnisse abhangig ware von weiteren Ressourcenzu-
teilungen seitens der Organisation. In diesem Fall wirden mitunter klare Ver-
antwortlichkeiten dartber fehlen, welche Personen in welchem Umfang diesen

Aufgabenbereich abdecken sollen.

Diesbezlgliche Strukturierungsanforderungen kdnnten potenziell durch PPM
abgedeckt werden. Die erste Mdglichkeit bestiinde darin, dass die Projektkenn-
zahlen in ein PPM System als Indikator Gbernommen werden. In einem weite-
ren Setting, bei welchem mehrere Gruppen die Kennzahlenergebnisse beein-
flussen, kénnten die MalRzahlen auf die Prozessbeteiligten aufgeteilt werden

unter der MalRgabe von deren spezifischen Mdglichkeiten zur Beeinflussung.
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Eine weitere Rahmenbedingung kdnnte darin bestehen, dass die Projektkenn-
zahl nur indirekt durch eine Organisationseinheit gesteuert werden kann gemaf
des vorhergehend beschriebenen Phanomens der ,verketteten Outputs® (vgl. S.
172). In diesem Fall kénnte nur der beeinflussbare Bestandteil als leistungsbe-
wertender Indikator abgebildet werden und die Six Sigma Projektkennzahlen als

zusatzliche Informationen in den Rickmeldebesprechungen betrachtet werden.

Zusammengefasst betrachtet besteht in allen beschriebenen Varianten die po-
tenzielle Synergie seitens PPM darin, eine zeitkontinuierliche Struktur flr die
Steuerung der Six Sigma Kennzahlen zur Verfligung zu stellen. Das hierbei zur
Verfligung gestellte Funktionalitdtsspektrum reicht von einer Informations- und
Warnfunktion bis zu der Mdglichkeit, die Kennzahl als PPM Indikator in die Ziel-

vereinbarungen einer Gruppe zu integrieren.

In den vorhergehenden Abschnitten wurden die méglichen Synergien zwischen
den Systemen schwerpunktmalig aus der Perspektive der Beitrdge durch PPM
betrachtet. Abgesehen davon, dass manche potenzielle Wirkungen teilweise
beiderseitig begriindet sind, wird nachfolgend dieser Sachverhalt verstérkt aus

der Sichtweise der Beitrdge seitens Six Sigma analysiert.

Ein Bestandteil der méglichen Synergie ergibt sich aus der vorhergehend erldu-
terten Perspektivendifferenz. Six Sigma betrachtet hierbei die ganzen Prozesse,

welche die Organisationsprodukte aus den notwendigen Inputs erzeugen.

Inputs Process Outputs

(= &
&) == A
Materials

QOutcomes

Customers

Measures: Measures: Measures; Measures:
On-time delivery Task cycle time On-time delivery Satisfaction
Order volume Internal rework Order completeness Repeat business
Order type Cost per unit Final product/service defects Questions
Incoming defects Training hours Total cost Profit margin and total profits
Abbildung 61 : Six Sigma Perspektive als Prozesssicht der Organisation %2

226 pande, Peter S.;

Holpp, Larry, What is Six Sigma; New York; McGraw-Hill; 2002; S.34
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Der diesbezlgliche Prozessbegriff wird in der ISO Norm 9000 definiert als ein
,oatz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten,
der Eingaben in Ergebnisse umwandelt* ?”. Diese Handlungen werden in Or-
ganisationen haufig verteilt von mehreren verschiedenen Abteilungen vorge-

nommen aufgrund der Produktkomplexitdt und dem arbeitsteiligen Procedere.

Durch die Prozesssicht von Six Sigma werden deshalb in Erweiterung zu PPM
im Regelfall mehrere Abteilungen gleichzeitig betrachtet, deren verzahnte Leis-
tungserstellung die Outputs der Organisation erzeugt. Im Rahmen dieses Vor-
gehens erfolgt deshalb eine Analyse des zu verbessernden Prozesses. Hierbei
werden, unabhangig vom Organigramm, der gesamte Ablauf der Leistungser-

stellung hinsichtlich seiner relevanten Beteiligten untersucht.

Ein hierfir anwendbares Six Sigma Werkzeug ist die sogenannte SIPOC Ana-
lyse. Der Name ist ein Akronym fiir die zu analysierenden Bestandteile der be-
trachteten Wertschépfung. Die hierbei betrachteten Elemente sind der ,Supp-
lier” (Lieferant des Inputs eines Prozessschrittes), ,Input® (dessen Prozess zur
Verfigung gestellter Input), ,Process” (der Verarbeitungsschritt des Inputs),
,Output” (das Ergebnis der Verarbeitung) und des ,Customers” (diejenige Enti-

tat, an welche der Output adressiert ist).

In der nachfolgenden Abbildung ist dieser Sachverhalt dargestellt an dem empi-
rischen Beispiel einer SIPOC Analyse eines Fertigungsprozesses. Dieser be-
ginnt mit der Freigabe eines Fertigungsauftrages seitens der Abteilung ,Disposi-
tion“, wodurch diese Organisationseinheit der erste Supplier des Prozesses ist.
Deren Planungstatigkeit erzeugt eine Terminierung und Spezifikation anhand
von Fertigungsauftragspapieren (Output). Diese werden an die nachfolgende
Organisationseinheit des Teamservice Ubermittelt (Customer). In der nachsten
Zeile setzt sich die Bearbeitung fort, indem der Teamservice zum Supplier wird
und anhand der Fertigungspapiere als Input den Prozess der Kommissionie-
rung anstéRt. Diese Vorgehensweise setzt sich fort, bis als definierter Endpunkt
die Produkte des Fertigungsauftrages geliefert werden. Das in diesem Projekt-
beispiel relevante Ergebnis war die Prozesskennzahl der insgesamt erzielten

Termineinhaltung der Fertigung inklusive deren Terminierung.

227 DIN Deutsches Institut far Normung e.V.; Qualitdtsmanagement: Normen; Berlin;

Beuth;2001; S. 19



3. Methodenvergleich zwischen Six Sigma und PPM 179

SIPOC-Analyse Prozess: Fertigung (inkl. Terminierung)
Supplier Input Process Output Customer
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Riistzeiten

Abbildung 62 : SIPOC Analyse: Prozessbeteiligte fiir Six Sigma Projekt??®

Bezulglich der involvierten Abteilungen zeigt die SIPOC Analyse, dass in diesem
Fall sechs unterschiedliche Organisationseinheiten an dem Prozess beteiligt
sind (Disposition, Teamservice, Kommissionierung, Fertigung, Lager und Ent-
wicklung). Auf Basis einer solchen Auswertung der von diesen Abteilungen
durchgefiihrten Prozessschritte und erzeugten In-/Outputs kénnen mehrere
Malnahmen abgeleitet werden. Zunachst kénnen die wichtigsten Abteilungen
ausgewahlt werden, welche durch Reprasentanten das Projektteam bilden sol-
len. Zudem kénnen die Ubrigen Einheiten beziglich ihres Beitrages zum Ge-
samtprozess angesprochen werden und in Analyse- und Verbesserungsmalf}-
nahmen eingebunden werden. Zuséatzlich wird hierdurch die Philosophie
verdeutlicht, dass auch innerhalb einer Organisation ein Kunden-

Lieferantenverhaltnis zwischen den Abteilungen vorzufinden ist.

Fur PPM bedeutet dieses als Synergieeffekt, dass eine gleichzeitig angewende-

te Six Sigma Methodik den Zugriff auf andere Abteilungen unterstitzen kann.

228 Empirisches Beispiel. Erhoben fiir diese Arbeit
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Auf Basis von SIPOC oder ahnlichen Six Sigma Werkzeugen (z.B. Prozessana-
lyse oder Stakeholderanalyse) kénnen gezielt Organisationsmitglieder aul3er-
halb der PPM Gruppen angesprochen werden. Dieses ist implizit auch bei PPM
mdglich, indem zum Beispiel Vertreter aus anderen Gruppen teilweise an
Ruckmeldebesprechungen teilnehmen oder diese anhand der beschlossenen
MalRnahmen angesprochen werden. Jedoch wird ein solches Vorgehen bei Six
Sigma direkt durch das Projektvorgehen unterstitzt. In dem Falle, dass die un-
terschiedlichen Abteilungen in dem Team vertreten sind, werden in diesem Fo-
rum unterschiedliche Fachkompetenzen zusammengefasst. Hierdurch kénnen
bei der Diskussion divergierende Sichtweisen und unterschiedliches Detailwis-

sen zu den einzelnen Teilschritten des Prozesses direkt besprochen werden.

Zusatzlich wird fur die Organisationseinheiten die Mdéglichkeit geschaffen, an
den Beschlissen aktiv mitzuwirken, so dass die abgeleiteten Malinahmen nicht
mehr wie bei PPM von ,aul’en” an eine andere Abteilung herangetragen wer-
den. Diese aktive Mitwirkung kénnte potenziell das Commitment der beteiligten
Abteilungen erhéhen, da diese sowohl Einblick in die Hintergriinde als auch die

Mdglichkeit der Einflussnahme erhalten haben.

Durch die Prozesssichtweise ist es auch potenziell einfacher, abteilungsiber-
greifende MalRnahmen zu koordinieren. SIPOC und ahnliche Analysewerkzeu-
ge verbessern die Transparenz der Zusammenhange zwischen den Tatigkeiten
der unterschiedlichen Abteilungen und lenken die Aufmerksamkeit auf deren
kausalen Zusammenhé&nge. Dadurch kann ein detaillierter Mal3nahmenkatalog
abgeleitet werden, welcher auch solche Organisationseinheiten mit einschlief3t,
die im Sinne der Wertschépfungskette nach Porter (vgl. Seite 18) unterstitzen-
de Téatigkeiten ausflihren und daher mangels eigener Produkte potenziell weni-

ger im operativen Geschaft in Erscheinung treten.

Abteilungsubergreifende Verknipfungen missen bei PPM gezielt definiert wer-
den, ahnlich zu dem empirischen Beispiel in der nachfolgenden Abbildung. Das
dort abgebildete PPM System gehdrt zu einer Abteilung fur die Wartung von
Fertigungsanlagen und wurde im Nachhinein fir die Abbildung einer partiellen

Verknlipfung mit einer anderen Abteilung umgestaltet.
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Spannweite Gewichtung
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Abbildung 63 : PPM: Beispiel fiir partielle Abteilungsverkniipfung ?*

In diesem Fall waren die markierten Indikatoren im ursprunglichen System nicht
integriert worden. Somit bildeten die Indikatoren nach der Erstentwicklung nur
Sachverhalte innerhalb der Arbeitsgruppe ab. In einem spateren Revisions-
schritt wurde deutlich, dass die Koordination mit den Fertigungsabteilungen
verbessert werden sollte. Die relevanten Aspekte waren zum Beispiel die Ter-
minierung von Wartungsterminen, die Durchfihrung von Probeldufen oder auch
die Anforderungen der Fertigung bezlglich einer hohen Anlagenverfiigbarkeit.

Fur die Berucksichtigung dieser Aspekte wurden Kennzahlen aus der Fertigung

mit aufgenommen, da deren Maschinenpark das Ziel der Wartung darstellte.

29 Anlehnung an: Herrmann, T., Kleinbeck, U., Krcmar, H.; Konzepte fir das Service Engi-
neering; Physica-Verlag Heidelberg; 2005; S. 123
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Hierdurch wurden Wirkungen der Handlungen auf die nachgelagerte Abteilung
in den Rickmeldebesprechungen mit beriicksichtigt. Als weitere unterstitzende
Malnahmen wurde die Anwesenheit von Vertretern der Wartung in Gruppen-
meetings der Fertigung und eine verstarkte Kommunikation Uber anstehende

Wartungstermine und Probeldufe vereinbart.

Dieses Fallbeispiel zeigt, durch welche Ausgestaltung von PPM eine partielle
Verknupfung von zwei Abteilungen erreicht werden kénnte. Im Vergleich zu Six
Sigma ist der hierbei angewendete Definitionsraum der betrachteten Organisa-
tionseinheiten jedoch eingeschrankt. Der Ausgangspunkt einer PPM Entwick-
lung liegt bei der Abbildung der Aufgabenbereiche einer Arbeitsgruppe. Durch
diese Sichtweise fokussiert die Methode auf die internen Téatigkeiten und be-
zieht Aspekte von aullerhalb wie in dem vorhergehenden Beispiel hauptsach-

lich im Rahmen der Abbildung ihrer Ziele mit ein.

Bei Six Sigma liegt unter diesem Gesichtspunkt keine Vorstrukturierung der zu
involvierenden Abteilungen vor. Es kann jeweils unter Mal3gabe der individuel-
len Projektausrichtung die Zusammenstellung des Teams und der anzuspre-
chenden Personen gewahlt werden. Anhand der Prozessanalyse werden dabei
auch die Verantwortlichkeiten aller Beteiligten verdeutlicht, da die verwendeten
In- und Outputs explizit betrachtet werden. Im Falle einer verknipften Anwen-
dung der Methoden hatte die PPM Gruppen hierdurch ein Forum, um beliebige,
relevante Organisationseinheiten anzusprechen und in die Ma3nahmen zu in-
volvieren. Hierdurch kénnten aus Prozesssicht sowohl vorgelagerte als auch
nachgelagerte Abteilungen adressiert werden. Auf Basis der Analysen kdnnten
hierbei der Nutzen und die Aufwande von allen Beteiligten diskutiert werden.
Als Beispiel fur eine solche Systemverknipfung wird ein Anwendungsfall im

empirischen Teil dieser Arbeit dargestellt (vgl. Seite 254 ff.).

Dieser Aspekt kénnte zuséatzlich durch ein weiteres Synergiepotenzial seitens
Six Sigma unterstitzt werden. Dieses besteht in dem Zugriff einer PPM Gruppe
auf die Six Sigma Struktur fir die Planung, Budgetierung und personelle Beglei-
tung von Verbesserungsprojekten. Diese Infrastruktur beinhaltet durch die Rol-
lenzuschreibung definierte Ansprechpartner wie beispielsweise die Projekt-
champions oder die Master- / Black Belts. Diese sollen die Methodenkompetenz
und die Entscheidungsbefugnisse erhalten, um die Verbesserungsinitiativen

durch die Organisation, also auch seitens der PPM Gruppen, zu unterstitzen.
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Andererseits kdonnten die PPM Gruppen auf die Projektorganisation der Six
Sigma Methodik zurlickgreifen. Auf der Ebene der Einzelprojekte bedeutet die-
ses, dass fur die zu verbessernden Indikatoren die Struktur des DMAIC Cycles
(vgl. Seite 24) verwendet werden kann. Auf der organisationsweiten Ebene be-
steht eine Infrastruktur fir die Freigabe von Budgets und die spatere Kommuni-
kation von mdglichen Best-Practice Losungen, falls dhnliche Prozesse oder Ab-

teilungen vorhanden sind.

Durch die Ubergeordnete Sichtweise kdnnten die Einzelmallnahmen eingebun-
den werden in weiter gefasste, strategische Initiativen, um hierdurch die Hand-
lungen zu bindeln oder in einem gréf3eren Kontext zu interpretieren. Einer die-
ser Kontexte ist bei Six Sigma die ausgeprégte Kundenorientierung, welche
deren Anforderungen und Zufriedenheit in das Zentrum der Ausrichtung organi-

sationaler Prozesse stellt.

Process Outputs Outcomes

Customers

Measures: Measures: Measures; Measures:
On-time delivery Task cycle time On-time delivery Satisfaction
Order volume Internal rework Order completeness Repeat business
Order type Cost per unit Final product/service defects Questions
Incoming defects Training hours Total cost Profit margin and total profits

Abbildung 64 : Six Sigma Ausrichtung der Organisation auf Kunden?*

Aufgrund der Bedeutung der Endabnehmer oder der spezifischen Zielgruppe im
Sinne des Organisationszwecks erscheint es sinnvoll, dass diese externen Enti-
taten anhand von geeigneten Analysen in die internen Verbesserungsbemu-
hungen integriert werden. Hierdurch sind haufig Kundenbefragungen (z.B.
Voice of Customer), Indikatoren tber die Kundenbindung oder auch marktver-
gleichende Benchmarks die Ausléser und Zielwerte fur Six Sigma Projekte. Erst
danach werden dann, von diesem Punkt ausgehend, die jeweils involvierten
Organisationseinheiten bestimmt und als Beteiligte der Veranderungsprojekte

adressiert. Durch dieses Vorgehen kann Six Sigma potenziell den Zusammen-

230 pande, Peter S.; Holpp, Larry, What is Six Sigma; New York; McGraw-Hill; 2002; S.34
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hang zwischen der Kundenorientierung und deren Bedeutung fir die einzelnen
Mitglieder entlang der Wertschépfungskette herstellen. Falls eine Organisation
diese Six Sigma Philosophie als strategische Ausrichtung tGbernimmt, erhalt sie
somit einen Leitfaden fir die Umsetzung der Kundenprioritat in Form von steu-

ernden Kennzahlen und gezielten Verbesserungsprojekten.

Dieser Aspekt konnte fiur PPM den Nutzen einer verbesserten Orientierung sei-
ner zu steuernden Aufgabenbereiche an die Anforderungen des Marktes oder
der Stakeholder mit sich bringen. Anhand der Ubersetzung von Kundenanforde-
rungen in die zu leistenden Beitrdge in den Organisationsprozessen werden
grundsatzliche Prioritdten aufgezeigt und zusatzlich kénnte zeitnah auf sich an-
dernde Rahmenbedingungen reagiert werden. Zum Beispiel wirden potenziell
aus den Kundenbefragungen friihzeitig eine Anderung von deren Bediirfnissen
abgeleitet werden. Diese kénnten dann in PPM anhand von zu verandernden

Indikatoren oder deren Gewichtung zueinander beriicksichtigt werden.

Ein weiterer moglicher Nutzen in diesem Zusammenhang, ware die Méglichkeit,
anhand von Six Sigma Projekten auf die kleinteiligen Aspekte der Leistungser-
stellung einzugehen. Diese kdnnten zum Beispiel in der Verbesserung von ein-
zelnen Produkteigenschaften bestehen, welche seitens der Kunden als win-
schenswert kommuniziert wurden. Eine solche Anforderung wirde keine
Anderungen fur die bestehenden PPM Systeme bedeuten, sondern auf die von
Ihnen abgebildeten Arbeitsinhalte abzielen. Ein neuer Kundenwunsch wirde im
Rahmen eines Six Sigma Projektes in Anforderungen an die einzelnen Beteilig-
ten entlang der Prozesskette Ubersetzt. Hierdurch erhielte die PPM Gruppe In-
formationen Uber die von organisationsexternen Entitdten gewtnschten Anpas-

sungen bezuglich von Detailaspekten ihrer Leistungserstellung.

Ein weiterer, mdglicher Synergieeffekt fur PPM kdnnte auch in einem rein grup-
peninternen Anwendungsfall zum Tragen kommen. Dieser bestinde aus dem
Nutzen, welcher aus der Anwendung der Six Sigma Analysewerkzeuge fir die
Durchfihrung von PPM Rickmeldebesprechungen resultieren kénnte. Diese
umfassen unterschiedliche Methoden, die darauf ausgelegt sind, die Fragestel-
lungen im Kontext von Verbesserungsprojekten zu beantworten (vgl. 2.1.2.2,
S.27).
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Die nachfolgende Abbildung zeigt exemplarisch die Zuordnung von Methoden
zu den unterschiedlichen Phasen der Six Sigma Projekte. Beispielsweise wirde
die SIPOC Analyse priméar zum Projektstart in der Definephase verwendet wer-
den, wahrend FMEA Analyse auf erst zu ermittelndes Datenmaterial zurlck-

greift und deshalb haufig erst in spateren Phasen zum Tragen kommt.

DMAIC-Phase, in der das
Werkzeug am hiufigsten
benutzt wird
Bezeichnung des Werkzeuges | Bezeichnung/Abkiirzung | Seite | D | M | A | 1 | C
im Original
Abloufplon, Flussdiagramm Flow Chart 104 |m|m|(m|(m|m
Mfinitétsdiagramm Affinity Diagram 15 | m »
Betroffenen-Analyse Stakeholder Analysis 9 |'m [ ]
Broinstorming Brainstorming 96 m .
Datenerfassungsplan Data Collection Plan 22 mE(mm|n
Datensommelblatt, Data Collection Form 37 BN B R
Fehlersammelkarte
Erfolgsquote, Prozessausbeute | Rolled Throughput Yield 12 |m
FMEA (Fehler-Maglichkeits- und | FMEA (Failure Mode ond 26 [ [
Einfluss-Analyse) Effect Analysis)
Geschiiftssituation Business Case 8 |m
Grob-Prozess-Darstellung SIPOC (Supplier-Input- 1 (=
Process-Output-Customer)
Gruppenbildung, Kategorisierung, | Stratification 32 BN BN BN
Schichtung

Abbildung 65 : Beispiele fiir Analysewerkzeuge in Six Sigma?*'

Die Werkzeuge kénnen aber auch losgeldst von den Six Sigma Phasen ver-
wendet werden, also ebenso fir die Anwendung im Rahmen von PPM Ruck-
meldebesprechungen. In diesem Fall leitet sich die Methodenauswahl aus der
Struktur der PPM Verbesserungsprojekte ab. Fur diese wirde zunéachst aus
den Indikatorergebnissen und deren Prioritdten die Zielrichtung der Mal3nah-

men abgeleitet werden. Fir die positive Beeinflussung dieser Bereiche anhand

231 Williams, Mary; Bertels, Thomas; Dershin, Harvey; Rath and Strong’s Six Sigma Pocket

Guide; Tav Verlag GmbH; Kéin; 2002; S. 5-6
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von Six Sigma Werkzeugen kdnnte nachfolgend deren analytische Vorgehens-
weise auf die jeweilige Fragestellungen angewendet werden. Falls also durch
den verknlpften Einsatz der beiden Managementsysteme das Six Sigma Me-
thodenwissen in der PPM Gruppe prasent ist, kdnnte dieses als Methodenset
nach Bedarf des jeweiligen Untersuchungsgegenstandes operationalisiert wer-
den. Eine weitere Option bestiinde darin, dass die gesamte Projektstruktur des
DMAIC fir die PPM Bestrebungen tbernommen wirde. In diesem Fall wirden
nach der Zieldefinition durch PPM der gesamte Six Sigma Zyklus durchlaufen

werden.

Ein mdglicher, positiver Teilaspekt durch die Anwendung der Six Sigma Werk-
zeuge kdnnte in der Schaffung einheitlicher Begriffsdefinitionen liegen. Die Ana-
lysewerkzeuge beinhalten eine Vielzahl von qualitdts- und kundenorientierten
Kennzahlen, zum Beispiel die Fehlerquote, das Sigma Niveau der Qualitat oder
auch die Anforderungen der Kunden in Form der Critical-to-Quality Beschrei-
bungen (vgl. 2.1.2.2, S.27). Durch die Anwendung der Methoden und die Quali-
fikationsmalRnahmen der Belt-Stufen werden den Organisationsmitgliedern
feststehende Begriffe vermittelt, welche prozesstibergreifende und quantifizier-

bare Definitionen von Zielen und den aktuellen Leistungsniveaus beinhalten.

Mit der vorangehenden Beschreibung der mdglichen Synergieeffekte zwischen
den beiden Systemen ist der Vergleich von PPM und Six Sigma abgeschlossen.
Anhand der Gemeinsamkeiten und Unterschiede wurden die Systeme zueinan-
der eingeordnet und abschlie®end der Fall einer miteinander verknipften An-
wendung eruiert. Hierbei war es von besonderem Interesse, die Wechselwir-
kungen, Widerspriche und Ergdnzungen der Methodenwirkungen zu

beschreiben.

Zusammenfassend betrachtet ergibt sich aus der inhaltlichen Gegenuberstel-
lung ein Uberwiegend positives Bild der méglichen Synergiepotenziale, welche
sich aus einer verknipften Anwendung der Systeme realisieren liel3en. Im fol-
genden Kapitel werden daher diese Implikationen aufgegriffen und durch einen

Formulierungsansatz fur eine mdgliche Systemverknipfung operationalisiert.
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4 Implikationen des Methodenvergleichs: Ableitung einer Sys-

temverkniipfung zwischen PPM und Six Sigma

Um die Implikationen des im vorhergehenden Kapitel dargestellten Methoden-
vergleichs zu analysieren, kann man eine von Toépfer vorgeschlagene Einord-
nung von Six Sigma in dem Wirkungsverbund mit anderen Managementsyste-

men erweitern (vgl.3.1, S.118). Diese Adaption ist nachfolgend abgebildet.

Steuerung |
Abteilungsebene |

Erstellung / Anwen-
dung der KPI unter
Beriicksichtigung
einer motivations-
psychologischen
Theorie

A
A

»| Steuerung

v Messung der Werttreiber/
PPM e BSC Key Performance Indicators

& Performance Measurement
und Performance Controlling

\4
Realisierung

Erreichen des geforderten
Werttreiber-Niveaus

& performance Improvement

A 4

Y

Six Sigma

Abbildung 66 : Einordnung von PPM im Wirkungsverbund mit Six Sigma®*

Bei der Einordnung von PPM ist dieses aus der Perspektive von Six Sigma an
einer dhnlichen Position wie die BSC positioniert. Bei einer verknilpften Sys-
temanwendung kdnnte die von Six Sigma angestrebte Verbesserung von orga-
nisationsinternen Werttreiber-Niveaus auf Basis der PPM Indikatoren aufsetzen,
da diese bereits eine abgestimmte Definition der wichtigsten Aufgabenbereiche
darstellen. Gleichzeitig symbolisiert der grine Doppelpfeil in der Abbildung,
dass auch PPM pro Arbeitsgruppe nach kontinuierlichen Verbesserungen der
Werttreiber strebt. Die sich daher aus einer Verknipfung ergebenden Schnitt-

mengen und Unterschiede werden in der folgenden Abbildung beschrieben.

232 1n Anlehnung an: Tépfer A. Six Sigma : Konzeption und Erfolgsbeispiele fiir praktizierte Null-

Fehler-Qualitat (3.Auflage); Springer Verlag; 2004; S.367
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)

Six Sigma

Organisationsstruktur fir
Verbesserungsprojekte

- Anleitung Vorgehen inkl.
Umsetzungswerkzeuge

- Streben nach Qualitatsideal

und ausgepragte

Kundenorientierung

PPM

- Messbare Definition
Aufgabenbereiche

- Ziele abgestimmt mit
Organisation

- RegelmalRiges
Rickmeldesystem

- Umsetzung
Motivationstheorie

- Zielvereinbarungen fir
alle Aufgaben

/1 steigernde Wirkung fur spezielle Zielstellungen

Stabilisierende Wirkung durch vollstandig definierte Anforderungsniveaus>

Abbildung 67 : Wirkungsrichtungen der Methoden im Systemverbund

In der Abbildung sind die beiden Methoden in einem Koordinatensystem ver-
dichtet auf die Betrachtung von zwei Wirkungsrichtungen eingetragen. Auf der
Abszissenachse ist eine stabilisierende Wirkung auf die Organisation bezuglich
der kontinuierlichen Einhaltung von definierten Anforderungsniveaus eingetra-
gen. Auf der Ordinatenachse wird die Wirkungsrichtung einer Steigerung des

aktuellen Ergebnisniveaus von einzelnen zu definierenden Zielen abgetragen.

Die Abbildung stellt dar, dass die Systeme im wechselseitigen Vergleich unter-
schiedlich ausgepragte Schwerpunkte bezuglich Aufbau und Wirkungsrichtung
haben. Gleichzeitig weisen sie auch Schnittmengen auf, da ihre intendierten
Ziele beide der abgebildeten Dimensionen teilweise mit abdecken. So ist PPM
auch bestrebt, Verbesserungen seiner Indikatoren aus regelméRigen Gruppen-
diskussionen und den daraus resultierenden Mallhahmen abzuleiten. Ausge-
hend von einer Definition der zu erreichenden Erwartungswerte fur alle Aufga-
benbereiche werden hohere Ergebnisse durch einen Zugewinn an
Produktivitatspunkten honoriert. Gleichzeitig weist auch Six Sigma Eigenschaf-

ten auf, welche eine stabilisierende Wirkung auf das aktuelle Kennzahlenniveau
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ausiben sollen. Beispiele hierfir sind die Definition und regelméaRige Kommuni-
kation von Qualitatskennzahlen, welche die Fahigkeit eines Prozesses quantifi-
zieren oder auch das Fehlerniveau der Leistungserstellung bewerten (vgl. z.B.
S.16 und S.33). Eine weitere, potenziell stabilisierende Wirkung, geht von den
in der Methodik empfohlenen turnusmafligen Kundenbefragungen aus, durch

welche eine kontinuierlich hohe Zufriedenheit sichergestellt werden soll.

4.1 Implikationen fiir synergetische Effekte im Systemverbund

Die Abbildung fokussiert aus der Perspektive eines Systemverbunds auf die
Darstellung der Unterschiede zwischen den Ansétzen. Fur die Wirkungsablei-
tung einer zu definierenden Systemverknipfung sind diejenigen Diagrammbe-
reiche von besonderem Interesse, in welchen Differenzen zwischen den Me-
thoden vorhanden sind, da dort schwerpunktmaRig die im vorhergehenden
Kapitel beschriebenen Synergieeffekte liegen. Die Abbildung zeigt, dass in ei-
nem direkten Vergleich PPM einen motivationstheoretisch fundierten Fokus auf
die vollstandige Betrachtung aller Aufgabenbereiche und hiermit einhergehend
eine héhere Wirkung auf die Stabilisierung von zu erreichenden Ergebnissen
hat. Gleichzeitig hat Six Sigma eine vergleichsweise stérkere Ausrichtung auf
abteilungsiibergreifende Verbesserungsprojekte fur einzelne Leistungsaspekte.
Die Details dieser Unterschiede werden nachfolgend naher untersucht, indem

aus ihnen Implikationen fir eine Systemverknipfung abgeleitet werden.

4.1.1 Implikation 1: Verbesserung von PPM Indikatoren durch Six Sigma

Eine PPM Arbeitsgruppe wird durch das System dazu ermutigt, auf sein Ar-
beitsgeschehen verbessernd einzuwirken. Durch die regelmaRigen Rickmel-
dungen wird die Entwicklung der Abteilungsindikatoren kontinuierlich darge-
stellt, wodurch das Ergebnis von intendierten Geschéaftsprozessverbesserungen
fur die Gruppenmitglieder transparent wird. Fir die tatsachliche Realisierung
solcher Ergebnissteigerungen ist es von Vorteil, geeignete Strukturen in der
Organisation einzurichten. Anand schreibt hierzu: “For successful project plan-
ning in Cl programs it is essential for organizations, to have in place infrastruc-

ture to support the execution of individual process improvement projects.” 2*°

233 Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma

programs; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 54
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Wie in Kapitel 2 (vgl. S.13 ff.) dargestellt, soll durch Six Sigma eine derartige
Projektorganisation und eine personelle Zuordnung von Mitarbeitern zur Verfu-
gung gestellt werden. Hierbei werden die Projektteams zumeist aus mehreren
und unterschiedlichen Abteilungen zusammengesetzt, wodurch der Zugriff auf

Fachwissen aus verschiedenen Stellen der Wertschdpfungskette méglich wird.

Zusatzlich zu diesem Aspekt der Projektorganisation werden durch Six Sigma
eine Vielzahl von Analyse- und Organisationswerkzeugen zur Verfigung ge-
stellt. Diese kénnen bei der Verbesserung eines PPM Indikators dazu genutzt
werden, Ursachen und Potenziale fir Verbesserungsmalinahmen abzuleiten.

Die nachfolgende Abbildung zeigt beispielhaft eine solche Anwendung.
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Abbildung 68 : Anwendung von Six Sigma Methoden auf PPM Indikatoren®3*

Die Grafik zeigt ein sogenanntes ,Pareto-Diagramm® welches auf einen PPM
Indikator namens ,Anteil unpunktlicher Fertigungsauftréage angewendet wurde.
Auf der Abszissenachse sind die unterschiedlichen Produkttypen eingetragen,
absteigend sortiert nach dem Anteil verspéateter Lieferungen (rote Balken).
Hierdurch ermdglicht das Pareto-Diagramm Rulckschlisse dartber, durch wel-
che Einzelelemente die Gesamtkennzahl der Unpulnktlichkeit am starksten be-
einflusst wird. Hieraus lassen sich gegebenenfalls entsprechende MalRnahmen
fur die Verbesserung des Indikators ableiten. Weitere Anwendungsbeispiele
von Six Sigma Werkzeugen auf PPM Indikatoren werden im Kontext vollstandi-

ger Projekte im empirischen Teil dieser Arbeit dargestellt (vgl. 6.2.3, S. 238 ff.).

Eine weitere, niveausteigernde Wirkung auf die PPM Indikatoren kann potenzi-

ell aus dem nachfolgenden Projektvorgehen von Six Sigma abgeleitet werden.

23 Empirisches Beispiel. Erhoben fiir diese Arbeit
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organgsname j Ressnurcennameﬂ
1 Define Projektchampion efine
Frojekiteam - Froblem-und Zieldargellung
- Frojektplan ergtellt und abgegimmt
2 | Measre Projekitean ) e Measure
- Datensammlungsplan entwickalt
- Datensammlung durchgefitht
- Frablemdargellung abschlieftend formuliert
3 Analyze Frojekteamn Ly —Analyze
nach Bedarf auch - miégliche Ursachen gesammelt
erweitertes -Proze= analysert
Frojekteam - Daten analyzert
- Hauptursachen verifiziert
4 Improve Projeltteam + ':__1n1prove
emr.eneres - magliche Lasungen gesammelt
Frn!ekﬂeum + - Ld=ungen ausgewiahlt
Freigabe - Altionsplan zur Implementierung abgeleitat
Ma‘l.'flnuhmen ‘?"-'“:"' - Altionsplan durchgefihrt
Projektchampion
3 Control Projektchampion L}_ Control

Frojektteam

- Frojekterfolg beurteilt
- Dolumentation ergellt
L nachhaltiges Uberwachung=ystem implementiert

Abbildung 69 : Six Sigma Verbesserungsprojekte: Definierter Ablauf fiir Ergebnissteigerung 2*°

235

In Anlehnung an Lunau, Stephan; Six Sigma+ Lean Toolset; Berlin; Springer; 2006; S.23
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Die Abbildung auf der vorhergehenden Seite zeigt den inhaltlich definierten
chronologischen Ablauf von Six Sigma Projekten. In den griinen Késten sind die
Ergebnisse beschrieben, welche als Resultat der einzelnen Bearbeitungsschrit-
te vorliegen sollen. Zuséatzlich sind in der zweiten Spalte anhand der Ressour-
cennamen diejenigen Personenkreise benannt, auf welche zur Durchfiihrung
zurtckgegriffen werden kann. Fur eine PPM Gruppe bedeutet dieses Vorgehen
einen mdglichen Zugriff auf Ressourcen aulderhalb des eigenen Arbeitsberei-
ches und die Erlangung einer quantitativ detailliert ausformulierten Beschrei-

bung des zu beeinflussenden Sachverhaltes.

Die Implikation der Verbesserung von Indikatoren wird auf der Ebene der Ar-
beitsgruppen auch durch den PPM Regelkreis angestrebt. Dieser kénnte durch
seine Ansprache der einzelnen Abteilungen potenziell in einem Zusammenspiel
mit den Six Sigma Methodiken die nachfolgenden von Anand formulierten An-
forderungen an die Managementmethoden fir die Umsetzung von strategi-
schen Zielvorgaben erflllen. “Conventional methods, that assign the strategy
formulation and implementation responsibilities to top management alone do
not work well in ever-changing environments [...]. First, because information
needs to pass through several layers, it takes longer for upper management,
decisions to reach operational front-lines and this affects the speed and accura-
cy of the communication [...]. Second, different organizational levels are im-
pacted by different and multiple environmental factors [...] making it difficult for
upper management to keep track. Third, a conventional top-down structure in-

hibits any bottom-up communication about environmental changes [...].” %

Die ersten beiden Anforderungen wirden in einer verknlpften Anwendung
schwerpunktmafig durch Six Sigma erfillt werden. Dessen Projekte kénnten
anhand ihrer Zieldefinitionen eine Operationalisierung von neuen Fihrungsent-
scheidungen darstellen und diese in die Organisation kommunizieren. Im Rah-
men seiner Stakeholderanalysen kénnten die hierfur jeweils relevanten Organi-
sationsmitglieder entlang der Prozesskette ermittelt und in die Umsetzung mit
eingebunden werden. Eine breitere Form dieser Einbindung und die Erflllung
der dritten Anforderung kénnte durch den PPM Bestandteil der Verknipfung

erflllt werden. Durch dessen Strukturgrad auf Ebene der Arbeitsgruppen kénnte

2% Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma pro-

grams; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 57
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die Information an die involvierten Abteilungen erfolgen und das geforderte Bot-
tom-up Feedback realisiert werden. Die jeweils neuen strategischen Vorgaben
kénnten in den PPM Besprechungen diskutiert und in konzentrierter Form zu-
rickgemeldet werden. Hierdurch kénnten den Fuhrungsebenen auch solche
Detailinformationen zuganglich gemacht werden, welche nur in einer Mikroper-

spektive der einzelnen Abteilungen und Mitarbeiter vorhanden ist.

Die beiderseitige Wirkung bei der Verbesserung von PPM Indikatoren zeigt sich
auch in weiteren Aspekten der Six Sigma Anwendung. Wenn eine bereits be-
stehende PPM Kennzahl die Zielvariable eines Projekts wird, so liegt fir diesen
bereits eine abgestimmte Definition darltber vor, dass die Kennzahl durch die
Organisationsmitglieder beeinflusst werden kann. Die PPM Potenzialdarstellung
(vgl. S.67) kann als eine Auswahlhilfe fir den zu verbessernden Sachverhalt
verwendet werden. Zudem gibt der Erwartungswert eines PPM Indikators eine
Orientierung fir das aktuelle und das anzustrebende Ergebnisniveau wieder.
Falls das Six Sigma Projekt seine Ziele erreicht hat, entsprache dies einem ho-
heren Niveau, welches in PPM nachfolgend abgebildet wird. Von hier ausge-
hend kénnen dann nachfolgend weitere Potenziale fiir die kontinuierliche Ver-
besserung gehoben werden. Die nachfolgende Abbildung fasst die in diesem

Abschnitt beschriebene Implikation einer Systemverknipfung zusammen.

4 Produktivitat
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Abbildung 70 : Wirkungsverbund PPM und Six Sigma — Steigerung
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4.1.2 Implikation 2: Verstetigung der Six Sigma Projekterfolge durch PPM
In einem erfolgreich abgeschlossenen Six Sigma Projekt wurde ein Verbesse-
rungsprozess durchgefiihrt, dessen Zielsetzung und Zielerreichung anhand von
Kennzahlen festgelegt und Gberprift worden war. In der abschlieRenden Con-
trolphase wurde festgestellt, dass die Zielindikatoren das gewiinschte Ergeb-
nisniveau erreicht hatten. Im Kontext des Systemvergleichs wurde gezeigt (vgl.
S.152 ff.), dass bei der Projektstruktur von Six Sigma die kontinuierliche Uber-
wachung und zielorientierte Betreuung dieser verbesserten Aufgabenbereiche
gefordert (vgl. S.191) aber nicht explizit festgelegt sind. Hieraus resultiert die
Fragestellung, ob das neue Ergebnisniveau auch nach dem Projektabschluss
gehalten werden kann, besonders falls hierfur fortgesetzte Ressourcenzuteilun-

gen seitens der im Prozess involvierten Mitarbeiter notwendig sind.

Im Falle einer verknipften Anwendung der beiden Systeme kénnte diese Auf-
gabenstellung potenziell durch den PPM Bestandteil realisiert werden. Deshalb
ergibt sich als Implikation 2 fiir die Systemverknlpfung eine Integration der Six
Sigma Zielindikatoren in die Rickmeldesysteme vom PPM vorzunehmen. Des-
sen potenzielle Fahigkeit diese Verstetigung zu erreichen ergibt sich aus den

nachfolgend beschriebenen Aspekten einer verknipften Methodenanwendung.

Der erste Aspekt besteht in der allgemeinen Zieltransparenz, welche durch
PPM erreicht werden soll. Fir die einzelnen Arbeitsgruppen wurden hierbei
vollstdndige Beschreibungen der Aufgabenbereiche vorgenommen, welche im
Rahmen des Erstellungsprozesses unter Beteiligung der Gruppenmitglieder und
der FUhrungsebene abgestimmt wurden. Pritchard schreibt hierzu: ,These ob-
jectives and indicators are reviewed and approved by upper management to

2™ Hierbei

insure they are valid and aligned with broader organizational goals.
betrachtet die Methodik im Gegensatz zu Six Sigma durch die Erfullung der In-
dikatoranforderung der ,Vollstdndigkeit” nicht nur die zu verbessernde Kenn-
zahl, sondern auch die Ubrigen Aufgaben und Zielwerte der Organisationsein-
heiten. Die nachfolgende Abbildung zeigt ein empirisches Beispiel fiir eine
derartige umfassend definierte Aufgabenbeschreibung im Rahmen eines PPM

Systems.

%7 pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S.6
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In der ersten Spalte sind die Indikatoren fir die Organisationseinheit der Ar-
beitsvorbereitung bei einem Maschinenbauunternehmen benannt. Die sehr un-
terschiedlichen Themenbereiche der Kennzahlen spiegeln hierbei die mehr-
schichtige Aufgabendefinition dieser Abteilung wegen ihrer
Schnittstellenfunktion zwischen Konstruktion, interner Fertigung und externen

Lieferanten wieder.

Indikator Spannweite Produktivititspunkte
I vt | Mor roevvert | Mot Istwart hirwart My |MEeocart| Punkizhl Fotenzid

Indikstor 1: Lieferant enpiinktlichk eit extern 0% g2 0% 52 6% -100 ] 100 15 85
Indikator 2 worlaut & der Bestellungen (mehr als14 Tage) 5% s 0% R 2% Ko} a a0 50 i}
L;g:c;ireﬁéjaualﬂét der externen Lieferanten (Anteil 25 145 e 2.3% -q o 2 .32 7
Indikstor 4 Durchzchnittliche Durchlautzett der Sticklisten 00 80 &0 11,00 -2 ] g0 -80 160
Indikator & Sticklistenbeareitung pro Zeit 0% 100% 130% 174.3% -1 i} 100 100 ]
Inclikator Ga: Auslastung Schweizsarei (330) 0% oot 120% 92 1% Bl i ] 2 18
Inclikatar Bh: Auslaztung Blechhes heitung (515) 0% o0 120% 55 6% 20 0 ] -20 40
Indikator Go: Ausastung Frasen (4300 0% = 120% 80 6% 20 i} m -18 iG]
Inclikatar Gd: Austastung D rehen (450 + 4600 20% o0 120% 88 5% 20 a ] A 21
Inclikatar Ge: Auslastung Ségen (350+360) 5% 5% 105% 155.4% .20 0 m 20 ]
& cearit -0 a 450 36 414
Prozent der Maximal-/Minimalpunkte 8%

Ergebriz
urterdurchechnittlich
Ergebri=
durchschnittlich
Ergebri=
Uberdurchschnittlich

Abbildung 71 : PPM System einer Arbeitsgruppe®

Durch diese mehrdimensionale Aufgabenabbildung tibernimmt PPM in der Sys-
temverknlpfung mit Six Sigma die Funktion einer breiteren Beschreibung der
organisationalen Realitdt im Sinne der nachfolgend beschriebenen Betrach-
tungsdimension des Management Accountings: ,Abstrakte ékonomische Gré-
Ren werden durch 6konomische Techniken konkret, messbar, rechenbar. Ma-
nagement Accounting dient der Objektivierung 6konomischer GréRen, die
gleichzeitig erst die Basis dafir bildet, dass dem Okonomischen in Organisatio-
nen Prioritdt zugewiesen werden kann.“**® Der Aspekt der Priorisierung zeigt

auf, dass der Aufgabenbereich einer betrachteten Six Sigma Zielkennzahl auch

238 Empirisches Beispiel. Erhoben fiir diese Arbeit
239 Hopwood, A.G.; Accounting and Organization Change; Journal: Accounting, Auditing & Ac-
countability 3. Jg.: 1990: S. 12-17
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immer im Kontext zu den anderen Aufgaben der involvierten Organisationsein-
heiten gesehen werden sollte. Fir diese stellt sich die Aufgabe, ihre knappen
Ressourcen auf die Gesamtheit der erforderlichen Zielstellungen im Kontext

ihrer Funktionserfiillung zu verteilen.

PPM intendiert diesen Verteilungsprozess zu unterstitzen und eine verbesserte
Abstimmung zwischen Aufgaben, Zielen und erforderlichen Ressourcen zu er-
reichen. Schmidt und Kleinbeck schreiben hierzu: ,Eine Untersuchung aus den
Niederlanden (DeHaas, Algera, van Tuijl & Meulmann, 2000) zeigt, dass sich
Arbeitsgruppen in Unternehmen schneller und besser dartber verstandigen
kénnen, wie ihre knappen Ressourcen von Zeit und Anstrengung auf ihre ein-
zelnen Aufgabenbereiche verteilt werden missen, um produktiver zu sein,
wenn ihre Mess- und Rickmeldesysteme aufeinander abgestimmt waren. Sol-
che Abstimmungsprozesse beinhalten einen “strategischen Dialog”, der einfa-
cher wird, wenn allen beteiligten Dialogpartnern eine vergleichbare Bewer-
tungsbasis zu Grunde liegt, die an den Unternehmenszielen orientiert ist. Sie
erleichtert es dem Abteilungsleiter, die Einstellungen der Arbeitsgruppen unter-
einander so zu veradndern und aufeinander zu beziehen, dass neben den eige-
nen Zielprioritdten auch die der mit ihnen kooperierenden Gruppen bei den
Zielvereinbarungen bericksichtigt werden. Die Kohéarenz der Ziele in Bezug auf

die Unternehmensziele kann so verstarkt werden2**

Dieses bedeutet im Kontext einer stabilisierenden Wirkung von PPM auf die Six
Sigma Zielindikatoren, dass die Ressourcenzuteilung im Vergleich zur Gesamt-
heit aller Aufgabenbereiche betrachtet werden kann. Hierdurch kdénnte dem
moglichen Effekt entgegengewirkt werden, dass nach Projektabschluss die
Aufmerksamkeit der involvierten Personen und damit auch deren Ressourcen-
zuteilung sinkt, weil die nur begrenzt zur Verfiigung stehende Arbeitszeit und
Energiezuwendung wieder verstarkt auf andere Bereiche verteilt werden. In
diesem Zusammenhang kann es forderlich fir eine zielfihrende Zuordnung wir-
ken, wenn ein hoher Grad von Transparenz beziglich der an die einzelnen Or-

ganisationseinheiten gestellten Erwartungen und Zielniveaus erreicht wird.

240 schmidt K.H, Kleinbeck U.; Fihren mit Zielvereinbarungen; Hogrefe Verlag; 2006;S. 73
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Bei PPM wird dieses angestrebt, indem fiir alle Aufgabenbereiche Zielwerte aus
der Diskussion der Beteiligten und im Vergleich zu historischen Ergebnisni-
veaus quantitativ abgeleitet werden. Durch die in der Methodik immanente M&g-
lichkeit der Anpassung an verénderte Rahmenbedingungen kdnnen die neuen
Erwartungswerte angepasst und gegebenenfalls Neujustierungen der lbrigen

Indikatoren vorgenommen werden.

Ein weiterer Wirkungsfaktor fir einen potenziell stabilisierenden Effekt durch
PPM liegt in der Klarung von Verantwortlichkeiten fir die kontinuierliche Zieler-
fullung der Six Sigma Projektkennzahlen. Aus der PPM Perspektive wirde ein
in das Rickmeldesystem einzubindender Indikator darauf untersucht werden,
inwieweit er durch die Mitarbeiter des zugehérenden Prozesses beeinflussbar
ist. Die Notwendigkeit einer solchen Untersuchung leitet sich ab aus den Anfor-
derungen an die Eigenschaften von PPM Indikatoren, um weiterhin eine sys-
temkonforme Umsetzung der Methodik zu gewahrleisten. (vgl. Kriterien PPM
Indikatoren, S. 62 ff.).

Ein Ergebnis dieser Prifung kénnte darin bestehen, dass die Six Sigma Kenn-
zahl einer einzelnen Abteilung, deren Aufgabenbereiche den Sachverhalt inhalt-
lich abdecken, direkt als PPM Indikator zugeordnet werden kann. Falls anderer-
seits die Kennzahl durch unterschiedliche Organisationseinheiten mal3geblich
beeinflusst wird, kdnnte sie in Abbildung dieser Bestandteile durch mehrere In-
dikatoren aufgeteilt betrachtet werden, welche dann als eigenstéandige Werte
den entsprechenden Gruppen zugeordnet werden. Die urspriingliche Kennzahl
kénnte dann zur erganzenden Information und fur die Prifung dieser Kausali-
tdtsannahmen parallel zum Bewertungssystem betrachtet werden (vgl. empiri-
sches Beispiel der schwedischen Verkehrspolizei im Kontext der verketteten
Outputs®', S. 172 ff.).

Als Ergebnis dieser Umsetzungsformen erhielte die Six Sigma Kennzahl eine
Abbildung in der PPM Riuckmeldung und dementsprechend eine Zuordnung der

Verantwortlichkeit fur die Gewahrleistung eines definierten Ergebnisniveaus.

241 Herrmann, T., Kleinbeck, U., Krcmar, H.; Konzepte fiir das Service Engineering; Physica-
Verlag Heidelberg; 2005; S. 111
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Durch diese Festlegung der Zustandigkeiten in Form von PPM Indikatoren wird
die Six Sigma Kennzahl transformiert zu einer Leistungsrickmeldung an die
zugehdrenden Arbeitsgruppen. Kleinbeck beschreibt die intendierte, sich daran
anschlieBende Verfahrensweise durch die PPM Ruckmeldung wie folgt: ,Die
Leistungsrickmeldung wird zur Basis neuerlicher Zielvereinbarungen, férdert
dabei die Zielbindung sowie die Ausdauer bei der Zielverfolgung und unterstitzt
den Umgang der Mitarbeiter mit Erfolg und Misserfolg sowie ihre Fahigkeit, Zie-

le, die sich als unrealistisch erwiesen haben, auch wieder aufzugeben.” %*?

Diese Beschreibung beinhaltet die Aspekte, dass die Kennzahl ab dem Zeit-
punkt der Einbindung aktiv betrachtet und falls notwendig angepasst oder er-
setzt werden konnte. Hierdurch kénnen potenziell Leistungseinbul3en bemerkt,
Motivation aus der Zielerreichung gewonnen oder auch Anpassungen an ver-
anderte Rahmenbedingungen vorgenommen werden. Die nachfolgende Abbil-
dung fasst die in diesem Abschnitt beschriebene stabilisierende Wirkung von

PPM in der Systemverknipfung als zweite Implikation grafisch zusammen.

4 Produktivitat I

™ pPM Abteilungskennzahlen /
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Abbildung 72 : Wirkungsverbund PPM und Six Sigma — Stabilisierung

242 Kleinbeck U., Zeitschrift fur Organisationsentwicklung Nr. 1, S. 33-41; 2008; S.34
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4.2 Spezifikation der Systemverkniipfung

In diesem Abschnitt werden sowohl die vorhergehend beschriebenen Implikati-
onen 1 und 2 als auch die im Methodenvergleich abgeleiteten Synergien beziig-
lich einer Systemverknipfung der beiden Managementsysteme PPM und Six
Sigma zusammengefasst. Zudem werden die Konfliktpotenziale und die in den
kritischen Reflektionen vorgeschlagenen MalRnahmen zur Verringerung negati-

ver Wirkungen gesammelt und der Spezifikation zugeordnet.

Die konkrete Ausgestaltung einer Systemverknipfung im Zuge der Implementa-
tion in einer Organisation ist abhangig von den vorhandenen Rahmenbedin-
gungen zum Zeitpunkt des Implementationsbeginns. Beispielsweise kénnen die
individuellen Vorerfahrungen, zur Verflgung stehende Ressourcen oder auch
die Komplexitat der Organisation einen Einfluss auf die Ausgestaltung der Me-
thoden haben. Die Vielschichtigkeit von moderierenden Einflissen wird zum
Beispiel von Hitt, Miller und Colella schematisch in ihrem nachfolgend abgebil-
deten Modell Gber die Faktoren und Ziele der Beeinflussung von Organisations-

verhalten dargestellt.

Organization
> (culture ork

¥

Individual Factors
(learning ability,
personality, values
e

¥

Interpersonal Factors !
(leadership, communication,
decision-making skill !

and intergrou

Abbildung 73 : Faktoren / Ziele: Beeinflussung von Organisationsverhalten®*?

23 Hitt, M., Miller, C.,Colella, A.; Organizational Behaviour; John Wiley & sons, Inc.; 2009; S.5
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Die Darstellung zeigt ein Modell der fir eine Beeinflussung des Organisations-
verhaltens relevanten Faktoren. Die inneren Kasten (rot) beinhalten die Ziele
der Intervention, welche sich in Abhangigkeit ihrer jeweilig vorherrschenden
Erflllungsgrade auch interdependent gegenseitig beeinflussen. Diese umfassen
zuvorderst den aktuellen Erfolg der Organisation, die Produktivitat von Individu-
en und Gruppen der Organisationsmitglieder und deren Zufriedenheit. Die Er-
gebnisauspragungen dieser Ziele werden auch durch die Faktoren in den dul3e-
ren Kasten (grun) beeinflusst, in welchen jeweils die Faktorkategorie und
beispielhafte Bestandteile aufgefuhrt sind. Diese in drei Kategorien zusammen-

gefassten Rahmenbedingungen werden von den Autoren wie folgt beschrieben:
244

,individual, interpersonal and organizational characteristics determine the be-
havior and ultimately the value of an organization’s people. Factors such as an
individual’s technical skills, personality characteristics, personal values, ability
to learn and ability to be self-managing are important bases for the development

of organizational capabilities.

At the interpersonal level, factors such as quality of leadership, communication
within and between groups, and conflicts within and between groups are note-
worthy in the organization’s ability to build important capabilities and apply them

to achieve its goals.

Finally, at the organizational level, the culture and the policies of the firm are
also among the most important factors, as they influence whether the talents

and the positive predispositions of individuals are effectively used.”

Das Modell von Hitt et. al. weist mit seiner Beschreibung der unterschiedlichen
Wirkungsfaktoren darauf hin, dass sich eine Organisation bei der Auswahl und
der Anwendung von Managementsystemen in einem weitgefassten Spannungs-
feld ihrer jeweiligen Ausgangssituation bewegt. Eine mdgliche Schlussfolgerung
hieraus ist, dass bei der Planung einer Intervention eine detaillierte Voranalyse
der spezifischen Rahmenbedingungen durchgefiuhrt werden sollte. Hierdurch
kénnten sowohl die gréfdten Potenziale ermittelt als auch mdégliche Hinderungs-

grinde identifiziert und im Kontext einer Anwendung der hier besprochenen

244 Hitt, M., Miller, C.,Colella, A.; Organizational Behaviour; John Wiley & sons, Inc.; 2009; S.34
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Systeme bereits im Vorfeld in einem individuellen Einfihrungsplan adressiert
werden. Als Beispiel hierfiir kann man die von Hitt et. al. beschriebenen Fakto-
ren aus den Bereichen der individuellen und interpersonellen Charakteristiken
betrachten. Deren Einfluss bei der Implementation von neuen Managementsys-
temen zeigt sich unter anderem beziiglich ihrer Wirkung auf den Umfang der
dabei erreichten, aktiven Mitarbeiterbeteiligung. Juran beschreibt hierzu die fol-

genden Kausalitaten®*® und Méglichkeiten positiv zu beeinflussen:

"Um die Beteiligung der Betroffenen sicherzustellen, sollte man sich an den

wichtigsten Schritten bei der Formulierung von Zielen orientieren:

- Eingaben und Informationen sammeln

- Optimum finden

- Auftretende Meinungsverschiedenheiten I6sen

- Gemeinsame Ziele festlegen

- Ziele veroéffentlichen®

Die hier von Juran beschriebene aktive Beteiligung der Mitarbeiter ist auch fur
die erfolgreiche Anwendung einer Systemverknipfung von PPM und Six Sigma
von grol3er Bedeutung, da die Methoden auf Basis einer detaillierten Ansprache
der Organisationsmitglieder inklusive einer gezielten Schaffung von partizipati-
ven Beeinflussungsméglichkeiten agieren. ** Um diese zu erreichen, weisen
grundsatzlich sowohl PPM als auch Six Sigma férderliche Eigenschaften auf,
zum Beispiel anhand ihres messungsbasierten Vorgehens und durch ihre re-

gelmaligen Teambesprechungen als Foren fur den Meinungsaustausch.

Jedoch erscheint hierbei der bei der spezifischen Implementation tatsachlich
erreichte Grad von Partizipation und Zielkongruenz ausschlaggebend daftr zu
sein, inwieweit sich die von Juran vorgeschlagenen Schritte zur aktiven Beteili-
gung der Mitarbeiter realisieren lassen. Aus dem Modell von Hitt et. al. abgelei-
tete denkbare Hindernisse in der spezifischen Ausgangslage kénnten bei-
spielsweise in einer abweichenden Fuhrungskultur, Konflikten zwischen
Gruppen oder einem Mangel von themenbezogenen Kompetenzen liegen. Die-
se oder ahnliche Rahmenbedingungen kénnen somit einen Einfluss auf die in-

dividuelle Ausgestaltung der Systemanwendung haben. Dieser Sachverhalt

25 Juran, Josef M.; Handbuch der Qualitatsplanung; Landsberg/Lech; 1991; S. 188
246 pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Measure-
ment and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology; 2007; S. 11
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wird von Anand beschrieben im Kontext der organisationsspezifischen Vorge-
hensweise bei der Anwendung von Managementsystemen: ,Adopting organiza-
tions typically do not adopt the CI program homogenously. They customize
some of its constituent practices or practice combinations and/or alter some of
their incumbent ones in pursuit of better performance, which they may achieve

to different extents.” 24’

Fir die hier zu formulierende Systemverknipfung bedeutet dies, dass eine Vor-
gehensbeschreibung nur bis zu einem bestimmten Detailgrad mdglich ist. Die
jeweilige Organisation wahlt selbst die konkrete Ausgestaltung der Systemver-
knipfung in Abh&ngigkeit von einer mdglichst umfassenden Analyse der zum
Implementationszeitpunkt vorherrschenden Rahmenbedingungen. Uber diese
spezifische operative Anwendung von Konzepten schreibt Ahrens: ,Practice is
shaped through purposeful activity and as a concept seeks to capture actors’
skillful working with and constructing of understandings, rules, and engage-
ments.” ?*®* GemaR diesem Prinzip wird in der nachfolgenden Beschreibung der
Systemverknlipfung den Anwendern anstelle eines bereits kleinschrittig aus-
formulierten Implementationsplans eine Leitlinie an die Hand gegeben, anhand
derer die letztendliche Ausgestaltung im Kontext der individuellen Erfordernisse

vorgenommen werden kann.

Das erste von zwei Elementen dieser Leitlinie besteht aus einer Reflektion der
im Systemvergleich analysierten Synergie- und Konfliktpotenziale. Die sich dar-
aus ergebenden Implikationen werden nachfolgend zusammengefasst und hin-
sichtlich ihrer methodischen Umsetzung in der Systemverknupfung interpretiert.
Fur die Ableitung einer Leitlinie ist es hierbei von Interesse, die Konflikt- und
Synergiepotenziale in konkrete Handlungsanweisungen fur den Einsatz der Me-
thoden zu Ubertragen. Die Modellierung orientiert sich daher an der Fragestel-
lung, welche Umsetzungsform der Systembestandteile die potenzielle Wirkung
in der Verknupfung bereitstellen kann. Die folgenden Tabellen beinhalten diese
Interpretation auf Basis der Ergebnisse des vorhergehenden Kapitels (vgl. 3.4,
S. 164 ff.) und der beiden Methodenbeschreibungen in Kapitel 2.

247 Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma pro-

grams; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 7
8 Ahrens, T., Chapman, C.S.; Management accounting as practice, Accounting, Organizations
and Society, doi:10.1016/j.20s.2006.09.013; 2006; S. 23
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Als erstes wird dieses Vorgehen nachfolgend fir die potenziellen positiven Ef-

fekte von PPM auf Six Sigma zusammengefasst. In der ersten Spalte der Ta-

bellen ist die mégliche Synergiewirkung beschrieben und in der zweiten Spalte

die Ableitung von Handlungen, welche potenziell zu der Hebung der im vorher-

gehenden Kapitel ausfihrlicher beschriebenen, vorteilhaften Resultate fihren

kdénnten.

Synergetische Wirkung von PPM auf Six Sigma

Potenzielle Synergie

Umsetzung in der Systemverkniipfung fiir deren
Realisierung

Bereitstellung eines vollstandigen Rickmeldesys-
tems fir die Arbeitsgruppe.

Dient der Strukturierung und Klarung der Aufga-
benbereiche und Zielniveaus in den Abteilungen
als Grundlage fir Six Sigma Projekte. Zudem un-
terstiitzt dieses die Projektauswahl, da durch das
Feedback der PPM Gruppen Uber 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

Motivationsforderung durch PPM erhalten durch
dessen spezifische Gestaltung der Arbeitsgruppe.

Erstellung eines PPM Systems pro Arbeitsgruppe.

Bei Verwendung von PPM Indikatoren wird das

Phianomen der verketteten Outputs beriicksichtigt.

Berlicksichtigung der PPM Indikatoranforderungen
bei der Definition von Six Sigma Kennzahlen

Moglichkeit parallel mehrere Aufgabenbereiche zu
betrachten und durch MaBnahmen zu fordern.

Anwendung der PPM Riickmeldebesprechungen,
hier werden alle Aufgabenbereiche betrachtet

Kommunikation Projektstand in Rlickmeldebe-
sprechungen, zum Erhalt zusatzlicher 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
Beriicksichtigung von Ideen und Einwdnden

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

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

Zeitliche Kontinuitat fir Six Sigma Projektergebnis-
se erreichen: Losung der Problematik der fortge-
setzten Zielkontrolle nach Projektende.

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

Abbildung 74 :

Hebung potenzieller Synergieeffekte von PPM auf Six Sigma
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Analog zu der vorhergehenden Tabelle wird nachfolgend eine Operationalisie-

rung fur die mdgliche Synergiewirkung durch Six Sigma auf PPM in einer Um-

setzung als Systemverknipfung abgeleitet:

Synergetische Wirkung von Six Sigma auf PPM

Potenzielle Synergie

Umsetzung in der Systemverkniipfung fiir deren
Realisierung

Geregelter und vereinfachter Zugriff auf andere
Abteilungen: Verbesserte Kooperation und Unter-
stutzung fir abteilungsiibergreifende Themen-
komplexe.

Anwendung der Six Sigma Projektmethodik

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

Zuordnung von geeigneten Six Sigma Prozesskenn-
zahlen zu PPM Gruppen.

Regelmalige Prifung der tatsachlichen 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 Entscheidungstrager wie z.B. Champi-
ons und Budgets fiir 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 Berick-
sichtigung von beeinflussbaren Aspekten

Verbreitung von qualitdts- und kundenorientierten
Begriffsdefinitionen fir die organisationsinterne
Kommunikation von Zielen und aktuellem Leis-
tungsniveaus.

Verbreitung von Best-Practice Losungen aus den
Improve-Phasen der Six Sigma Projekte an PPM
Gruppen mit dhnlichen Aufgabenstellungen

Schulung und Kommunikation der Six Sigma Be-
grifflichkeiten.

Ermittlung der organisationsspezifischen IST-
Werte und Ziele.

Einrichten von Regelkommunikation iber Best-
Practice Losungen aus den erfolgreichen Projekten
an dhnliche PPM Gruppen

Abbildung 75 :

Hebung potenzieller Synergieeffekte von Six Sigma auf PPM
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Zusatzlich zu den vorhergehend beschriebenen Synergieeffekten wurden bei

dem Systemvergleich auch mégliche Konfliktpotenziale zwischen den Metho-

den identifiziert. Diese bedeuten im Umkehrschluss fiir die zu definierende Ver-

knipfung, dass Handlungsempfehlungen beziglich deren Kompensation oder

Wirkungsminderung abgeleitet werden sollten.

Kompensation von Konfliktpotenzial einer Systemverkniipfung

Potenzieller Konflikt

Umsetzung in der Systemverkniipfung fiir deren
Kompensation

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

Abgestimmter Einfiihrungsplan mit Ubersicht der
Mitarbeiterbelastung

Widerspriiche zwischen den PPM Indikatoren und
Six Sigma Kennzahlen.

Betrachtung und Berlicksichtigung der PPM Indika-
toren und deren genauer Definition in den Six
Sigma Projekten

Betrachtung neuer Six Sigma Kennzahlen in den
PPM Gruppen und Diskussion Gber moglicher-
weise notwendige Anpassungen im PPM System

Vernachldssigung von PPM Indikatoren wegen der
ausgepragten Kommunikation und Priorisierung
von Six Sigma Kennzahlen.

Gleichbehandlung von PPM Indikatoren und in-
haltliche Abwéagung gegeniiber den Six Sigma Wer-
ten im Falle einer Notwendigkeit der Priorisierung

Six Sigma Kennzahlen ordnen Arbeitsgruppen die
Verantwortung fur Kennzahlen zu, ohne dass die
PPM Kriterien bertiicksichtigt worden waren.

Prifung auf Erfallung der PPM Kriterien, falls die

Ergebnisse eines Indikators in der Verantwortung
einer Abteilung gegeben werden

Gegebenenfalls die Verantwortung fiir die Kenn-

zahl Uber Teilaspekte durch PPM Indikatoren auf

unterschiedliche Gruppen verteilen

Verringerte Akzeptanz von Kennzahlen und Mal3-
nahmen, welche auRerhalb der selbst definierten
PPM Indikatoren liegen oder nicht in den PPM
Besprechungen beeinflusst werden kénnen.

Frihzeitige Kommunikation Gber die Hintergriinde
der Six Sigma Kennzahlen und Malnahmen, inklu-
sive einer Moglichkeit zur Einflussnahme durch
Riicksprache mit deren Projektteam

Konkurrenz um begrenzte Ressourcen fiir die
Durchfiihrung von Six Sigma oder PPM Verbesse-
rungsprojekten.

Zentrales Gremium fiir die Abwagung von Vorha-
ben und die Priorisierung von Ressourcen fir die
moglichen Verbesserungsprojekte

Abbildung 76 :

Kompensation Konfliktpotenziale der Systemverknipfung
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Als nachstes Element der Systemverknipfung werden die Implikationen aus
den kritischen Reflektionen der beiden Managementsysteme operationalisiert.
Fur deren Kritikpunkte wurden in Kapitel 2 Vorschlage fur die Kompensation
abgeleitet, welche nachfolgend in flankierende MalRnahmen bei der Umsetzung
Ubersetzt werden. Im Falle von PPM (vgl. 2.3.3, S. 108 ff.) ergibt sich hieraus
die folgende Tabelle.

Flankierende MaBnahmen bei der Umsetzung von PPM

Eignungspriifung jeder Organisationseinheit fiir PPM System

Vorhergehende Priifung der einzelnen Abteilungen hinsichtlich der Ausprdagung von Gruppenarbeit als
Grundlage der interdependenten Zusammenarbeit. Im Falle nicht hinreichender Interdependenz alter-
native Zielvereinbarungen unter Berlicksichtigung der NPI Theorie implementieren.

Gewadhrleistung eines zielfiihrenden Produktivitatsbegriffs

Abbildung der fiir 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 Produktivitat im Sinne stra-
tegischen Zielerreichung stehen.

Anforderungen des partizipativen Fithrungsstils

Die Aufwéande fir zusatzliche Kommunikation und Verbesserungsansatze kontinuierlich betrachten und
im Kontext des Nutzens bewerten. Die Fiihrungskrafte bei der mitunter notwendigen Anpassung des
Flihrungsstils unterstiitzen, zum Beispiel durch SchulungsmaBnahmen oder die Erweiterung ihres
Handlungsspielraums.

Abbildung 77 : Flankierende MaRnahmen bei Umsetzung der PPM Elemente

Zusatzlich wurden fur PPM die folgenden Vorschlage fir Erfolgsfaktoren bei der
Einfiihrung von PPM gesammelt.>*® Diese werden in der nachfolgenden Tabelle

als Handlungsempfehlungen bei der Systemanwendung zusammengefasst.

249 Bentlage, J.; Evaluation des betriebswirtschaftlichen Nutzens vom Partizipativen Produktivi-

tatsmanagement; Diplomarbeit, Universitat Bielefeld; 2004; S.47
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Erfolgsfaktoren fiir die PPM Anwendung

e realitdtsgetreue und valide Indikatoren definieren

¢ eindeutig handlungsbezogene Indikatoren festlegen

e Produktivitdt durch multidimensionale Faktoren vollstandig erfassen

e Prioritdtensetzung der Unternehmensstrategie in den Bewertungsfunktionen zielgenau modellieren

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

e Partizipation und aktive Einbindung der Mitarbeiter bei Systemerstellung und Fortfiihrung

¢ Eigenverantwortung und Eigeninitiative der Mitarbeiter fordern

¢ Informationsaustausch der Rickmeldung unterstiitzen durch adaquate Schulung der Mitarbeiter

e optional: Verstarkung der PPM-Wirkung durch ein angemessenes Gratifikationssystem

Abbildung 78 : Beachtung Erfolgsfaktoren bei Umsetzung der PPM Elemente

Bei der kritischen Reflektion von Six Sigma wurden die folgenden Handlungs-

empfehlungen fur die Systemanwendung abgeleitet (vgl.2.3.2, S. 103 ff.):

Flankierende MaBnahmen bei der Umsetzung von Six Sigma

Reduktion des Datenerhebungsaufwands

Zunachst durch inhaltliche Adaption auf bereits vorhandene EDV Systeme zuriickgreifen. Die zeitkon-
tinuierlichen Erhebungen als Standardisierung in die bestehenden Prozessablaufe integrieren.

Umgang mit Komplexitdt und Kosten der Einfiihrung

Sammlung einer realistischen Aufwandsabschatzung, insbesondere bezliglich der am starksten invol-

vierten Organisationseinheiten und in Ubersicht anderer, parallel verlaufender Projekte. Betrachtung

der Gesamtorganisation hinsichtlich Auslastung und Umstrukturierungsprozessen. In Abstimmung mit
der Belastungssituation einen Einfiihrungszeitplan mit Sicherheitsreserven festlegen. Zusatzlich mog-

licherweise zunachst erste Vorerfahrungen im Rahmen kleinerer Pilotprojekte sammeln.

Vermeidung von enttduschten Erwartungshaltungen und Unzufriedenheit

Detaillierte Kommunikation tber die Hintergriinde getroffener Entscheidungen. Besonders im Falle
notwendiger Prioritatensetzungen oder abgelehnten Vorschlagen sollte die sachliche Argumentation
verdeutlicht werden. Im Falle von deutlichen Mehrbelastungen durch neue Mallnahmen sollte man
diese durch Entlastungen an anderer Stelle oder zusatzliche Gratifikation kompensieren.

Abbildung 79 : Flankierende MaRnahmen bei Umsetzung Six Sigma
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Es wurden in Kapitel 2 zudem eine allgemeine kritische Reflektion von Interven-
tionen bei Organisationen in Form von Managementsystemen vorgenommen
(vgl.2.3, S. 77 ff.). Deren Implikationen fur die Systemverknipfung werden

nachfolgend beschrieben:

Flankierende MaBnahmen bei der Umsetzung beider MaBnahmen

Priifung der Kompatibilitdt zur jeweiligen Ausgangssituation

Vor der Entscheidung zur Systemanwendung die aktuelle Situation und Ziele der Organisation erheben.
Daraus Entscheidungskriterien fir 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 bericksichtigen, beispielsweise Mitarbeiterqualifikation, Arbeitsschutz
oder 6kologische Produktion. Im Sinne einer ausgewogenen Darstellung sollten solche "weichen" Fakto-
ren zusatzlich zu den rein 6konomischen Themengebieten auf |hre situationsspezifische Eignung als Sys-
tembestandteil geprift werden.

Weitgefasste und ausgepragte 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 Einflussmoglichkeit und Forum fiir Beschwerden und Bedenken seitens der ein-
zelnen Mitarbeiter.

Gewadhrleistung 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 regelmaBigen Turnus zur Prifung der Aktualitdt der verwendeten Kennzahlensysteme.
Im Falle von Abweichungen die Ziele und Kennzahlen anpassen.

Intersubjektive Erfolgskontrolle

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

Abbildung 80 : Flankierende MalRnahmen bei Umsetzung beider Methoden



4. Implikationen des Methodenvergleichs: Ableitung einer Systemverknipfung
zwischen PPM und Six Sigma 209

Fur die Anwendung der Managementsysteme werden in der Fachliteratur Emp-
fehlungen genannt, welche bei der Implementation bertcksichtigt werden soll-
ten. Diese werden nachfolgend zu themenbezogenen Erfolgsfaktoren verdichtet
dargestellt. Der erste Themenbereich bezieht sich auf die Vermeidung von
Uberbeanspruchungen bei den Organisationsmitgliedern. Kleinbeck schreibt

hierzu:

»LAn dieser Stelle sei betont, dass arbeits- und motivationspsychologisch orien-
tierte MaRnahmen zur Produktivitatssteigerung [...] eine Uberbeanspruchung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die zur Beeintrachtigung ihres Wohlbefin-
dens oder sogar zur Schadigung ihrer Gesundheit fuhren kann, auf jeden Fall

verhindern miissen.“?>°

Um diese Forderung bei der Anwendung der SystemverknUpfung zu berick-
sichtigen, sollten unter anderem die nachfolgend zusammengefassten Erfolgs-

faktoren beachtet werden.

Erfolgsfaktoren: Schutz der Mitarbeiter vor Uberbeanspruchung

¢ Sensibilisierung der Personalverantwortlichen

e Einrichten von Moglichkeiten der anonymisierten Riickmeldung fir die Mitarbeiter
(z.B. regelméRige Befragungen, Kummerkasten 0.3.)

e Regelmalige Betrachtung von inhaltlich korrelierten Kennzahlen (z.B. Krankheiten mit
Erschopfungsursachen, Absentismus 0.4.)

e Thematisierung bei Besprechungen der Lenkungsgremien

Abbildung 81 : Flankierende MaRnahmen — Schutz der Mitarbeiter

20 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;

Lengerich ; 2009; S. 126
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Die Einflhrung neuer Managementsysteme bringt vielseitige Veranderungen fur
die bestehenden Strukturen mit sich. Sowohl von PPM als auch durch Six Sig-
ma werden Verbesserungsinitiativen umgesetzt, um die bestehenden Abldufe
zu modifizieren. Es werden hierbei Zielwerte fur die Arbeitsbereiche bezie-
hungsweise fir die Umsetzung von Projekten in den Organisationseinheiten
festgelegt. Es kann vorkommen, dass manche Fuhrungskréfte diese Verénde-

rungsprozesse fir ihre Partikularinteressen instrumentalisieren wollen.?’

Beispiele hierflir kédnnen sein, dass eine Fihrungskraft seinen Einfluss inner-
halb der Organisation erweitern oder das Verhalten der Mitarbeiter im Sinne
seiner personlichen Interessen beeinflussen méchte. Diese Einflussnahme be-
eintrachtigt potenziell den Nutzen der Methoden fur die Mitarbeiter und die Ge-
samtorganisation und kann darlUber hinaus fur diese auch zu nachteiligen Effek-
ten fihren. Aus diesem Grund sollte das Phanomen der Partikularinteressen bei
der Anwendung von Managementsystemen bertcksichtigt werden und ihm bei-
spielsweise anhand der nachfolgend zusammengefassten Faktoren entgegen-

gewirkt werden.

Erfolgsfaktoren: Vermeidung von Partikularinteressen und Schutz der Mitarbeiter

e Umfassende Vorinformation aller Beteiligten inklusive der sich ergebenden Verdanderungen

e Einverstandnis und Unterstlitzung der Betroffenen

e Sorgféltige Auswahl der Pilotprojekte

e Richtige Zusammensetzung der Steuergruppe

¢ Reflektion der Thematik bei der Moderation der Besprechungen

Abbildung 82 : Flankierende MaRnahmen — Instrumentalisierung vermeiden.

Tin Anlehnung an: Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und Férdermal}-
nahmen; Pabst; Lengerich ; 2009; S. 187
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AbschlieRend fiir das das erste von zwei Elementen einer Systemverknipfung
lassen sich aus dem Methodenvergleich zudem Implikationen fir flankierende
Malnahmen ableiten, welche potenziell die Wirkung des Vorgehens zuséatzlich
unterstitzen kdnnen. Diese ergeben sich aus Einzelaspekten der Systeme und

den Wechselwirkungen ihres verknipften Einsatzes.

Allgemeine MaBnahmen fiir die Umsetzung einer Systemverkniipfung

Gestaltung Flihrungsgremien

Verknipfung der Gremien PPM Lenkungsausschuss und der Six Sigma Fihrungsstrukturen, welche
dadurch beide Gber den aktuellen Stand der Methoden Implementationen informiert ist. Das Gremium
Ubernimmt die Koordination der Initiativen.

Falls Widerspriiche auftreten oder lber die Verteilung von knappen Ressourcen entschieden werden
muss, nimmt dieses Gremium die Priorisierung vor.

Umgang mit Ergebnissen (Best-Practice)

Einflhrung einer Regelkommunikation von Projektergebnissen beider Methoden als organisationswei-
te Best-Practice Losungen. Gezielte Ansprache von Organisationseinheiten mit dhnlichen Aufgabenbe-
reichen flr die mogliche Multiplikation von erfolgreichen Losungsansatzen.

Transparenz aktueller Systemanwendungen

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

Beriicksichtigung PPM in Six Sigma Projekten

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

Beriicksichtigung Six Sigma in PPM Anwendung

Ergdnzung des PPM Regelvorgehens: Aktuelle Six Sigma Projekte mit Gruppenbezug werden in Bespre-
chungen thematisiert und ggf. Informationen, Diskussionsergebnisse und Antrage zurlickgemeldet. Flr
das Projekt notwendige Malnahmen werden in die PPM Tatigkeiten integriert.

Abbildung 83 : Allgemeine MalRnahmen fiir die Systemverknipfung
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Das zweite der beiden Elemente fir die hier beschriebene Systemverkntpfung
beinhaltet die Einfihrungsphasen als Chronologie der Implikationsumsetzung,
beginnend mit der ergebnisoffenen Systemauswahl bis zur kontinuierlichen
Steuerung der abgeschlossenen Umsetzung. Um die zeitliche Sequenz der
Anwendung zu illustrieren, werden in der nachfolgenden Abbildung die Phasen

in einer von oben nach unten zu lesenden Reihenfolge abgebildet.

1 J{ Vorbereitung}

Can Planungsphase der
I L Projektabwicklung
LEITLINIE
SYSTEMVERKNUPFUNG — —
— Einflih h
- UMSETZUNG DER ) \Einilinunesghase)

IMPLIKATIONEN -
z 4 —/—(Anwendungsphase }

g _/_[ Steuerung und W
= Kontrolle

Abbildung 84 : Leitlinie Systemverkniipfung PPM und Six Sigma - Ubersicht

Aus Darstellungsgrinden werden die detaillierten Implikationen nacheinander
fur die Phasen 1-2 und 3-5 in zwei Abbildungen dargestellt. In den Abbildungen
werden die Schritte der Implementation anhand einer Mindmap beschrieben.
Zudem werden die im ersten Element der Leitlinie beschriebenen Handlungs-
empfehlungen der Implikationen integriert, indem sie in die Chronologie der
Systemverkniipfung eingeordnet werden. Die Erfolgsfaktoren gelten fiir die ge-
samte Anwendung und sind daher nicht in dieser Chronologie enthalten. In der
ersten Knotenebene der Mindmap werden die Phasen der Systemverknipfung
beschrieben und In der der zweiten Ebene werden die Anwendungsschritte und

die Handlungsempfehlungen zu Themenbereichen zusammengefasst.

Mit der Beschreibung dieser Leitlinie als eine mégliche Umsetzungsform ist die
in diesem Kapitel vorgenommene Ableitung einer Systemverknipfung von PPM
und Six Sigma abgeschlossen. Basierend auf deren Theoriedarstellungen und
Systemvergleichen wurden Implikationen fir den synergetischen Einsatz der

beiden Managementsysteme vorgeschlagen.
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Um eine plastischere Darstellung einer solchen Systemverknipfung zu erhalten
und um an einem Beispiel eine statistische Auswertung des Systemerfolgs
durchfiihren zu kénnen, wird im folgenden Kapitel 5 (im Anschluss an die bei-
den Mindmaps) ein Forschungsdesign formuliert, welches einen methodischen

Rahmen flr die weitere Untersuchung beschreibt.

" Vor der Entscheidung zur Systemanwendung die aktuelle
Situation und Zielhierarchie der Organisation erheben. |
Daraus ergebnisoffene Entscheidungskriterien fiir Einsatz

|_oder Nicht-Einsatz der Methodik ableiten.

) Detaillierte IST Aufnahme [ Werden die aktuell wichtigsten Ziele und Aufgaben der \

" der Organisation

| Organisation am besten durch diese Methoden adressiert? J

Sind ausreichende Ressourcen vorhanden fir die Umsetzung? :
| Sind die Rahmenbedingungen der Organisation geeignet |
| um die Methoden mit ausreichendem Umfang einzusetzen? |

[ Information und

: ‘ ‘:—‘: Entscheidung fiir oder gegen die Anwendung der Systemverkniipfung |
—————————— Vorbereitung s -

| Ziele der Systemverkniipfung |

Abstimmung mit
| allen Shareholdern

[ Information und
Einbeziehung
|_des Betriebsrats

[ {pem
pEcarani—— | | Methoden | / Goeo——
Pratselrl\tatmnen |_ | Hintergriinde } :S]X Sigma | ] .
: | erstellen \ - Systemverkniipfung |
génfo_rpatmn alter \ { Zusétzliche Informationen zu auftretenden |
‘ eteiligten Fragen und intensiver Umgang mit Bedenken

Information fiir eine
umfassende Ansprache

[ Organisationsweite % Kommunikation zu allen

— Organisationseinheiten durch
geeignete Multiplikation

| aller Stakeholder

LEITLINIE ]

SYSTEMVERKNUPFUNG | | Betrachtung der Gesamtorganisation hinsichtlich

- UMSETZUNG DER Auslastung und Umstrukturierungsprozessen. In
IMPLIKATIONEN | Abstimmung mit der Belastungssituation einen

) Einflihrungszeitplan mit Sicherheitsreserven festlegen.

(e Planungsrelevante Zusétzlich moglicherweise zunachst erste Vorerfahrungen

| V% |nformationen |_im Rahmen kleinerer Pilotprojekte sammeln.

| parallel verlaufender Projekte.

[ ".";ammlung einer realistischen Aufwandsabschatzung,
insbesondere beziiglich der am stérksten involvierten
Organisationseinheiten und in Ubersicht anderer,

der Gesamtimplementation

“Bestimmung eines Lenkungsausschusses fiir die Koordination |

Einbeziehung von Interessenvertretern der Mitarbeiter |

[ Planungsphase der ‘

—_—

| Projektabwicklung | “® Personenkreise | Betreuung der Methode

g Festlegung der PPM Lenkungsausschuss fiir zeitkontinuierliche |

Master Black Belts etc.)

Six Sigma Rollen als Entscheidungsgremien (Champion, |

Bestimmung der Zielabteilungen fiir stufenweises Vorgehen |

(@ Oroaniation ‘Betrachtung der bestehenden Managementsysteme fiir die |
| €2 Organisation l_/— Schnittstellenbestimmung und Integration der neuen Methoden

Sammlung bestehender Managementinformationssysteme |

_datenbasierte Vorgehensweise von Six Sigma und PPM
Fest_legung von Eudéets fur die Teilschritte der

Beratung, Anschaffungen etc.)

&7 Umsetzung und flankierende MaRnahmen (externe
| Ressourcen {

Bereitstellung von Ressourcen und Kooperationspartnern

Abbildung 85 : Leitlinie Systemverknipfung PPM und Six Sigma — Teil 1 /2

Aus Darstellungsgriinden ist der zweite Teil der Abbildung auf der nachsten

Seite dargestellt unter der nachfolgenden Nummerierung und Bezeichnung:

Abbildung 86 : Leitlinie Systemverkntipfung PPM und Six Sigma — Teil 2/ 2

4 EDV Klérung von Kapazitaten fiir neue Informationssysteme und die |
i



Keine Messungen auf Ebene einzelner Mitarbeiter sondern
Leistungsbewertungen agglomeriert auf Gruppenebene
Ausgewogene Zusammenstellung der auszuwertenden
Themengebiete, um auch die Interessen der Mitarbeiter und
der Gesellschaft zu beriicksichtigen, beispielsweise
Mitarbeiterqualifikation, Arbeitsschutz oder ckologische
Produktion, Im Sinne einer ausgewogenen Darstellung sollten
=9 Mitarbeiterorientierte solche "weichen" Faktoren zusatzlich zu den rein
tm Prinzipien der Anwendung dkonomischen Themengebieten auf Ihre situationsspezifische
Eignung als Systembestandteil gepriift werden
Weitgefasste und ausgepragte Umsetzung von Partizipation bei
der Entwicklung und kontinuierlichen Anwendung der Systeme
Kontinuierliche Interessenvertretung in den projektlenkenden
Gremien, zum Beispiel in Form des Betriebsrates, als direkte
Einflussmoglichkeit und Forum fiir Beschwerden und
Bedenken seitens der einzelnen Mitarbeiter

Erstellung eines PPM Systems pro Arbeitsgruppe.}
Vorhergehende Priifung der einzelnen Abteilungen hinsichtlich der
Auspréagung von Gruppenarbeit als Grundlage der interdependenten
Zusammenarbeit. Im Falle nicht hinreichender Interdependenz alternative
Zielvereinbarungen unter Beriicksichtigung der NPl Theorie implementieren.
Abbildung der fir 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 Produktivitat im Sinne der
gesamtstrategischen Zielerreichung stehen.
Ergdnzung des PPM Regelvorgehens: Aktuelle Six Sigma Projekte mit
Gruppenbezug werden in Besprechungen thematisiert und ggf. Informationen,
Diskussionsergebnisse und Antrage zuriickgemeldet. Fiir das Projekt notwendige
MaBnahmen werden in die PPM Tatigkeiten integriert.
Einbindung der Six Sigma Kennzahlen in die PPM Riickmeldebesprechungen der
jeweils am besten geeigneten PPM Arbeitsgruppen
Beachtung der Erfolgsfaktoren fiir die PPM Anwendung (siehe vorhergehende Tabellen)}
Anwendung der Six Sigma ijektmethodik.]
Schulung und Einsatz der Six Sigma Werkzeuge}
Umsetzung der Six Sigma Schulung und Aufbau der Six Sigma Organisationsstruktur]
— Schulung und Kommunikation der Six Sigma Begrifflichkeiten.
@ six Sigma Ermittlung der organisationsspezifischen IST-Werte und Ziele.
Einrichten von Regelkommunikation tiber Best-Practice Losungen aus
den erfolgreichen Projekten an ahnliche PPM Gruppen

Beriicksichtigung der PPM Indikatoranforderungen bei der
Definition von Six Sigma Kennzahlen

Fiir die Reduktion des Datenerhebungsaufwands zundchst durch inhaltliche Adaption

A EDV auf bereits vorhandene EDV Systeme zuriickgreifen. Die zeitkontinuierlichen
Erhebungen als Standardisierung in die bestehenden Prozessablaufe integrieren.

Einflihrungsphase

?_,j Organisation verzerrungsfreier Indikatoren iiber den Erfolggrad der einzelnen

Mit allen Beteiligten eine abgestimmte Definition erarbeiten beziglich
Systemanwendungen innerhalb der Organisation.

Anwendung der PPM Riickmeldebesprechungen, hier werden alle
Aufgabenbereiche der einzelnen Organisationseinheiten betrachtet

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

Betrachtung neuer Six Sigma Kennzahlen in den PPM Gruppen und Diskussion iiber
mdoglicherweise notwendige Anpassungen im PPM System

Einrichten von Regelkommunikation aus den PPM Gruppen in die Six Sigma Projektkoordination }

LEITLINIE
SYSTEMVERKNUPFUNG
- UMSETZUNG DER
IMPLIKATIONEN

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

Erganzung des Six Sigma Regelvorgehens in Projekten: In der Define/ }

Measurephase die PPM Indikatoren der betroffenen Abteilungen betrachten als
Datengrundlage und als Beriicksichtigung der PPM Indikatordefinitionen.
Friihzeitige Kommunikation zu den PPM Gruppen Uber die Hintergriinde der

Six Sigma Kennzahlen und MaBnahmen, inklusive einer Moglichkeit zur
Einflussnahme durch Riicksprache mit deren Projektteam

Zuordnung von geeigneten Six Sigma Prozesskennzahlen aus den Projekten zu ]

PPM Gruppen zur zeitkontinuierlichen Betreuung. RegelmaBige Priifung der

tatsachlichen Wirkung von PPM Indikatoren auf diese KPI.

Priifung auf Erfiillung der PPM Kriterien, falls die Ergebnisse eines Indikators in der
Verantwortung einer Abteilung gegeben werden. Gegebenenfalls die Verantwortung fiir
die Kennzahl liber Teilaspekte durch PPM Indikatoren auf unterschiedliche Gruppen
verteilen

Einrichten von Regelkommunikation zwischen Six Sigma Projektteam und den betroffenen
Arbeitsgruppen entlang der Prozesskette Beriicksichtigung von Ideen und Einwanden

Zentrales Gremium fiir die Abwéagung von Vorhaben und die Priorisierung von
Ressourcen fiir die moglichen Verbesserungsprojekte

Gleichbehandlung von PPM Indikatoren und inhaltliche Abwdgung gegeniiber den

Six Sigma Werten im Falle einer Notwendigkeit der Priorisierung

Detaillierte Kommunikation iiber die Hintergriinde getroffener Entscheidungen.
Besonders im Falle notwendiger Prioritatensetzungen oder abgelehnten Vorschlagen
sollte die sachliche Argumentation verdeutlicht werden. Im Falle von deutlichen
Mehrbelastungen durch neue MaBnahmen sollte man diese durch Entlastungen an
anderer Stelle oder zusatzliche Gratifikation kompensieren.

Einfithrung einer Regelkommunikation von Projektergebnissen beider Methoden als
organisationsweite Best-Practice Losungen. Gezielte Ansprache von
Organisationseinheiten mit dhnlichen Aufgabenbereichen fiir die mogliche
Multiplikation von erfolgreichen Losungsansatzen.

@ Six Sigma

Anwendungsphase

@ Organisation

Verkniipfung der Gremien PPM Lenkungsausschuss und der Six Sigma
Fithrungsstrukturen, welche dadurch beide tiber den aktuellen Stand der
Methoden Implementationen informiert ist. Das Gremium iibernimmt die
Koordination der Initiativen. Falls Widerspriiche auftreten oder uber die
Verteilung von knappen Ressourcen entschieden werden muss, nimmt
dieses Gremium die Priorisierung vor.

Organisation

Festlegung eines regelmaBigen Turnus zur Priifung der Aktualitat
der verwendeten Kennzahlensysteme. Im Falle von
Abweichungen die Ziele und Kennzahlen anpassen.

Erstellung, Wartung und Kommunikation der Inhalte aller J

aktuellen PPM Systeme und 5ix Sigma Initiativen zur Vermeidung
von Redundanzen und Férderung von abgestimmten Mafinahmen.
Die Aufwande fur zusatzliche Kommunikation und
Verbesserungsansdtze kontinuierlich betrachten und im Kontext
des Nutzens bewerten. Die Fiihrungskrafte bei der mitunter
notwendigen Anpassung des Fithrungsstils unterstiitzen, zum
Beispiel durch SchulungsmaBnahmen oder die Erweiterung ihres
Handlungsspielraums.

Systembegleitende Kosten/Nutzen Betrachtung durch }

Steuerung und Kontrolle

kontinuierliche
Steuerung

eine Einbettung der Bewertungsrechnung als Bestandteil
des organisationalen Controllings.
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5 Forschungsdesign der Dissertation

In diesem Kapitel wird das Forschungsdesign der Dissertation beschrieben.
Hierbei wird das Vorgehen spezifiziert, mittels welchem die abgeleitete System-

verknupfung hinsichtlich ihrer intendierten Wirkungen empirisch untersucht wird.

Der quantitative Teil der Evaluation erfolgt auf Basis der Anwendung in einer
konkreten Zielorganisation, bei welcher die Managementsysteme im Verbund
konform zu der vorhergehend beschriebenen Spezifikation (vgl. 4.2) eingefihrt
werden. Die Ergebnisse der Umsetzung werden anhand der mit ihnen in kausa-

lem Zusammenhang stehenden betrieblichen Kennzahlen ausgewertet.

5.1 Hypothesen der Untersuchung

Im Rahmen des Systemvergleiches wurden potenziell synergetische Effekte
aus dem Zusammenwirken der beiden Systeme identifiziert. Diese wurden zu
zwei hauptsachlichen Implikationen auf der Ebene von messbaren Verbesse-
rungen und Stabilisierungen organisationaler Kennzahlenwerte zusammenge-
fasst. Die erste hiervon besteht aus der ,Verbesserung von PPM Indikatoren
durch Six Sigma*“, ausfuhrlich beschrieben in Abschnitt 4.1.1. Die nachfolgende
Abbildung zeigt eine solche Verbesserung der PPM Abteilungskennzahlen,

welche durch inhaltlich abgestimmte Six Sigma Projekte beeinflusst werden.

4 Produktivitat

Six Sigma Verbesserungsprojekte

N
PPM ﬁbtei]ungskennzahlery
1

Six Sigma Verbesserungsprojekt%

/] Anpassung Zielniveaus

Six Sigma Verbesserungsprojekte PPM Abteiiungskennzah]ery

‘g/ T Anpassung Zielniveaus
Nk

S PPM Abteilungskennzahlen )
|

Zeitverlauf

Abbildung 87 : Wirkungsverbund PPM und Six Sigma — Steigerung
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Die zweite Implikation des Systemvergleichs besteht aus der ,Verstetigung der
Six Sigma Projekterfolge durch PPM*®, ausfihrlich beschrieben unter Abschnitt
4.1.2. Die nachfolgende Abbildung fasst diesen Sachverhalt zusammen bei
welchem die durch Six Sigma erreichten, verbesserten Kennzahlenwerte an-
hand der PPM Systematik mit Zielvereinbarungen und kontinuierlicher Indi-
katoriberwachung auf dem héheren Niveau stabilisiert werden. Die nachfol-
gende Abbildung gibt diesen Sachverhalt grafisch wieder.

4 Produktivitat I

™ PPM Abteilungskennzahlen 2

PPM Maximum Wert

4 |

Six Sigma Verbesserungsprojekt

Zeitverlauf

Abbildung 88 : Wirkungsverbund PPM und Six Sigma — Stabilisierung

Um die Glltigkeit der beiden Implikationen anhand einer quantitativen Daten-
analyse prifen zu kénnen, werden diese nachfolgend zu Hypothesen Uberfihrt.
Hierdurch entstehen fur die aufgestellten Vermutungen konkret formulierte The-
sen, welche dann Falsifizierungsversuchen unterzogen werden kénnen anhand
des Datenmaterials einer empirischen Anwendung. Eine solche Operationalisie-

rung wird im Folgenden fir die abgeleiteten Implikationen vorgenommen.
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5.1.1 Hypothese 1: Signifikante Verbesserung eines PPM Indikators

Durch ein PPM System werden fir die Aufgabenbereiche einer Abteilung Mes-
sungen im Rahmen von PPM Indikatoren vorgenommen. Die hierbei erhobenen
Werte sollen durch die Einhaltung der PPM Indikatoranforderungen (vgl. Ab-
schnitt PPM Theorie, Seite 62) die fur die Organisation bedeutenden Ergebnis-
se der Leistungserstellung zusammenfassen. Im Anschluss kann im Rahmen
von gezielten VerbesserungsmalRnahmen der Versuch unternommen werden,
diese Indikatoren positiv zu beeinflussen. Die Hypothese 1 postuliert, dass eine
solche signifikante Verbesserung von PPM Indikatoren durch die Anwendung

der Six Sigma Systematik realisiert werden kann.

Eine Operationalisierung und Prufung dieser Hypothese kann erfolgen anhand
der Zeitreihenwerte von den Zielvariablen im Six Sigma Verbesserungsprojekt.
Diese sind im Falle des verknupften Methodeneinsatzes gleichzeitig auch PPM
Indikatoren und daher als aktive Elemente in beiden Managementsystemen
prasent. Hierdurch eignen sich diese Kennzahlen generell gut fir die Untersu-
chung der Wechselwirkungen zwischen unterschiedlichen Systemen. Wegen
dieser Bedeutung werden sie gemal ihrer Verwendung nachfolgend als so ge-

nannte ,Doppelindikatoren® definiert.

Definition 30 : Doppelindikatoren

Ein Doppelindikator ist die einheitlich definierte Messung einer Zielkennzahl,
welche in zwei oder mehreren Managementsystemen integriert ist. Er dient da-
zu, die Wirkung unterschiedlicher Methoden auf denselben Sachverhalt zu un-
tersuchen. Hierdurch kénnen zeitkontinuierliche Analysen auf Basis einer kon-

sistent definierten Messdefinition durchgefihrt werden.

Fir die Uberprifung der Hypothese 1 werden PPM Indikatoren als solche Dop-
pelindikatoren verwendet. Hierflir werden ausgewahlte Indikatoren nach Fertig-
stellung des PPM Systems in der Definephase eines chronologisch nachfolgen-
den Six Sigma Projektes als Zielvariablen der Verbesserung definiert. Hierdurch
wird im Sinne der Hypothese angestrebt, eine signifikante Verbesserung der
Doppelindikatoren durch die Anwendung von Six Sigma zu erreichen. Fur die
Uberprifung der Hypothese wird berechnet, ob die Gegenhypothese zu H1 ab-
gelehnt werden kann. Die Gegenhypothese von H1 sagt somit aus, dass die
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PPM Indikatoren nicht signifikant verbessert werden konnten. Bei dem Signifi-
kanztest entspricht dies dem Befund, dass die Datenwerte nach Anwendung
der Six Sigma Systematik nicht signifikant unterschiedlich in Richtung der in-
tendierten Kennzahlenentwicklung sind. Fir die Umsetzung dieser Prifung im
Forschungsdesign leitet sich hieraus die Notwendigkeit ab, die Zeitreihe eines
PPM Indikators vor und nach der auf ihn wirkenden Anwendung von Six Sigma

auswerten zu kénnen.

5.1.2 Hypothese 2: Signifikante Stabilisierung / Verbesserung des Zielin-
dikators eines Six Sigma Verbesserungsprojektes

Die zweite Implikation betrachtet den Fall, dass ein erfolgreiches Six Sigma
Projekt einen organisationalen Sachverhalt verbessert hat. Dieser wird im Pro-
jekt reprasentiert durch geeignete Kennzahlen, fir welche in der Definephase
zu erreichende Zielwerte festgelegt werden. Nach einem spezifikationsgemaf
erfolgreichen Projekt weisen diese in Abhangigkeit von der Art der Indikatoren
entweder ein hdheres oder niedrigeres Niveau auf. Beispielsweise ware die Lie-
ferplinktlichkeit erhéht worden (héherer Kennzahlenwert) oder die Durchlaufzeit

der Produktion verkirzt worden (niedrigerer Kennzahlenwert).

Ein einzelnes Six Sigma Vorhaben wendet sich nach der Erfolgsprifung in der
abschlielRenden Controlphase anderen Themen zu, auch weil sein Team im
Sinne des Projektcharakters nur zeitlich begrenzt existiert. Dadurch stellt sich
die Frage, anhand welcher Zuordnung von Verantwortung und gezieltem Han-
deln sichergestellt werden kann, dass die verbesserten Indikatorwerte zeitstabil

auf dem verbesserten Niveau gehalten werden kénnen.

In dem hier betrachteten Fall des verknipften Systemeinsatzes sind diese
Sachverhalte gleichzeitig auch als PPM Indikatoren prasent. Hierdurch repra-
sentieren sie bedeutende Aufgabenbereiche, deren Ergebniswerte durch die
kontinuierliche Betrachtung und Energiezuweisung seitens der Organisations-
mitglieder mindestens auf einem gewilinschten Niveau gehalten werden sollen.
Im Zuge des PPM Vorgehens kénnen fur diese Zielwerte vereinbart werden,
deren Einhaltung anschlieffend regelmafig in den Rickmeldebesprechungen
betrachtet wird. Anhand dieser Priorisierung und gegebenenfalls abgeleiteter

MafRnahmen soll das gewiinschte Zielniveau fortlaufend sichergestellt werden.
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Deshalb postuliert die Hypothese 2 fir die Prifung dieser Implikation, dass
PPM aufgrund seiner Systematik dazu geeignet ist, den Erfolg eines Six Sigma
Projekts zu verstetigen, indem die entsprechenden Doppelindikatoren kontinu-
ierlich mindestens auf Hohe der verbesserten Zielwerte gehalten werden kon-
nen oder sogar noch weiter gesteigert werden. Fiir die empirische Uberpriifung
von H2 bedeutet dieses, dass anhand der zeitlich nachgelagerten Indikatorer-
gebnisse deren Gegenhypothese einer Verschlechterung der Kennzahlen abge-

lehnt werden kann.

5.1.3 Erganzende Betrachtung: Entwicklung der librigen PPM Indikatoren

Die mehrdimensionale Abbildung der Arbeitsergebnisse durch PPM ermdéglicht
eine erganzende Betrachtung der Entwicklung in den Aufgabenbereichen au-
Rerhalb der Doppelindikatoren. Hierdurch wird begleitend untersucht, inwieweit
die zeitweise Fokussierung der SystemverknlUpfung auf die Projektkennzahlen

andere Leistungsaspekte in den Organisationseinheiten beeinflusst.

5.2 Vorgehen der Systemanwendung und Datenerhebung

Aus der Hypothesenprifung leiten sich spezielle Anforderungen an das zu er-
hebende Datenmaterial der empirischen Analyse ab. Die Hypothesen betrach-
ten die Zeitreihen organisationaler Indikatoren zu Zeitpunkten vor und nach der
Implementation der beiden Managementsysteme. Fiir deren Uberpriifung bieten
sich zwei empirische Szenarien an. Das erste ist die Arbeit mit dem Datenmate-
rial einer bereits erfolgten Anwendung der Systemverknipfung, welche sowohl
in der erforderlichen zeitlichen Reihenfolge als auch gemalf der beschriebenen
Spezifikation durchgefiihrt wurde. Alternativ kann eine neue Anwendung vorge-
nommen werden, speziell konzipiert wird fur die Erfullung der erforderlichen

Anforderungen.

In der hier vorliegenden Untersuchung wurde auf die zweite Alternative zurtick-
gegriffen. Dieses liegt einerseits darin begriindet, dass kein spezifikationsge-
males Datenmaterial vorlag und andererseits, weil als zusatzliches Ziel der
Empirie die Anwendung der Systemverknipfung illustriert werden soll. Bei der
Konzeption dieser neu durchzufiihrenden Anwendung ist die Anforderung an
die Reihenfolge der anzuwenden Systeme zu berucksichtigen. Deren Operatio-

nalisierung wird nachfolgend als ein sogenanntes ,Kreuzdesign® definiert.
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Definition 31 : Kreuzdesign in dieser Untersuchung

Anwendung der beiden Methoden in zwei unterschiedlichen Organisationsein-

heiten in entgegengesetzter, chronologischer Reihenfolge.

Im vorliegenden Fall wird hierbei in Einheit 1 zunédchst Methode 1 (PPM) ange-
wendet und im Anschluss daran Methode 2 (Six Sigma). Hierzu Gber Kreuz ste-
hend wird in einer anderen Einheit 2 zunachst Methode 2 und anschlieRend
Methode 1 angewendet. Das Vorgehen soll dabei beinhalten, dass in beiden
Organisationseinheiten kein vorhergehender Kontakt mit den zu untersuchen-
den Methoden bestand und dass deren Umsetzung und die damit verbundenen

Startzeitpunkte der potenziellen Wirkung gesteuert werden kénnen.

Beschreibt man zur Veranschaulichung das Kreuzdesign anhand der konkreten
Operationalisierung von H1 und H2, dann ergibt sich das folgende Vorgehen:
Far H1 werden in einer Organisationseinheit zun&chst alle Aufgabenbereiche im
Rahmen eines PPM Systems beschrieben. Ausgehend von den aktuellen Indi-
katorwerten wird ein zu verbessernder Bereich und das zu erreichende Kenn-
zahlenniveau eines Doppelindikators definiert. Anschliellend wird Six Sigma
dazu verwendet, um die avisierte Verbesserung zu erreichen und diese im Ver-
gleich zu den vorhergehenden Werten auf Signifikanz zu testen.

Im zweiten Teil des Kreuzdesigns wird fir H2 in einer anderen Organisations-
einheit zunachst Six Sigma angewendet, um einen Indikatorwert entsprechend
eines gewulnschten Zielniveaus zu verbessern. AnschlieBend wird ein PPM
System fir alle Aufgabenbereiche der Entitat entwickelt, welches das erreichte
Niveau des Doppelindikators als Zielwert der regelmafigen Leistungsiberpri-
fung beinhaltet. Anhand der nachfolgend erhobenen Zeitreihe des Indikators
kann dann H2 hinsichtlich einer signifikanten Stabilisierung der Verbesserung

Uberpruft werden.

5.3 Anforderungen an die Datenqualitat

Um die beschriebene Hypothesenprifung durchfihren zu kénnen, ist es erfor-

derlich, dass die zu erhebenden Daten eine hinreichende Qualitat aufweisen.
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Um dieses zu gewahrleisten, werden nachfolgend Kriterien fur die Prifung der
zu erhebenden Kennzahlenwerte festgelegt, welche bei der Anwendung des
Forschungsdesigns berilcksichtigt werden sollen. Prinzipiell bieten die beiden
betrachteten Managementsysteme einen einfachen empirischen Zugang wegen
ihrer ohnehin systembedingt generierten Daten. Da beide Systeme auf der Ba-
sis messbarer Indikatoren arbeiten, welche per Definition einen kausalen Zu-
sammenhang zu dem betrieblichen Geschehen aufweisen, ist eine gute Grund-

lage fur eine datenanalytische Untersuchung vorhanden.

Jedoch kénnen sich potenzielle Probleme bei der Umsetzung des Forschungs-
designs ergeben, zum Beispiel wenn die Indikatoren durch die Ma3nhahmen erst
neu entwickelt wurden und sich deren historische Auspragungen dabei nicht
rekonstruieren lassen. Zudem kénnen sich Probleme daraus ergeben, dass die
Vorgehensweise der organisationalen Kennzahlenerhebung nicht die erforderli-
che Qualitat ausweist. Beispielsweise kdnnten bei der Festlegung der Six Sig-
ma Zielwerte eine zwar inhaltlich verwandte, aber nicht deckungsgleiche Kenn-
zahlendefinition verwendet werden. Hierdurch wirde zwar derselbe
Aufgabenbereich optimiert werden, aber es kénnte fir die Untersuchung kein
konsistenter Doppelindikator abgeleitet werden. Ein weiteres Problem kann in
sich @ndernden Kennzahlendefinitionen liegen, wenn in der Zielorganisation im
Zeitverlauf Modifikationen im Rahmen von Standardisierungen oder sich an-
dernden Prozessabldufen vorgenommen werden. Weiterhin kann das Problem
auftreten, dass Verzerrungen durch Fehler bei der Datenerhebung entstehen.
Ein hohes Fehlerpotenzial kann entstehen, falls fir deren Ermittlung manuelle
Tatigkeiten notwendig sind, beispielsweise durch Anlegen von Listen oder die
Einschatzung von qualitativen Sachverhalten durch unterschiedliche Bewerter.
Auch bei einer EDV-gestutzten Auswertung kénnen im Falle von Medienbru-
chen Ubertragungsfehler entstehen, beispielsweise bei der Dateneingabe von
Rohdaten in ein Bewertungssystem. Weiterhin kann es in Organisationen zu
Veradnderungen der EDV-Systeme kommen, beispielsweise wenn ein neues
ERP System (Enterprise Ressource Planning, EDV System zur Prozesssteue-

rung) eingefihrt wird. Durch deren mitunter stark unterschiedliche Strukturen
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der Datenverarbeitung kénnte sich potenziell die Datenquelle derart veréandern,
dass eine Vergleichbarkeit der Zeitreihenwerte im Sinne des Forschungsdes-

igns nicht mehr gegeben ist.

Um die mdglichen Verzerrungen bei der Umsetzung des Forschungsdesigns zu
minimieren, wurden fur die Datenerhebung vier Kriterien formuliert, welche von
den organisationalen Kennzahlen und deren Datenquellen (vgl. die Beschrei-
bung der EDV Systeme in der Zielorganisation in Kapitel 6) erflllt werden mus-
sen. Die nachfolgende Tabelle fasst diese im empirischen Teil zu beachtenden

Qualitdtsanforderungen zusammen.

Kriterium Anforderung an die Datenqualitét

Die erhobenen Werte missen als Doppelindikatoren eine deckungsgleiche, in-
haltliche Abbildung in beiden Managementsystemen gewahrleisten

Der Doppelindikator muss eine fur die jeweilige statistische Hypothesenprifung

2 ausreichende Datenhistorie aufweisen (Vorher / Nachher Vergleich)

3 Die ausgewerteten Zeitreihen missen entsprechend einer konsistenten Definition
und durch eine verzerrungsfreie Datenerhebung gesammelt werden

4 Die Werte der ausgewerteten Zeitreihen miissen aus einer einheitlichen Daten-

quelle stammen

Abbildung 89 : Anforderungen an die Datenqualitat im Forschungsdesign

5.4 Kriterien fiir die Auswahl der Zielorganisation

Dieser Abschnitt beschreibt die Anforderungskriterien an die Eigenschaften der
Zielorganisation fir die Umsetzung des Forschungsdesigns. Diese orientieren
sich einerseits an der spezifikationsgeméafRen Umsetzbarkeit der Systeme und
andererseits an den Anforderungen, welche aus der kritischen Reflektion der
Managementsysteme abgeleitet wurden (vgl. Abschnitte 2.3 und 2.3.3). Letzte-
re beschrieben Schwierigkeiten bei der Anwendung der Methoden im Zusam-

menhang mit der Ausgangssituation der Organisationen. Diese sollten bei der
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Auswahl der Zielorganisation berlcksichtigt werden, um eine unverzerrte An-

wendung der Systemverknipfung zu gewéhrleisten.

Der erste Gesichtspunkt besteht in einem stabilen Setting der Organisation zu
dem Zeitpunkt der Umsetzung. Da die Systemeinfiihrung ein gréReres Vorha-
ben darstellt und fur die Priufung der Wirkungen ein l&ngerer Erhebungszeit-
raum erforderlich ist, sollte fir die Umsetzung des Forschungsdesigns eine
Kontinuitét der organisationalen Rahmenbedingungen sichergestellt sein. In
diesem Zusammenhang sollten keine Eigentiimerwechsel vor kurzem erfolgt
oder in naherer Zukunft absehbar sein, da hiermit haufig gréfiere Umstrukturie-
rungen verbunden sein kdnnen. In diesem Zusammenhang sollen auch Organi-
sationen ausgeklammert werden, welche bereits in einem tiefgreifenden Wan-
del durch die Einfihrung anderer Managementsysteme begriffen sind.
Hierdurch werden Verzerrungen durch die Wirkung anderer MaRnahmen ver-
mieden, welche noch nicht in den Zeitreihenniveaus der Werte vor der Anwen-

dung der Systemverknipfung préasent war.

Ahnliche Anforderungen beziiglich der Kontinuitdt bestehen an die einzelnen
Abteilungen der Zielorganisation, in welchen die Systemverknlipfung realisiert
werden soll. Wie in Abschnitt 2.3.3 beschrieben kénnen die Systeme anhand
ihrer nachtraglichen Veranderbarkeit zwar an neue Rahmenbedingungen ange-
passt werden, jedoch bringen haufige Anderungen der Gruppenzugehérigkeiten
einen sténdigen Einarbeitungs- und Schulungsbedarf fir die neuen Mitglieder

mit sich und kénnten die Reprasentativitat der Ergebnisse verringern.

Eine weitere Anforderung an die Organisationseinheiten besteht aus der fur
PPM Gruppen sinnvolle Interdependenz bei der Leistungserstellung im Rahmen
von Gruppenarbeit und die Umsetzbarkeit eines partizipativen Flihrungsstils. Es
sollten diesbezuglich geeignete Abteilungen fiir die Implementation und kontinu-

ierliche Anwendung verflgbar sein.

Aus den unter 5.3 definierten Anforderungen an die Datenqualitdt ergibt sich
gleichzeitig die Anforderung an die auszuwahlende Organisation, dass EDV
Systeme oder Aufzeichnungen vorliegen, welche in der Lage sind, die bendtigte

Datenhistorie zu erheben. In den meisten Fallen erfordert dieses das Vorhan-
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densein eines ERP Systems, welches anhand seiner Datenbank einen ausrei-
chenden Zeitraum zurtck in die Vergangenheit rekonstruieren kann. Das ist fur
den Fall erforderlich, wenn neu definierte Indikatoren aus Rohdaten friherer
Zeitpunkte berechnet werden mussen. Beispielsweise wirde eine Formel zur
Berechnung der Durchlaufzeit definiert werden und diese kénnte dann riickbli-
ckend auf historische Datenwerte angewendet werden. Als diesbezugliches
Kriterium wurde die Anforderung definiert, dass ein konsistentes EDV System

seit mindesten 2 Kalenderjahren vorliegt.

Weitere Anforderungen leiten sich aus den erforderlichen Bedingungen im Vor-
feld einer PPM Implementation ab. Eine Beschreibung hiervon wird im Buch
,Das Partizipative Produktivitdtsmanagement“®*?, beschrieben. Die nachfolgen-

de Tabelle fasst die dort beschriebenen Voraussetzungen zusammen.

Bedingung Bezeichnung Beschreibung

Vermittlung von Hintergrundwissen an
die Organisationsmitglieder in Rahmen

1 Bendtigtes Hintergrundwissen von Planungs- und Kick-Off-
Besprechungen.
In der Organisation soll die Einstellung
vorhanden sein, dass Produktivitats-

2 Einstellung der Organisation hinsichtlich | verbesserungen von zentraler Bedeu-

Produktivitatsfragen tung sind, diese nicht leicht zu erzielen
sind und als langfristiger Prozess zu
betrachten sind.

In der Organisation soll die Einstellung
vorhanden sein, dass der Unterneh-
menserfolg stark von den Anstrengun-
gen der Mitarbeiter abhéngt und dass
3 Erforderliche Grundiiberzeugungen neue Konzepte von Nutzen seien kén-
nen. Zudem sollten alle relevanten
Interessengruppen Vertrauen in das
Konzept haben als Basis fiir die Pro-
duktivitdtsmesssysteme.

Das Management soll die MalRinahmen
unterstitzen, indem es die notwendi-
gen Ressourcen bereitstellt, an den
Ergebnissen auch nach aufden sichtbar
Interesse zeigt und gegebenenfalls
hilft, Widerstande aufzulésen.

4 Unterstitzung durch das Management

Abbildung 90 : PPM — Bedingungen im Vorfeld der Implementation

%2 pritchard, R.D., Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Das Managementsystem PPM: durch Mitarbei-
terbeteiligung zu héherer Produktivitat; C.H. Beck'sche Verlagsbuchhandlung; Minchen; 1993;
S.61-66
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Aus den Bedingungen leiten sich die folgenden Implikationen fir die Anforde-
rungskriterien der Organisation ab. Bedingung 1 kann im Rahmen der Umset-
zung realisiert werden und stellte somit keine Grundvoraussetzung fir die Aus-
wahl der Organisation dar. Die Bedingungen 2 und 3 beschaftigen sich mit den
erforderlichen Einstellungen der Zielorganisation und missen im Vorgesprach
abgefragt werden. Hierbei wird als ein Kriterium beurteilt, ob in der Organisation
Produktivitatsverbesserungen eine hohe Prioritdt haben und diesbezigliche
Fortschritte als ein langfristig zu verfolgendes Ziel betrachtet werden. Als zwei-
tes Kriterium sollte die Zustimmung seitens der relevanten Interessenvertretun-
gen gegeben sein. Im Fall des Forschungsdesigns wurden hierfiir namentlich
das Managements, das Personalwesen und der Betriebsrat informiert und hin-
sichtlich ihrer Zustimmung befragt. Als abschlielendes Kriterium wurde abge-
fragt, ob die Organisation willens und in der Lage sei, die erforderlichen Res-

sourcen bereitzustellen.

Die nachfolgende Liste fasst die Auswahlkriterien der Organisation zusammen.

Kriterium Bezeichnung Art des Kriteriums
1 Stabile, organisationale Rahmenbedingungen | Eignung der Organisation
5 Kontinuitéat der Gruppenzusammensetzung und | Eignung der einzelnen
Aufgabenbereiche der Organisationseinheiten | Organisationseinheiten
3 Verfligbarkeit von Organisationseinheiten mit | Eignung der einzelnen
Gruppenarbeit und Eignung fir Partizipation Organisationseinheiten
Verflgbarkeit einer ausreichenden Datenhori-
4 zontes mittels geeigneter EDV Systeme und Datenverfugbarkeit
Unterlagen, mindestens 24 Monate
Bestehende Grundiberzeugung, dass Produk- Eianuna der Oraanisation -
5 tivitat von zentraler Bedeutung ist und als lang- 1gnung 9
- : Einstellung
fristiger Prozess zu betrachten ist
Zustimmung und Unterstitzung der Anwen- Eianuna der Organisation —
6 dung seitens des Managements, des Perso- Ignung 9
4 Einstellung
nalwesens und des Betriebsrates
7 Bereitstellung notwendiger Ressourcen ist Eignung der Organisation —
mdglich und gewinscht Ressourcenzuteilung
Abbildung 91 Auswabhlkriterien der Zielorganisation im Forschungsdesign
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Die Durchfihrung der Auswahl stellt einen zweiseitigen Prozess dar, weil auch
die potenzielle Zielorganisation sich zunachst tGber die Eignung der Systemver-
knipfung im Sinne der Erreichung ihrer Ziele entscheiden muss. Um die Orga-
nisation bei dieser Abwagung zu unterstitzen, ist es notwendig, dass die ent-
scheidungsrelevanten Aspekte eines Einsatzes der Systemverknipfung
prasentiert werden.

Das Vorgehen dieser Informationsvermittlung erfolgte nach einem Kommunika-
tionsprozess in zwei Phasen mit unterschiedlicher Tiefe der Detaildarstellung. In
der ersten Phase wurden fiinf Organisationen eine verkiirzte Ubersicht der Ziele
und Inhalte zugesendet mit dem Angebot einer Informationsveranstaltung.
Hierdurch konnten die Adressaten sich zun&chst einen Uberblick bezuglich der
generellen Eignung verschaffen, bevor sie weitere Zeitressourcen fir eine de-
taillierte Bestandsaufnahme aufwenden mussten. Drei der funf Organisationen
waren an der Methode interessiert und diesen wurden in der zweiten Phase die
entscheidungsrelevanten Aspekte zur Verfiigung gestellt. Nach der positiven
Kriterienprifung zur Eignung fir das Forschungsdesign wurde eine Zielorgani-
sation ausgewahlt und das gemeinsame Detailvorgehen konkretisiert. Insge-

samt folgte der Auswahlprozess dem folgenden chronologischen Ablauf:

Schritt | Bezeichnung Beschreibung
Ansprache und Sammlung von | Vorabinformation an Organisationen und, falls von diesen
1 potenziell interessierten Orga- | gewlnscht, Vereinbarung von Besprechungen fir die
nisationen Durchflihrung der Kriterienpriifung des Forschungsdesigns
Vorstgllung des PrOJekte§ und Prasentation Uber Ziele, Inhalte und Hintergriinde der For-
2 Vermittlung der notwendigen .
. ) . schungsarbeit
Hintergrundinformationen
Diskussion mit den Beteiligten | Vermittlung von Detailinformationen und gemeinsame Dis-
3 und Prufung des Kriterienkata- | kussion zur Priifung der Kriterienerfillung, sowohl aus
loges Sicht der Organisationen als auch des Forschungsdesigns
. Entscheidung Uber gegenwartige Eignung fur die Projekt-
4 52:?::?:;2%:2&99{ Start partner. Im Falle der beiderseitigen Zustimmung vertragli-
P che Fixierung und Start der Umsetzung
Abbildung 92 : Vorgehen des Auswahlprozesses der Zielorganisation

Im nachfolgenden Abschnitt wird der systematische Ablauf des Forschungsdes-
igns in schrittweiser chronologischer Reihenfolge zusammengefasst. Damit ist
dessen Definition und Erlduterung abgeschlossen. Im daran anknipfenden Ka-
pitel wird die empirische Umsetzung des Forschungsdesigns im konkreten An-

wendungsfall beschrieben.
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5.5 Systematischer Ablauf des Forschungsdesigns

1. Schritt: Priifung der Kriterien auf die Eignung der Zielorganisation

2. Schritt: Aufnahme des IST-Zustands in der Zielorganisation

o

©)

(@]

o

Ubersicht und Historie der Zielorganisation
Aufnahme der organisationalen Struktur
Aufnahme der EDV Infrastruktur

Aufnahme der verwendeten Managementsysteme

3. Schritt: Systementwicklung und Systemanwendung

o

©)

(@]

Bestimmung der Zielabteilungen

Detailplanung des Kreuzdesigns

Bildung von Entwicklungsteams fir die Systementwicklung

Bildung der organisationalen Infrastruktur fur die Umsetzung
Sammlung der Abteilungsziele, Bestimmung der Aufgabenbereiche
Definition der Indikatoren fir die Aufgabenbereiche
Kriterienerflllung fur die Datenqualitat im Forschungsdesign
Quantifizierung der Indikatoren fur die Aufgabenbereiche
Berechnung der historischen Indikatorwerte pro Abteilung
Definition der intendierten Verbesserungspotenziale

Anwendung der Systemverkniipfung gemaf Spezifikation

4. Schritt: Untersuchung der Systemwirkungen / Hypothesenpriifung

o

o

©)

(@]

Aufbereitung der Daten fir die Untersuchung der Systemwirkungen
Darstellung der Zeitreihenentwicklung bei den Indikatorwerten
Erstellung einer Pre/Post-Analyse der Indikatoren

Hypothesentest auf statistische Signifikanz der Wirkungen

5. Schritt: Analyse und Diskussion der Untersuchungsergebnisse

(@]

o

o

Analyse der Ergebnisse im Kontext des Forschungsdesigns
Uberpriifung der abgeleiteten Forschungsfragen und Implikationen

Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse
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6 Anwendung der Systemverkniipfung

In diesem Kapitel wird die empirische Umsetzung des Forschungsdesigns in
einer Zielorganisation beschrieben. Im vorhergehenden Kapitel wurde deren
Auswahlprozess dargestellt, deckungsgleich mit dem ersten Schritt des For-
schungsdesigns (vgl. Abschnitt 5.5). In diesem Kapitel werden dessen zweiter

und dritter Schritt im Rahmen des durchgefiihrten Kreuzdesigns erlautert.

Die Darstellung orientiert sich hierbei an zwei Aufgabenstellungen. Erstens soll
das empirische Setting der Datenauswertung beschrieben werden, um die Deu-
tung der statistischen Auswertung zu ermdglichen. Es werden die einzelnen
Systembestandteile erértert und in diesem Zusammenhang auch die Eigen-
schaften der Doppelindikatoren dargestellt, anhand derer die Signifikanztests

der Hypothesenprifung im anschlielenden Kapitel erfolgen werden.

Die zweite Aufgabe der Implementationsbeschreibung liegt darin, die Plastizitat
fur die Darstellung der Systemverknipfung anhand eines abgeschlossenen
Anwendungsbeispiels zu erhéhen. Hierbei wird zunachst die Ausgangssituation
der Zielorganisation zu Beginn der Intervention beschrieben. Dabei werden die
charakterisierenden Eigenschaften des Unternehmens beschrieben und seine
historische Entwicklung skizziert. Der IST Zustand der organisationalen Struktur
zum Beginn der Untersuchung wird durch ein funktionales Organigramm skiz-
ziert. Weiterhin wird die bestehende Infrastruktur der EDV und der verwendeten

Managementsysteme beschrieben.

Anhand einer Darstellung der Wertschépfungskette wird die strukturelle Position
der beiden Abteilungen beschrieben, welche fiir die Umsetzung des Kreuzde-
signs (vgl. Abschnitt 5.2) ausgewdahlt werden. Die erste dieser Organisations-
einheiten wird als Abteilung 1 (A1, Arbeitsvorbereitung, AV) bezeichnet und bei
ihr wird zuerst PPM und nachfolgend verknipft Six Sigma angewendet. Die
umgekehrte Reihenfolge wird anschlieend in der sogenannten Abteilung 2
(A2, Serviceleitstelle) angewendet und ebenfalls die Anwendung der System-

verknUpfung anhand der einzelnen Umsetzungsschritte erldutert.
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In Summe sollen hierdurch sowohl die relevanten Hintergrundinformationen als
auch eine beispielhafte Systemabbildung zur Verfigung gestellt werden. Aus
Grunden des Datenschutzes wird die Zielorganisation nachfolgend neutral als

,Unternehmen A* bezeichnet.

6.1 Beschreibung der Zielorganisation

Das Unternehmen A arbeitet in der Branche des Sondermaschinenbaus und
erwirtschaftete im Studienzeitraum einen durchschnittlichen Jahresumsatz von
42 Millionen Euro. Es waren 288 Mitarbeiter beschaftigt mit einem Altersdurch-

schnitt von 42 Jahren.

Unternehmen A wurde in den siebziger Jahren gegriindet und war zum Start-
zeitpunkt der Intervention seit zwanzig Jahren in eine tbergeordnete Konzern-
struktur eingebunden, dieses jedoch eher bezlglich strategischer Vorgaben,
verschiedener Meldungspflichten und Zielvorgaben als durch direkt operative
Weisungen. Das Unternehmen operiert in einem speziellen Marktsegment und
konnte seit der Grindung ein stetiges Umsatzwachstum realisieren. Beeinflusst
von dem Sachverhalt, dass die Produktpalette des Unternehmens auf den Son-
dermaschinenbau fokussiert ist, erfolgt die Leistungserstellung nicht nach ei-
nem hohen Grad der Standardisierung, Die hieraus resultierenden organisati-
onsweiten Ablaufe sind mit einer niedrigen Granularitédt beschrieben, sondern
stattdessen durch Rahmenanweisungen organisiert. Die strukturelle Positionie-
rung der hierbei in Interaktion stehenden Organisationseinheiten wird im fol-

genden Abschnitt beschrieben.

6.1.1 Organisationale Struktur

Die organisationale Struktur wird in der nachfolgenden Abbildung anhand eines
Organigramms dargestellt. Die Form des Organigramms wurde nicht nach der
typischen Hierarchiedarstellung gestaltet, sondern gemafR der funktionalen Na&-
he der Abteilungen im Arbeitsprozess strukturiert. Diese Abbildungsform wurde
gewahlt, weil der Fokus der Beschreibung nicht auf der Hierarchie, sondern auf

der in Prozessen verlaufenden Interaktion der Abteilungen liegt.
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Abbildung 93 : Funktionales Organigramm Unternehmen A

Die Abbildung zeigt einen in kleineren Unternehmen des Maschinenbaus haufig
vorzufindenden Organisationsaufbau. Die Abteilungsstruktur ist stark auf die
technische Produkterstellung und deren Auftragsabwicklung ausgelegt (Kon-
struktion, Fertigung, Vertrieb), wahrend die unterstitzenden Aktivitaten (in der
unteren Reihe der Abbildung dargestellt) personell schlank gehalten sind. Durch
die im Vergleich zu Gro3unternehmen geringe Mitarbeiterzahl ist es notwendig,

sich auf die direkten Wertschépfungsaktivitaten zu konzentrieren.

Diese Wertschépfungsprozesse lassen sich im Kontext einer funktional orien-
tierten Darstellung in drei gro3e Bereiche aufteilen. Diese umfassen die Kon-
struktion (mechanische und elektrischer Entwurf und F&E Arbeit), die Produkti-
on (Umsetzung der Konstruktionszeichnungen durch eine interne Vorfertigung,
Koordination externer Vorfertigung, Montage der Maschinen, Inbetriebnahme
beim Kunden durch den Service und serviceseitige Betreuung der Kunden hin-
sichtlich Wartungen, Reparaturen und Ersatzteilen) und den Vertrieb (Kunden-

akquise und Betreuung, Auftragsklarung und Begleitung).

Zusammengefasst ergibt sich hieraus die nachfolgend abgebildete Wertschop-

fungskette des Unternehmens A.
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Abbildung 94 : Wertschépfungskette des Unternehmens A

Die Graphik zeigt den chronologischen Ablauf der Leistungserstellung im Un-
ternehmen A. Die Position der Zielabteilungen (AV fir ,Arbeitsvorbereitung“ und
~oervice* fir Serviceleitstelle) in der Wertschépfungskette sind in der Abbildung
grin markiert. Aus der Position der Abteilungen in der Wertschépfungskette
wird deutlich, dass die Zielabteilungen erst zu einem spateren Zeitpunkt der
Auftragsbearbeitung in die Wertschépfungskette eingebunden sind. Hieraus
ergibt sich eine enge Verflechtung mit den jeweils bei der Bearbeitung chrono-
logisch vorgelagerten Abteilungen, welche bei der Kennzahlenerstellung und

Durchfiihrung von Verbesserungsmalinahmen zu bertcksichtigen ist.

Diese IST-Analyse der Wertschdpfungskette ist fir beide Managementsysteme
der einzuflihrenden Verkntiipfung relevant. Fir die Six Sigma Bestandteile leitet
sich ab, welche Organisationseinheiten mafigeblich mit den Zielabteilungen
interagieren und dementsprechend bei der Zusammensetzung des Projekt-
teams berucksichtigt werden missen. Fur die PPM Systematik fihrt die enge
Verflechtung zu der Anforderung, dass bei der Definition der Indikatoren eine
trennscharfe Abbildung der unterschiedlichen Abteilungsergebnisse gewahrleis-
tet werden muss. Fir die Erfullung des PPM Kriteriums der ,Beeinflussbarkeit"
(vgl. Seite 62) bei der Erhebungsmethode der Kennzahlen muss sichergestellt

werden, dass die Messresultate in einen urséchlichen Zusammenhang zu der




6. Anwendung der Systemverknipfung 232

Abteilungsleistung gebracht werden kénnen. Die Umsetzung dieser Anforde-
rung kann am Beispiel der beiden entwickelten PPM Systeme betrachtet wer-
den (vgl. Abschnitt 6.2.1 und 6.3.3).

6.1.2 EDV Infrastruktur der Datenerhebung

Das Unternehmen war drei Jahre vor Beginn der Untersuchung auf ein neues
ERP-System migriert. Hierdurch ergibt sich fur diese Arbeit eine Grundlage an
weitreichendem, empirischem Datenmaterial, welches die betrieblichen Ablaufe
auf einer konsistenten Datenbasis abbilden kann. Die relevanten Teile der ERP-
Datentabellen folgten seit dem Abschluss des Einflhrungsprozesses einer zeit-
stabilen Definition, so dass ab diesem Zeitpunkt von einer einheitlichen Daten-
basis ausgegangen werden kann. Bei der IST Aufnahme der EDV Infrastruktur
wurden die Anforderungen des Forschungsdesigns an die Datenqualitat tber-
pruft und gleichzeitig deren Mdglichkeiten der Informationsverarbeitung fur die

Umsetzung der Systemverkntpfung aufgenommen.

6.1.3 Managementsysteme zu Beginn der empirischen Forschungsarbeit

Vor der Einfilhrung der Managementsysteme wurden weder PPM noch Six
Sigma in Unternehmen A angewendet. Das Unternehmen war bereits TUV zer-
tifiziert gemal’ Norm 9001:2000, jedoch mit einer eher geringen Umsetzungstie-
fe bezlglich der operativen Anwendung in den abteilungsinternen Ablaufen. Die
Erhebung und Rickmeldung von Kennzahlen wurden bis dato nur in Ausnah-
mefallen eingesetzt und dies auch nur in Form der vom Controlling generierten
Finanzkennzahlen fiir das Management. Ein regelméafRiger Feedbackturnus von
Abteilungskennzahlen oder Gruppenrunden fir die Selbststeuerung von Ver-

besserungsmalnahmen fand nicht statt.

In den vorhergehenden Abschnitten wurden die Ergebnisse der allgemeinen
organisationsweiten IST- Analyse dargestellt. In den nachfolgenden Abschnitten
werden detailliert die beiden Zielabteilungen und deren individuelle PPM und
Six Sigma Umsetzungen beschrieben. Hierbei wird das Vorgehen des Kreuzde-
signs beschrieben, welches zu den beiden Anwendungsreihenfolgen PPM / Six
Sigma in Abteilung 1 und Six Sigma / PPM in Abteilung 2 fihrt.
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6.2 Abteilung A1: Arbeitsvorbereitung

Die Abteilung der Arbeitsvorbereitung (im Folgenden AV oder A1 genannt) von
Unternehmen A besteht aus vier festen Mitgliedern und einer Teilzeitstelle. Die
Abteilung tGbernimmt zunéchst die klassischen Aufgaben der AV eines Maschi-
nenbauers, also die Ubersetzung der mechanischen Konstruktion hin zu der
Vorfertigung und Endmontage der Maschinen. Hierbei werden die vorgegebe-
nen Zeichnungen und Sticklisten geprift und technisch geklart, mit Arbeitspla-
nen versehen und entweder in die hauseigene Vorfertigung eingeplant oder bei
externen Lieferanten bestellt. Bei dem Unternehmen A werden durch die AV
noch weitere Aufgaben wahrgenommen, welche im Rahmen der IST-Analyse
gesammelt wurden. Die nachfolgende Abbildung zeigt die unterschiedlichen

Aufgabenbereiche der AV.

Steuerung der internen Vorfertigung .

‘ Qualitatsmanagement _
| @

Aufgabenbereiche | suerbetreuunt
“A1- —ARERErfig &

(Arbeitsvorbereitung)

Bearbeitung der Stucklisten _

l Terminverfolgung Lieferanten _

Abbildung 95 : Aufgabenbereiche der Abteilung 1 - A1 - Arbeitsvorbereitung

Die Abbildung zeigt, dass neben der klassischen Aufgabe der Stlcklistenbear-
beitung zuséatzliche Aufgaben wahrgenommen werden. Die Steuerung der or-
ganisationseigenen Vorfertigung umfasst hierbei die Einplanung der zu bearbei-
tenden Maschinenteile in den Aufgabenpool von internen Fertigungsauftragen.
Diese umfassen die Bearbeitung mittels verschiedener metallverarbeitender
Technologien, welche durch unternehmenseigene Maschinen und Mitarbeiter
durchgefiihrt werden kdnnen. Die Steuerung durch die AV zielt hauptsachlich
auf den Grad der Auslastung dieser Vorfertigung ab. Fur deren Optimierung
wird dartber entschieden, in welchem Umfang die Teile entweder in der inter-

nen Organisationseinheit oder extern durch Lieferanten gefertigt werden.
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Ein weiterer Aufgabenbereich besteht aus den qualitatssichernden Handlungen,
im Rahmen derer die AV Qualitdtsmangel aufnimmt und Maldhahmen daraus
ableitet. Beispiele hierfur sind Aufnahme und Dokumentation von Méngeln, die
Benachrichtigung von Lieferanten, die Koordination der Nachbesserungsversu-
che oder die Veranlassung von Zeichnungsénderungen im Sinne der Praventi-

on von zukunftigen Wiederholungsfehlern.

Bezuglich der Terminverfolgung von Lieferanten hat die AV daflr Sorge zu tra-
gen, dass die Teile zu dem gewiinschten Liefertermin verfligbar sind. Dieser fir
die Maschinenmontage bedeutende Prozess beinhaltet einerseits den Abgleich
der Zieltermine aus der internen Leitstelle, andererseits wird anhand dieser
Vorgaben die Beschaffung bei externen Lieferanten durchgefiihrt und deren
Termineinhaltung Uberwacht und koordiniert.

Die vorgenannten Aufgaben wurden durch die Gruppe als Ganzes wahrge-
nommen. Zusatzlich hatte ein Mitarbeiter der AV die Leitung der Lagerbetreu-
ung inne. Zusammenfassend betrachtet erbringt die AV des Unternehmens A
interne Dienstleistungen mit Aufgaben im kaufm&nnischen Bereich, welche
schwerpunktmalig in Interaktion mit der mechanischen Konstruktion, der End-

montage, der internen Fertigung und den externen Lieferanten erbracht werden.

In der AV (Abteilung 1) von Unternehmen A wurde dem Kreuzdesign folgend
zuerst ein PPM System entwickelt und anschlieBend ein Six Sigma Projekt
durchgefihrt. In den nachfolgenden drei Abschnitten werden die Ausprédgungen

dieser MalRnahmen beschrieben.

6.2.1 PPM System der Abteilung A1

Gemal der Systematik fir die Entwicklung eines PPM Systems werden bei der
Erstellung des Kennzahlensystems Indikatoren fir alle Aufgabenbereiche der
Arbeitsgruppe entwickelt. Ein Vergleich mit Abbildung 95 : zeigt, dass diese
Anforderung mit Ausnahme der Lagerbetreuung erflllt wurde. Diese Abwei-
chung kommt zu Stande, da dieser Aufgabenbereich nur durch einen einzelnen
Mitarbeiter der AV wahrgenommen wird und dieses auch nur in Teilzeit mit ei-
ner rein direktiven Funktion. Aus diesem Grund wurde einstimmig beschlossen,

dass die Forderung der Vollstandigkeit ausreichend durch eine Fokussierung
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auf die anderen Faktoren erreicht wird. In der nachfolgenden Abbildung wird

das PPM System von A1 dargestellt.

Indikator Spannweite P roduldivitatspunkte
b rreert | Mor reert | Mesecet Isbvert Mirreert M [Mesevert] Punbdzhi Potenzial

Indikstor 1: Lieferant enpinktlichk eit extern 0% a0 [=15") 52.56% 100 a 100 15 a5
Indikator 2 “arlauf & der Bestelungen (mehr als14 Tage) 15% 2% a0% 58.2% -8 ] g0 50 ]
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Abbildung 96 : PPM System der Abteilung A1

Die Abbildung zeigt die entwickelten PPM Indikatoren und deren Gewichtung im
Rahmen der PPM Systematik. Unter der Uberschrift ,Spannweiten“ sind die
Zielwerte und das Ergebnis eines Beispielmonats dargestellt. Unter der Uber-
schrift ,Produktivitatspunkte® werden die Gewichtungen fiur die Produktivitats-
punkte und deren Auspragung/Potenzial eingetragen. In der ersten Spalte sind
die PPM Indikatoren benannt, diese bilden die zentralen Aufgabenbereiche von

A1 durch die nachfolgend beschriebenen Kennzahlendefinitionen ab.

Aufgabenbereich: Terminverfolgung der Lieferanten

Hier werden zwei Indikatoren zurlickgemeldet, namentlich die Lieferantenpiinkt-
lichkeit extern und der Vorlauf A der Bestellungen. Die Lieferantenpinktlichkeit
misst die Punktlichkeit der bestellten Positionen im Verhéaltnis vom Warenein-

gang zu dem vereinbarten Liefertermin. Eine bestellte Position ist nur dann
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punktlich, wenn der Wareneingang bis zu dem vereinbarten Liefertermin erfolgt.
Hierbei wird ein Toleranzzeitraum flr die interne Bearbeitung von Warenliefe-
rungen durch die Warenannahme des Unternehmens A in der Berechnung be-
ricksichtigt. Durch diesen Indikator werden mehrere Aspekte der Abteilungs-
aufgabe ,Terminverfolgung Lieferanten® beschrieben. Ein Aspekt ist die
Auswahl des fur den Bestellvorgang passenden Lieferanten, da diese haufig auf
Grund ihrer Auslastung mehr oder weniger befahigt sind, die Positionen punkt-
lich zu liefern. Diesen Aspekt kann der Abteilungsangehdérige wahrend der Lie-
ferantenauswahl zum Zeitpunkt der Bestellung kldren und abschatzen. Zudem
spiegelt die Punktlichkeit das Ergebnis der Zusammenarbeit mit dem Lieferan-
ten hinsichtlich der technischen Klarung, der Bestellung und der Terminverfol-
gung dar. AbschlieRend ist die Plnktlichkeit letztendlich auch das Ergebnis der
Lieferantenentwicklung, bei welcher der Zulieferer auch bezilglich einer verbes-

serten PuUnktlichkeit fortlaufend fordernd beeinflusst werden soll.

Die zweite Kennzahl zu diesem Aufgabenbereich ist der Vorlauf A, welcher
Aussagen dariber trifft, zu welchem Prozentsatz die Bestellung bereits 14 Tage
oder mehr vor dem disponierten Termin getétigt wurden. Damit spiegelt der In-
dikator wieder, inwieweit die Abteilung AV bereits friihzeitig Bestellungen geta-
tigt hat, was positiv korreliert ist mit einer PUnktlichkeit der Lieferung, da einem

Lieferanten in einem solchen Fall mehr Zeit zur Verfligung steht.

Aufgabenbereich: Bearbeitung der Stiicklisten

Die Abteilungsaufgabe der Stlicklistenbearbeitung wird durch zwei Indikatoren
aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. Die erste Perspektive wird an-
hand der ,Stucklistenbearbeitung pro Zeit* zurickgemeldet. Dieser Indikator ist
somit geeignet, die Anzahl der bearbeiteten Stlcklisten pro Mannstunde Anwe-
senheit wiederzugeben. Im Unternehmen A ist hier die Beeinflussbarkeit in be-
sonderem Male gegeben, da die Arbeitszeit flexibilisiert wurde, wodurch die
Abteilung ihre Anwesenheit dem jeweils aktuellen Stucklistenvolumen anpassen
kann. Dieser Mengenindikator wird ergadnzt durch eine Zeitbetrachtung anhand
des Indikators ,Durchschnittliche Durchlaufzeit der Sticklisten. Hierbei wird
zurtickgemeldet, innerhalb welcher Zeitspanne eine Stiickliste durchschnittlich

bearbeitet wurde.
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Aufgabenbereich: Planung der internen Vorfertigung

Dieser Aufgabenbereich beinhaltet die Einplanung der Sticklisten in die interne
Vorfertigung des Unternehmens A. Hierbei ist es bedeutsam anzumerken, dass
eine solche Einlastung immer auch die Entscheidungsalternative der Fremdfer-
tigung hat. Die AV steuert hierdurch also die Auslastung der internen Vorferti-
gung. Hierbei hat sie Planungszahlen zur Verfugung, anhand derer sie die his-
torische und aktuelle Leistung (Anzahl der Arbeitsgange pro Zeit) der einzelnen
Vorfertigungstechnologien einschatzen kann. Durch die gemeinsame Betrach-
tung mit der Information Uber die Anzahl der dort zur Verfigung stehenden
Mannstunden kann sie insgesamt die Auslastung der Vorfertigung planen. Die
einzelnen Vorfertigungstechnologien sind die Schweil3erei, die Blechbearbei-
tung, die Fraserei, die Dreherei und die Sagen flir Aluminium und Stahl. Durch
die Zuordnung der Arbeitsgdnge zu dem Ressourcenpool der vorhandenen
Mannstunden lenkt die AV die Auslastung, welche durch den PPM Indikator im

Kontext der gewlinschten Auslastung zuriickgemeldet wird.

Aufgabenbereich: Qualitdtsmanagement

Das Qualitatsmanagement umfasst die Kommunikation von Standards mit den
Lieferanten, das Reklamationsmanagement und das Vereinbaren von Vermei-
dungsstrategien, um die Anzahl der zu beméangelnden Bestellpositionen mdg-
lichst gering zu halten. Die Zulieferteile sind zu einem groRen Anteil nach
Zeichnung gefertigte Maschinenteile, welche hohen Anforderungen hinsichtlich
toleranzgerechter Malde genliigen mussen. Der Indikator misst die Anzahl der
zu bemangelnden Positionen und setzt diese ins Verhéltnis zu der gesamten
Anzahl der Bestellpositionen eines Monats. Hierdurch beschreibt der Indikator
das Ergebnis der Interaktion mit den ausgewé&hlten Lieferanten und trifft eine

Aussage Uber die monatlichen Qualitatsergebnisse der bestellten Zulieferteile.

Alle vorhergehend beschriebenen Indikatoren wurden im PPM System zusam-
mengefasst und hinsichtlich ihrer Ziele und relativen Bedeutung bewertet. Ent-
sprechend der PPM Vorgehensweise erfolgte die Bewertung durch die Zuord-
nung von Produktivitdtspunkten anhand von Bewertungskurven, welche im
Einzelnen in Abschnitt 10.2 (S.359) erldutert werden.

Nach Ablauf der Baselinephase wurde das System in den operativen Einsatz

mit monatlichen Rickmeldebesprechungen Uberfihrt.
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Im Anschluss an die Systemerstellung wurden in Abstimmung mit der Organisa-
tionseinheit und der Projektlenkung die Auswahl der zu verbessernden PPM
Indikatoren vorgenommen. Gemal den Anforderungen des Forschungsdesigns
leiten sich aus der hierbei getroffenen Entscheidung die zu quantifizierenden
Ziele des anschlielenden Six Sigma Projektes ab. Diese werden spezifiziert
anhand der nachfolgend beschriebenen Doppelindikatoren.

6.2.2 Doppelindikatoren der Abteilung A1

Als Zielindikatoren wurden die Termineinhaltung der von Abteilung A1 betreuten
Beschaffung und als begleitende Zielgrélie der Anteil der Bestellungen durch

A1 mit einem Vorlauf gré3er als 14 Tage vor dem gewunschten Liefertermin.

Die Doppelindikatoren der Abteilung A1 (Inhaltliche Beschreibung vgl. Abschnitt
6.2.1). dienen dazu, die Hypothese 1 (vgl. 5.1.1) zu Uberprifen. Aus betriebli-
cher Sicht ist der ausgewahlte Indikator , Termintreue“ eine wichtige Einfluss-
grélde, weil die termingerechte Bereitstellung der Materialien eine Grundlage fur
einen plnktlichen Montagestart bildet, welcher wiederum von Bedeutung flr die
plnktliche Auslieferung der Maschinen an den Endkunden ist. Zur positiven
Beeinflussung der Termintreue der Zeichnungsteile ist die friihzeitige Bestellung
bei den Lieferanten vonnéten, da diese bestimmte Durchlaufzeiten ihrer Pro-
duktion und Logistik aufzuwenden haben. Zudem kann die Nachfrage zu einem
Zeitpunkt mit Bestellungen anderer Organisationen konkurrieren, falls die Ka-
pazitaten des Lieferanten zeitweise ausgelastet sind. Aus diesem Grund wird im
PPM System der Indikator ,Vorlauf A* zuriickgemeldet und ebenfalls in seiner

Funktion als Doppelindikator im Six Sigma Projekt beeinflusst.

6.2.3 Six Sigma Projekt der Abteilung A1

Der schematische Aufbau von Six Sigma Projekten wurde in Abschnitt 2.1.2.1
erldutert. Die nachfolgend beschriebene Umsetzung im Rahmen des Kreuzde-
signs entspricht dieser, ergénzt um die intendierte Verknipfung zum PPM Sys-
tem. Die Darstellung orientiert sich an den finf Phasen des DMAIC Cycles,

welche bis zum Abschluss des Projektes durchlaufen werden.
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6.2.3.1 Six Sigma Projektphase: Define von Abteilung A1

In der Define Phase der Six Sigma Implementation wurde die Projektauswahl
durchgefiihrt. Da die Abteilung A1 vorhergehend ein PPM System entwickelt
hat, lagen fir die Aufgabenbereiche der Organisationseinheit bereits eine
mehrdimensionale und abgestimmte Kennzahlenbasis vor. Die Analyse dieser
Indikatoren wurde durch die Abteilung in Zusammenarbeit mit der Geschéftslei-
tung vorgenommen. Hierbei wurde die Punktlichkeit der extern durch die von
der AV bestellten Giter als Indikator mit schwacher Auspragung hoher Bedeu-
tung identifiziert. Diese Priorisierung zeigt sich auch in dem PPM Element der
Produktivitatspunkte, weil fur den Indikator der Termineinhaltung, neben der
Stlcklistenbearbeitung pro Zeit, der hdochste Betrag an Produktivitdtspunkten
hinzugewonnen oder verloren werden kann (in der Maximalauspragung von
plus 100 bis minus 100 Punkte).

Unterstitzt wurde diese Entscheidung durch die zum Zeitpunkt des Projekt-
starts aktuelle strategische Ausrichtung des Unternehmens A, da fiir mehrere
Bereiche der Endmontage zukiinftig das Bestellvolumen erhdht werden sollte.
An diesem Beispiel zeigt sich die von den beiden Managementsystemen er-
mdglichte Operationalisierung strategischer Ausrichtungen. Als Zielindikator des
Six Sigma Projektes wurde die Punktlichkeit der Bestellpositionen aufgenom-
men, deren Berechnung analog zu der entsprechenden PPM Indikatordefinition
erfolgte. Da die Termineinhaltung auch positiv beeinflusst wird durch die frih-
zeitige Bestellung der Bestellpositionen (vgl. 6.2.1, Terminverfolgung der Liefe-
ranten), wurde begleitend der PPM Indikator ,Vorlauf A der Bestellungen“ als
Zielwert des Projektes betrachtet. Da durch die Fahigkeit der friihzeitigen Be-
stellung die spatere Termineinhaltung unterstitzt wird, fungierte der Vorlauf als
zweite Betrachtungsdimension des Verbesserungsprojekts. Hierdurch wurde
intendiert, im Rahmen des Six Sigma Projektes einen weiteren PPM Indikator
signifikant zu verbessern, welcher somit ebenfalls die Funktion als Doppelindi-
kator im Rahmen des Forschungsdesigns erflllt. Die Definephase beschrieb
somit das Ziel, durch das Zusammenwirken der beiden Indikatorverbesserun-

gen die strategisch gewinschte Erh6hung der Termineinhaltung zu erreichen.
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Als Ergebnis der Define Phase erstellte die Abteilung das nachfolgend abgebil-
dete Projektdatenblatt. Das Projekt wurde mit dem Namen ,Top Supply“ be-

nannt und hinsichtlich der erforderlichen .Ressourcen und Zeitschiene geplant.

Abteilung

Six Sigma Projekt ,,Top Supply* A1

Projektblatt

Projekt-Titel
Top Supply. Six Sigma Projekt der Arbeitsvorbereitung von XX (Narmen anonyrnisier)

Projektbeschreibung
Ziel des Frojekts Top Supply ist die signifikante Verbesserung der Termineinhaltung durch die Lieferanten von
#¥¥ (Mamen anorymisiert), Hierbeiwerden auf der Easis von statistischen Analysen zielgerichtete

Werbesserungsmalinabhmen eingeleitet,

Problem f Moglichkeiten Ziel
- Die Termineinhaltung der Fremdfertiger ist auf » Erhdhung der Termineinhaltung der Fremdfertiger
«=inem zu niedrigen Niveau (Teile fehlen haufig

ZUm Montagestart )

Meilensteine Bendtigte Unterstotzung

_Start des Six Sigma Projekts « Zeitressourcen der Beteiligten

-2, Sitzung der Definephase « zu budgetierende Pessourcen fiir Ldsungsansatze
-Milestone 1 Abschluss Define”

-Milestone 2 Abschluss , Measure® Projekiteam

HEE (Mamen anonymisiert)
-Milestone 3 Abschluss , Analyze®

Frojektlenkung
-Milestone 4 Abschluss ,Improve” AR (Mamen anonymisiert)
-Milestene 5 Abschluss ,,Control® Erweitertes Projekiteam

FRE (Mamen anonyrmisiert)

Abbildung 97 : Projektdatenblatt des Six Sigma Projekts von Abteilung A1

Das Projektdatenblatt fasst die Zielrichtung zusammen und legt die notwendi-
gen Ressourcen und Meilensteine fest. Hierdurch wird die PPM Gruppe bei der
Verbesserung ihres PPM Indikators ,Punktlichkeit der Bestellpositionen® durch
die Mitarbeit von anderen Organisationseinheiten und den Six Sigma Analyse-
und Verbesserungsmethoden unterstitzt. Hierzu zahlt auch das sogenannte

.erweiterte Projektteam®, deren Mitglieder in der Literatur auch als ,,Ad-hoc”
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Teilnehmer bezeichnet werden. Diese werden wie folgt beschrieben: ,Ad-hoc
members are those members, who provide assistance, expertise or background
information on request, but do not regularly participate as members of the
team“?®. Durch die Benennung und zeitweilige Verfugbarkeit dieser Teilnehmer
wurde die Abteilung hinsichtlich Fachfragen und bei der Hebung von Verbesse-
rungspotenzialen aufderhalb ihrer direkten Abteilungsverantwortung unterstitzt.
Im Beispiel dieses Projektes bestand das ,erweiterte Projektteam® aus Vertre-
tern des Einkaufs, der EDV, der mechanischen Konstruktion und der Termin-
leitstelle. Bei der Auswahl wurden auch die Ergebnisse der sogenannten ,Sta-
keholderanalyse® berlcksichtigt. Der Begriff ,Stakeholder® I&sst sich Ubersetzen
durch ,Interessenvertreter® und ,jemand, der an einer Handlung beteiligt oder
von ihr betroffen ist“. Bei dieser Analyse werden die von der Projektausrichtung
betroffenen Personengruppen identifiziert und eingebunden. Deren Beteiligung
verfolgt hierbei ebenfalls das Ziel, die organisationsweite Akzeptanz zu erhé-
hen. Durch deren Einbindung wird die Vertretung der relevantesten Organisati-
onseinheiten im erweiterten Projektteam sichergestellt und hierdurch auch die

Mdglichkeit zur Mitgestaltung eréffnet.

Eine weitere Komponente der ,Stakeholderanalyse®, welche in diesem Projekt
jedoch nicht verwendet wurde, besteht in der Einschatzung der Einstellungen
der Stakeholder zu dem Projekt. Hierbei wird deren jeweils gegenwartige Ein-
stellung zum Projekt in funf Kategorien von ,stark dagegen® tber ,neutral” bis

zu ,stark dafur* eingeteilt®®*

. Anschliel3end kann die zukinftig nétige Einstellung
definiert und MaRnahmen zu deren Erreichung abgeleitet werden. Das Projekt-

team verneinte die Notwendigkeit der Anwendung dieser Komponente.

Stattdessen wurde innerhalb des Projektteams das Projekt hinsichtlich Inhalt
und Erfolgswahrscheinlichkeit kritisch reflektiert und abschlie3end die Zustim-
mung aller Mitglieder eingeholt. Die Ergebnisse der ,Stakeholderanalyse® wur-
den betrachtet zur Festlegung des Adressatenkreises fur eine regelméaRige
Kommunikation des Projektverlaufs, um den Informationsstand und die allge-

meine Akzeptanz fur die notwendigen Malinahmen zu erhéhen.

23 Keller, P; Six Sigma Demystified; McGraw Hill; 2005; S. 68
% Lunau, Stephan; Six Sigma+ Lean Toolset; Berlin; Springer; 2006; S.32
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Nach der in der Definephase abgeschlossenen Projektbeschreibung wurden die
erlduterten Inhalte im Projektblatt zusammengefasst und deren Zieldefinition in

die Measurephase Ubertragen.

6.2.3.2 Six Sigma Projektphase: Measure von Abteilung A1

Um die notwendige Informationsbasis fiir das Projekt zu erstellen, wurden zu-
nachst in der Messphase die relevanten Daten und Auswertungen identifiziert
und erstellt. Durch das im Einsatz befindliche PPM System lagen die Werte der
Zielindikatoren bereits in geprifter und von allen Prozessbeteiligten akzeptierter
Form vor. Ergédnzend wurden Auswertungen tUber den Aufbau und die Potenzia-
le des zu verbessernden Prozesses entwickelt. Nachfolgend werden zuné&chst
die Zielindikatoren zum Zeitpunkt des Projektstartes und nachfolgend eine

Auswahl der Ergebnisse aus den Datenerhebungen der Messphase dargestelit.
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Abbildung 98 : Zeitreihe Doppelindikator ,Punktlichkeit* zum Projektstart

Die Zeitreine des Doppelindikators zeigt ein niedriges Niveau, der Anteil der
pinktlich bereitgestellten Positionen betrégt im Mittelwert 41,4% und im Medi-
anwert 39,1%. Zwar zeigt die Entwicklung bereits einen leicht positiven Trend,
jedoch liegt diese Kennzahl unter den strategischen Vorstellungen der Organi-

sation im Kontext der intendierten zukiinftigen Erhéhung des Bestellvolumens.
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Begleitend wurde im Projekt der Doppelindikator Gber den Anteil der frihzeiti-
gen Bestellungen betrachtet (Vorlauf von mindestens 14 Tagen). Die Zeitreihe

dieser Kennzahl zu Beginn des Projektes ist nachfolgend abgebildet.
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Abbildung 99 : Zeitreihe des Doppelindikators ,Vorlauf A* zum Projektstart

Die Zeitreihe liegt ebenfalls auf einem an den Erwartungen gemessenen niedri-
gen Niveau. Der Mittelwert betrdgt zum Projektstart 26,6% und der Median
25,7%. Die Auspragung im Verlaufe des letzten halben Jahres ist zudem noch
schwacher, so dass von den Projektteilnehmern eine negative Auswirkung auf

die kommenden Lieferpunktlichkeiten durch spéate Bestellungen erwartet wurde.

Als unterstitzende Datenauswertung wurde die Punktlichkeit der bestellten Po-
sitionen aus verschiedenen Perspektiven gemessen. Hierfir wurde die PPM
Indikatorspezifikation in eine interaktive Auswertungsform tbertragen, um diese
in den nachfolgenden Besprechungen in Echtzeit nutzen zu kénnen. Hierdurch
konnte das Projektteam den Prozess in der Phase Analyse anhand verschiede-
ner Dimensionen betrachten. Die Messgrundlage stellten hierbei die Dimensio-
nen Punktlichkeit nach Lieferant, Art der Bestellung (Technologie der Bestellpo-
sition), Bestellvolumen, Vorlaufzeit und die Durchlaufzeit der Lieferanten zur
Verfugung. Auf der nachfolgenden Seite werden diese Auswertungen anhand

von Beispielen dargestellt.
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Abbildung 100 : Langjahrige Trends der Lieferfahigkeiten aller betrachteten Lieferanten

Die Grafik zeigt den Indikator im langjahrigen Trend. Hierbei wird die Termineinhaltung als Zeitreihe Uber vier Jahre betrachtet.
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Abbildung 101 : Zyklen der Lieferfahigkeit: Auswirkungen des Kalendermonats

Dieses Diagramm dient der Untersuchung der Zielvariablen auf zyklische Monatsschwankungen. Die Darstellung erfolgt an-
hand der Indikatorausprédgungen.pro Kalendermonat Gber mehrere Jahre zusammengefasst. Hierdurch kann unter anderem

nach Ausreil3ern durch Ferienzeiten der Lieferanten und organisationsinternen zyklischen Nachfragespitzen gesucht werden.
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Abbildung 102 : Pareto Diagramm der Lieferfahigkeiten aller betrachteten Lieferanten

Die Abbildung zeigt das Pareto Diagramm der Lieferfahigkeiten, welche von den Lieferanten (Namen anonymisiert) erbracht

wurden. In der Darstellung sind die Lieferanten nach der Anzahl der verspatet gelieferten Positionen (rote Balken) absteigend
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sortiert. Zudem sind die Gesamtzahl der bestellten (schwarz) und der pilnktlichen (griin) Positionen abgebildet. Auf der Abs-
zissenachse sind die Anzahl der Bestellpositionen abgetragen. Hierdurch stehen die starksten Verursacher von unptnktlichen
Lieferungen oben in der Darstellung. Lieferanten, die trotz hoher Bestellvolumina eine vergleichsweise bessere Lieferféhigkeit
aufweisen, erkennt man an langeren schwarzen Balken in Kombination mit einem tieferen Rang auf der Ordinatenachse. Um
diese Betrachtung auf einzelne Lieferanten weiter detaillieren zu kénnen, wurde in der Measurephase zusatzlich die folgende

Zeitreihendarstellung als interaktive Auswertung fur die Analysephase vorbereitet.

100%
95%
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85%
0%
9%
T0%
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559%
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45%
40%
35%
30%

Abbildung 103 : Entwicklung der Lieferfahigkeiten in Betrachtung einzelner Lieferanten
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In dem Diagramm wird die Entwicklung der monatlichen Plinktlichkeitswerte eines Lieferanten abgebildet. Die griine Regres-
sionsgerade bildet deren linearen Trend ab. Die Berechnung erfolgt nach der Kleinste-Quadrat-Schatzung, also der Minimie-
rung des kumulierten Abstandes der Gerade zu der Zeitreihe. FUr die interne Betrachtung in der Analyse wurden Auswertun-

gen Uber das eigene Bestellverhalten und Verteilung von unpinktlichen Positionen Uber die Art der Bestellpositionen.

25600
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Abbildung 104 : Organisationsinterner Beschaffungsprozess: Vorlauf A in Kalendermonaten

Fir Rickschlisse auf die Zyklen des internen Beschaffungsprozesses wurden Monatsbetrachtungen des Indikators ,Vorlauf
A" erstellt. Die Auswertung soll in der Analysephase eine Betrachtung des Anteils frihzeitiger Bestellungen durch das Unter-
nehmen in Abhé&ngigkeit des Bestellmonats ermdglichen. Die goldene Zeitreihe bildet die Anzahl der mit ,Vorlauf A* bestellten
Positionen ab. lhr Abstand zu der Gesamtzahl von Bestellungen (schwarz) beschreibt somit die Fahigkeit, in den entspre-

chenden Kalendermonaten frithzeitig zu bestellen. Ein kleiner Abstand bedeutet einen gro3en Anteil dieser Bestellungen.
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Abbildung 105 : Paretodiagramm nach der Art der bestellten Positionen

Analog zu dem Aufbau der Auswertung in Abbildung 102 : werden in dieser
Grafik die unpinktlichen Lieferungen gruppiert nach der Art ihrer Bearbeitungs-
technologien als Paretodiagramm dargestellt. Dieses dient der Vorbereitung,
um in der Analysephase hieraus Muster in der Lieferfahigkeit der zugehérenden
Bestellpositionen abzuleiten. Dieses ldsst unter anderem einen Rickschluss auf
die jeweiligen Lieferanten zu, da jede Technologie nur von einer bestimmten

Gruppe von Zulieferern abgedeckt wird.

In diesem Abschnitt wurde eine Auswahl der in der Measurephase erhobenen
und aufbereiteten Daten dargestellt. Die Gesamtheit aller Messungen wurde in
die nachfolgende Analysephase Uberfihrt, um dort fir die Auswertung von Zu-

sammenhangen, Ursachen und Lésungsansétzen operationalisiert zu werden.
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6.2.3.3 Six Sigma Projektphase: Analyze von Abteilung A1

In dieser Phase wurden die in der Measurephase aufbereiteten Informationen
hinsichtlich des Projektziels analysiert. In der Projektauswahl war festgestellt
worden, dass das Niveau der externen Termineinhaltung auf einem zu niedri-
gen Niveau verlauft, besonders unter der Perspektive einer intendierten zukiinf-
tigen Erhéhung des Einkaufvolumens. Auf Basis der durch die Measurephase
aufbereiteten Informationen konnten diese schwachen Indikatorauspradgungen

in der Analysephase bezuglich der Kausalzusammenh&nge untersucht werden.

Anhand der interaktiven Auswertungen wurden in den Besprechungen der Ana-
lysephase Ursachen fir unplnktliche Lieferungen gesammelt und weiter detail-
liert. Hierbei wurden beispielsweise die Ergebnisse mittels des Six Sigma Ana-
lysewerkzeugs namens ,Ishikawa Diagramm® gesammelt und in Gruppen

eingeteilt.

Ein Ishikawa Diagramm ist ein Ursache-Wirkungs-Diagramm, welches als Qua-
litdtswerkzeug zur Identifikation von Einflussfaktoren auf den Zielprozess ver-
wendet wird. Seine Bezeichnung geht auf den Namen eines japanischen Quali-
tatsingenieurs zurtick, welcher die Verwendung der Methode populdr gemacht
hatte®. Eine weitere Bezeichnung ist auch ,Fishbone Diagram®, also Fischgra-
tendiagramm, da in der Darstellung eine zentrale Fragestellung (der Fischkopf)
in unterschiedliche Dimensionen aufgeteilt und verfeinert wird. Hierdurch dhnelt
das Aussehen nach Fertigstellung einer Fischgrate, in welcher die Ursachen fir

die Ausgangsfrage in Gruppen eingeteilt und detailliert sind.

Bei der Erstellung im Rahmen der Analysephase kann man die Fragetechnik
der ,5W*“ verwenden. Hierbei wird versucht ausgehend von der zentralen Fra-
gestellung, finf Mal die Frage ,Warum?“ zu beantworten, um die Thematik
mdglichst weitgehend zu durchdringen. In dem Fall des aktuellen Projektes lau-
tete die Ausgangsfrage, also der Sachverhalt im ,Fischkopf‘: ,Warum ist die
Lieferptnktlichkeit zu niedrig?“. Das im Kontext der Analysephase erstellte Di-

agramm ist auf der nachfolgenden Seite im Querformat dargestellt.

25 Keller, P; Six Sigma Demystified; McGraw Hill; 2005; S. 192
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Abbildung 106 : Ishikawa Diagramm fir das Six Sigma Projekt der Organisationseinheit A1
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Das Diagramm zeigt die Ergebnisse der Kausalitatsbestimmung. Die erste Knotenebene nach der Ausgangsfrage gibt die Themenbereiche der
unterschiedlichen Ursachen wieder. Diese werden in den nachgelagerten Knoten weiter aufgeschlisselt mit dem Ziel, die jeweiligen Ausgangs-
punkte fur geeignete Verbesserungsmallinahmen zu identifizieren. Beispielsweise bezogen sich die drei im Ishikawa-Diagramm letztgenannten
Punkte auf Eigenschaften des unternehmensinternen Beschaffungsprozesses. Daher wurde die in der Measurephase erstellte Prozessauf-
nahme der Beschaffung hinsichtlich der gefundenen Problemursachen analysiert und erweitert. Nachfolgend wird diese in der Analysephase

erstellte Zusammenfassung abgebildet und erlautert.
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Abbildung 107 : Erweiterung der Measurephase: Verbesserungspotenziale- Six Sigma in A1
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Die abgebildete Prozessaufnahme stellt mehrere Analysedimensionen zur Ver-
fugung. Als Grundlage werden die Prozessbeteiligten, deren In- und Outputs
und die durchgefiihrten Tatigkeiten beschrieben. In der Prozessaufnahme sind
die Prozessbeteiligten in sogenannten ,swim lanes” dargestellt. Die Bezeich-
nung ,swim lanes” leitet sich aus der an Schwimmbahnen erinnernde Darstel-
lung der Prozessbeteiligten ab. Auf den ,swim lanes” werden die Prozessschrit-
te in ihrer chronologischen Reihenfolge der Bearbeitung abgebildet. Die
unternehmensinternen Beteiligten haben blaue und die externen Mitwirkenden
hellgelbe swim lanes. Die In- und Outputs werden durch beschriftete Pfeile dar-
gestellt. Der Inputlieferant und der zugehdrige Empfanger ist dann der jeweils
vor- bzw. nachgelagerte Prozessbeteiligte. Eine weitere Funktion ist die Darstel-
lung der Beschaffung hinsichtlich der Anzahl der durchlaufenen Schnittstellen
und die Beteiligung des unternehmenseigenen ERP Systems (graue swimlane).
Aus dieser Betrachtung kénnen mogliche Redundanzen im Bearbeitungspro-
zess oder auch EDV-basierte Verbesserungsschritte abgeleitet werden. Eine
weitere Funktion ist die systematische Sammlung von Schwachstellen. Hierfir
werden in der Analysephase Probleme (rote Textfelder) und Verbesserungs-
ideen (grune Textfelder) eingearbeitet. Zudem wird der Prozess auf den gelben
Textfeldern naher beschrieben, so dass insgesamt innerhalb des Projektteams

eine einheitliche Sichtweise auf den zu verbessernden Prozess entwickelt wird.

Durch die Analyse der Prozessaufnahme zeigt sich die Beteiligung des mecha-
nischen TB (mechanische Konstruktion) an dem Beschaffungsprozess. Es
konnte abgeleitet werden, dass h&ufig der Bestellvorlauf zu kurz ist, wodurch
eine rechtzeitige Lieferung zum Montagestart nicht mehr gewahrleistet werden
kann. Aus diesem Grund wurde die mechanische Konstruktion in das Verbesse-
rungsprojekt einbezogen. Durch diese Ressourcenzuteilung konnte die unter-
nehmensinterne Kommunikation erweitert und die Lésungsfindung abteilungs-
Ubergreifend gestaltet werden. Zudem wurde der Vertrieb mit eingebunden, um
das analysierte Problem der nicht standardisierten Farbgebung eines Maschi-
nentyps zu I6sen, da die Analyse zeigt, dass die extern bezogene Oberflachen-
bearbeitung haufig zu Verspatungen fuhrt. Insgesamt wurden die Befunde der
Messungen, des Ishikawa Diagramms und der Prozessaufnahme zusammen-

gefasst und in die Improvephase tGbergeben.
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6.2.3.4 Six Sigma Projektphase: Improve von Abteilung A1

Die Analyse des zu verbessernden Prozesses hat zu einer detaillierten Prob-
lembeschreibung gefuhrt. Diese gilt es in der Improvephase zu konkreten L6-
sungen zu uberfihren, um den Zielindikator nachhaltig verbessern zu kénnen.

Aus der Analyse ergibt sich eine zweiseitige Ausrichtung der Verbesserungsbe-
strebungen. Der Indikator der pinktlich gelieferten Positionen wird einerseits
durch den Beschaffungsprozess im Unternehmen und andererseits durch die

Lieferfahigkeit der Lieferanten beeinflusst.

Verbesserungsausrichtung 1: Beschaffungsprozess von Unternehmen A
Betrachtet man die Lieferanten als Teil des Prozesses, so sind sie eine externe
organisatorische Einheit, welche einen definierten Aufgabenbereich durch die
ihm zur Verflgung stehenden Ressourcen ausfihrt. Der Beschaffungsprozess
von Unternehmen A stellt hierbei die notwendigen Inputs zur Verfigung. Im
Rahmen des Bestellvorgangs werden die Daten des Zieltermins und die Spezi-
fikation des zu fertigenden Produkts hinsichtlich Art, Menge und Qualitatsanfor-
derung Ubermittelt. Die Informationen werden durch die Daten der Gbermittelten
Bestellung und die Vorgabe einer Konstruktionszeichnung weitergegeben. Die-
se Outputs des Beschaffungsprozesses weisen Qualitdtseigenschaften auf,
deren Auspragung die letztendliche Punktlichkeit des Gesamtprozesses beein-
flusst. Diese Qualitdtseigenschaften beinhalten den Vorlauf der Bestellung und
die Eindeutigkeit der Bestellspezifikation in Form von informativ gestalteten
Zeichnungen. Zudem wird der Beschaffungsprozess durch die Rahmenbedin-
gungen der organisatorischen Kooperation beeinflusst. Dieses kann beinhalten,
ob die Unternehmen eine Auftragsvorschau zur Verfigung haben, bestimmte
Bestellvolumen reserviert werden, Eilauftrage realisiert werden kénnen oder die
Priorisierung von Unternehmen A durch den Lieferanten. Diese Inputs kénnen
durch Unternehmen A beeinflusst werden und stellen somit die erste Zielaus-
richtung fur die Improvephase dar.

Um die Ergebnisse der Analyse in Verbesserungsmalinahmen zu Uberfuhren,
wurden die identifizierten Prozessprobleme und Verbesserungspotenziale in
einer Lésungsmatrix zusammengefasst und Verbesserungsmaflnahmen festge-
legt. Das Projektteam von Abteilung A1 erstellte in der Improvephase die auf

der nachfolgenden Seite im Querformat abgebildete L6sungsmatrix.



6. Anwendung der Systemverknipfung

254

Hebel Wirkung Beteiligte

Vorlauf der ;
Bestellung (Bsp. [ 4"9Srer oraufder | rg 4y
Artikelteile) e 9

erhohte Pinktlichkeit EK, AV,

vorgezogener
Bestelltermin fir | von fremd gefertigten Lieferant,
Beistellteile Baugruppen Lager
verhindliche
Terminierung | Bestelltermine werden | Vertrieb, TB,
erreichen realistischer AV
(Terminplan)
Differenz Druck
) Stkl TB zu langerer Vorlauf der TE AV
Ubergabedatum Beschaffung :
verkiirzen
Zeichnungsnormu
ng/ kiirzere Durchlaufzeit TB AV
Zeichnungsqualita des Lieferanten X
t/ Vorgabequaliﬁr’

Top supply.”

Ersteller: Hr. Bentlage
To Do: Wer? | Zwischenstand
; - Vorgehen ist
Liste an Hr. XXX zur Umsetzung HKXX dokiimentior:
Definition der Teile finden
Ausformulierung der Abwicklung
Dokumentation der TB Abwicklung | XXX | Hr. XXX hat
{Neuteile) |Definition formuliert
Uberprifung der Abwicklung im ERP
System

Abbildung 108 :

Kommunikation zum Vertrieb:

Abwicklung der standardisierten Kostenkalkulation
Oberflachenbehandlung. “und Entscheidung
(GF Hr. XXX); Kostenkalkulation durch Hr. XXX
Oberflache
EDV sperren von nicht eingetragenen EDV vorbereitet,
Terminen, Hinweis an Hr. XXX nicht | XXX | Hausmitteilung soll
geplanter Auftrage formuliert werden
AV kommuniziert mit TE die Regelung Hausmitteilung
der Ubergabe formuliert
FAQ's sind
| falt Qm n E. »
b o I TASS | x| setcangn e
: Lieferanten sollen
verschickt werden

Lésungsmatrix der Projektphase Improve von Abteilung A1
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Die L6ésungsmatrix gliedert sich in sieben Spalten, in welchen die analysierten
Verbesserungspotenziale untergliedert werden, um die Handlungen fur ihre Er-
schlielung festzulegen. In der nachfolgenden Liste werden die Spalten der L6-

sungsmatrix in Leserichtung von links nach rechts beschrieben.

o Spalte 1: In der Spalte ,Hebel” sind die Themenbereiche der in den Zei-
len spezifizierten Verbesserungspotenziale benannt.

o Spalte 2: In der Spalte ,Wirkung®“ ist die intendierte Wirkung der Hand-
lungen eingetragen. Die Wirkung bezieht sich auf die Kausalitaten, wel-
che den Zielindikator des Projekts positiv beeinflussen kénnen

o Spalte 3: In der Spalte ,Beteiligte” sind die Prozessbeteiligten der Ver-
besserungsanséatze eingetragen.

o Spalte 4: In der Spalte ,Lésung ist der durch das Projektteam festgeleg-
te Verbesserungsweg beschrieben.

o Spalte 5: In der Spalte ,To Do" werden die jeweiligen nachsten Schritte
fur die Umsetzung der L&sung beschrieben.

o Spalte 6: In der Spalte ,Wer?“ werden die fur die Durchfiihrung verant-
wortlichen Personen festgelegt.

o Spalte 7: In der Spalte ,Zwischenstand wird der zum jeweiligen Zeit-
punkt der Projektmeetings erreichte Zwischenstand der Umsetzung be-

schrieben und fortlaufend aktualisiert.

Wie man der Spalte ,Beteiligte” entnehmen kann, wurden in den Projektsitzun-
gen und den Verbesserungsmallnahmen auch Mitarbeiter des TB (technisches
Blro = mechanische Konstruktion), des Einkaufs, des Lagers und des Vertriebs
eingebunden. Deren Vertreter waren zum Zeitpunkt der Mallnahmen bereits
durch die aus der Stakeholderanalyse (siehe Abschnitt 6.2.3.1) abgeleiteten
KommunikationsmalRnahmen Uber die Hintergriinde der Ma3nahmen informiert.
Deren Unterstiitzung entspricht aus PPM Sicht der in Abschnitt 4.2 beschriebe-
nen Synergie durch Six Sigma, um gemeinsam die Abteilungsindikatoren positiv
zu beeinflussen. Insgesamt wurde fur die Umsetzung der Verbesserungsaus-
richtung 1 die Lésungsmatrix projektbegleitend aktualisiert und diente zur abtei-
lungsiibergreifenden Kommunikation des Projektes und zur Dokumentation des

Umsetzungsgrades. Die komplette Bearbeitung der Lésungsmatrix wurde als
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notwendige Bedingung fur den Abschluss der Improvephase definiert. Dies soll-
te sicherstellen, dass in der Verbesserungsausrichtung 1 der Improvephase die

Ergebnisse der Analysephase vollstandig in Handlungen Gberfiihrt werden.

Verbesserungsausrichtung 2: Lieferantenqualifikation verbessern

Auf Basis des durch den Beschaffungsprozess im Unternehmen A erzeugten
Outputs findet bei dem Zulieferer die Erstellung der bestellten Leistungen statt.
Die dabei erreichte Lieferfahigkeit (siehe Beispiel in Abbildung 103 : ) ist ab-
hangig von den dort zur Verfigung stehenden Ressourcen in Relation zu dem
in der Spezifikation beinhalteten Fertigungsaufwand. Zudem hangt die Lieferfa-
higkeit von der Prozessqualitdt der entsprechenden Organisation von Auf-
tragsannahme bis Versand ab. Hierbei wird das Endergebnis einer punktlichen
Lieferung zudem beeinflusst durch die lieferantenspezifische Qualitat der Ter-
minverfolgung. Diese zeigt sich unter anderem auch in der Fahigkeit, Auftrags-
bestatigungen mit Terminzusagen abgeben zu kénnen und Verzégerungen
moglichst frihzeitig zu kommunizieren. Zuséatzlich ist zu beachten, dass die
Leistungserstellung der Organisation einer von dieser vorzunehmenden Priori-
sierung der Fertigungsauftrage folgt, durch welche zum Beispiel die Maschi-

nenbelegung fir die unterschiedlichen Kundenauftrage festgelegt wird.

Aus Sicht der bestellenden Unternehmen kénnen diese Prozesse nicht unmit-
telbar beeinflusst werden. Da die Auswertungen der lieferantenspezifischen
Lieferfahigkeiten im Projekt diesbeziglich ein groRes Potenzial vermuten lie-
Ren, wurde vom Projektteam beschlossen, begleitend zu den internen Mal3-
nahmen auch auf die Zulieferer direkt einzuwirken. Als Mittel hierfir wurde eine

Lieferantenbewertung als Mittel der Lieferantenqualifikation entwickelt.

Basierend auf den Auswertungen der Measurephase wurden hierfur die Liefe-
ranten hinsichtlich ihrer Lieferfahigkeit und dem Anteil ihrer bestéatigten Termine
bewertet. Ergédnzend wurden die Dimensionen der Lieferqualitat und der Bewer-
tung der Zusammenarbeit erhoben. Die nachfolgenden Graphiken zeigen die
Verteilungen der beiden projektrelevanten Indikatorauspradgungen tber alle Lie-

feranten.
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Abbildung 109 :

Verteilung ,Lieferplnktlichkeit” - Lieferantenbewertung — Improvephase A1
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Verteilung ,Anteil AB“ - Lieferantenbewertung — Improvephase A1
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Das Histogramm in Abbildung 109 : teilt die lieferantenspezifische Lie-
ferpUnktlichkeit (gemessen auf Jahresbasis) in sechs Kategorien ein. Hierbei
werden die Kategorien entlang der Abszissenachse abgetragen und der jeweils
niedrigste Wert des Intervalls an der Achse ausgewiesen. Beispielsweise wird
ein Lieferant in die dritte Gruppe eingetragen, wenn seine relative Punktlichkeit
>= 65% und < 75% betragt. Die Lieferanten mit einer Termineinhaltung von nur
bis zu 50% werden in dem ersten Balken subsummiert. Durch die in der Impro-
vephase entwickelte Lieferantenbewertung wurde diesen Bewertungskategorien
eine steigende Menge von Bewertungspunkten zugeordnet, welche die Liefe-
ranten in Korrelation zu den von ihnen erzielten Pinktlichkeitswerten erreichen

konnten.

Nach demselben Schema wurde eine Punktezuordnung fir den zweiten Pro-
jektindikator ,Anteil der bestétigten Termine®“ vorgenommen (vgl. Abbildung 110
. ). Zusétzlich zu diesen Indikatoren der Termineinhaltung wurden in der Liefe-
rantenbewertung nach demselben Vorgehen auch Punktezuordnungen zu den
Themen ,Qualitat der gelieferten Waren“ und ,, Bewertung der Zusammenarbeit*

vorgenommen.

Bei der Gewichtung der Uber alle vier Bewertungsdimensionen hinweg zu er-
langenden Punkte wurde wegen der Bedeutung des Projektzieles dem The-
menbereich der Termineinhaltung eine hohe Prioritdt zugewiesen. Um den Zu-
lieferern die Relevanz der Termineinhaltung zu verdeutlichen, wurde der
Kategorie ,Lieferpunktlichkeit® 45% der insgesamt erreichbaren Punkte zuge-
ordnet. Als flankierenden Faktor konnten in dem Bereich ,bestéatigte Termine*
5% der Gesamtpunkte gesammelt werden. In Summe wurde demnach die Half-
te der erreichbaren Bewertungspunkte bestimmt durch die Leistungen der Liefe-

ranten in den Bereichen der Terminkoordination und der Lieferfahigkeit.

Durch die Ruckmeldung dieser Indikatoren im Kontext der Lieferantenbewer-
tung wurden die Zulieferer in den Rickmeldeprozess der PPM und Six Sigma
Indikatoren der Termineinhaltung mit eingebunden. Jeder von ihnen erhielt im
Rahmen regelmaRiger Bewertungen seine erzielten Ergebnisse schriftlich zu-

gestellt zusammen mit einer Erlduterung des Bewertungsvorgehens.
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Hierbei wurde flr sie ersichtlich, auf welchen Niveaus die Zielvorstellungen ih-
res Kunden liegen und inwieweit diese in den einzelnen Bereichen erfullt wur-
den. In einer zusammenfassenden Graphik wurde eine Einordnung ihres Leis-
tungsprofils in eine ABC-Klassifikation Ubertragen. Diese wird in der
nachfolgenden Graphik am Beispiel eines anonymisierten Lieferanten abgebil-
det.

Lieferant ¥ won A1 76

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abbildung 111 : Ergebnis Bewertung Lieferant X — Improvephase A1

In dem abgebildeten Beispiel wurde Lieferant X auf Basis seiner Leistungen in
den vier Kategorien als ,B-Lieferant” bewertet. Aus seinem detaillierten Feed-
back wurde fir ihn seine Zielerreichung in den unterschiedlichen Bereichen zu-
rickgemeldet. Im Kontext der Improvephase wurden die Ergebnisse der erstell-
ten Bewertung auf zwei Arten verwendet. Zunachst wurden diejenigen
Lieferanten identifiziert, welche in den Messungen hinsichtlich Pinktlichkeit und
bestatigter Termine schwache Ergebnisse erzielten. Mit diesen wurden die Re-
sultate im Rahmen von Lieferantengesprachen besprochen und mdgliche Mal}-
nahmen zur Verbesserung abgeleitet und umgesetzt. Als zweite Handlung wur-
den die Lieferantenbewertungen als regelmédRige Rickmeldung an alle
Lieferanten institutionalisiert. Hierdurch sollte sichergestellt werden, dass die
Wirtschaftspartner kontinuierlich Uber die Zielvorstellungen und Bewertungen

der Zusammenarbeit informiert werden.

Nach Ausfiihrung der in dieser Phase entwickelten Mallnahmen ging das Six

Sigma Projekt von A1 in die nachfolgend beschriebene Controlphase tber.
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6.2.3.5 Six Sigma Projektphase: Control von Abteilung A1

Wahrend der Controlphase wurde die Zielerreichung der umgesetzten Lésun-
gen evaluiert. Die Beurteilung des Erfolgs erfolgte anhand der Projektdefinition
und analog zu dem datenanalytischen Raster der Analysephase. Hierbei wurde
die Zeitreihenentwicklung der beiden Zielvariablen (Doppelindikatoren) evalu-
iert. Die beiden nachfolgenden Abbildungen bilden deren Verlauf vor und nach

dem Beginn der Six Sigma Intervention ab.
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Abbildung 112 : Doppelindikator ,Termintreue“ von Abteilung A1
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Abbildung 113 : Doppelindikator ,Vorlauf A der Bestellung“ von Abteilung A1



6. Anwendung der Systemverknipfung 261

In den zwei Graphiken werden die Entwicklung der Termintreue bei den von
Abteilung A1 disponierten Bestellpositionen und der Anteil frihzeitiger Bestel-
lungen abgebildet. FUr beide Zeitreihen wird die nach linearer Regression be-
rechnete Trendgerade angezeigt. Der letzte Monat ohne Intervention war der
Oktober 2005, welcher jeweils durch die blauen Linien in den Diagrammen ge-
kennzeichnet ist. Danach startete das Projekt, welches bis zu der Abschlussbe-

sprechung der Controlphase andauerte.

Als zu erreichendes quantitatives Ziel des Six Sigma Projektes war eine signifi-
kante Verbesserung der beiden Doppelindikatoren angestrebt worden. Zum
Abschluss der Controlphase wurde dieses Kriterium fiir die beiden Doppelindi-
katoren Uberprift und als Ergebnis festgehalten, dass das Projekt seine Ziele
erreicht hat. Die hierfur durchgefuhrte Signifikanzprifung wird spater detailliert
dargestellt werden im Kontext der statistischen Evaluation der empirischen Un-
tersuchung (vgl. Kapitel 7). Die Erfolgseinschatzung wurde erganzt durch die
qualitativen Beschreibungen der Projektteilnehmer. Die Methodik und abgeleite-
ten Malinahmen wurden von allen Teilnehmern positiv beurteilt. Im Kontext die-
ser Besprechung wurden die durchgefihrten Malinahmen reflektiert und deren

Erfolgsfaktoren und Wirkmechanismen besprochen.

Im Sinne der Systemverknlpfung wurden daran anschlieend die weitere Kon-
trolle der Zielvariablen und die abgeleiteten Mallhahmen mit kontinuierlicher
Anwendung (beispielsweise die Lieferantenbewertung) an das PPM System
und dessen regelméalige Rickmeldebesprechungen Ubergeben. Es wurde fest-
gelegt, dass die Protokolle dieser Besprechungen zusatzlich im monatlichen
Turnus an den Projektchampion verteilt werden. Hiermit war das Six Sigma Pro-

jekt abgeschlossen und das Projektteam wurde wieder aufgelést.

In diesem Abschnitt wurde die Anwendung der Systemverknipfung auf die Or-
ganisationseinheit A1 dargestellt. Hierbei wurde die Entwicklung in der Reihen-
folge PPM, Six Sigma durchgefihrt. Gemal dem Kreuzdesign wurde eine zwei-
te Implementation in der Reihenfolge Six Sigma, PPM in der

Organisationseinheit A2 vorgenommen, welche nachfolgend beschrieben wird.
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6.3 Abteilung A2: Serviceleitstelle des Aftermarket Sale (AMS)

Die Serviceleitstelle des Aftermarket Sale von Unternehmen A (im Folgenden
AMS, Service oder A2 genannt) bestand zum Zeitpunkt der Implementation aus
vier Mitarbeitern. Wie die AV erbringt die AMS Abteilung interne Dienstleistun-
gen kaufmannischer Betatigung, da hier die Leitung und Koordination des After
Market Sales durchgefiihrt wird. In Bezug auf die Leistungserstellung von Un-
ternehmen A beinhaltet der After Market Sales die Reparatur verkaufter Ma-
schinen, deren regelmafige Wartung und die Bereitstellung von benétigten Er-
satzteilen. Die Zielabteilung Ubernimmt in diesem Zusammenhang die in der

nachfolgenden Abbildung dargestellten Aufgabenbereiche.

Umsatz _

‘ Personalqualifikation

Kundenzufriedenheit .
Aufgabenbereiche ' *
-A2- ,
(Service) Auftragsbearbeitung 5

Ersatzteilabwicklung

Angebotserstellung

Abbildung 114 : Aufgabenbereiche der Abteilung 2 - A2 - Serviceleitstelle

Im Rahmen der Serviceleitung ist die Abteilung A2 verantwortlich fur die Ab-
wicklung der Serviceprozesse im Unternehmen A. Die Stérungsmeldungen der
Kunden wurden hier gesammelt und fir deren Behebung der Einsatz und die
Reiseplanung der unternehmenseigenen Servicetechniker durchgefihrt. Hierbei
koordinierte die Abteilung einen Personalpool von 15 Mitarbeitern, welche auf
Basis ihrer Qualifikationen mechanische und elektrische Wartungs- und In-
standsetzungsmafnahmen beim Kunden vornahmen. Die Verfligbarkeit von

einer ausreichenden Anzahl adaquat geschulter Mitarbeiter lag ebenfalls in der
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Verantwortung der Serviceleitstelle, weil hier auch die Qualifikationsmalinah-

men flr die einzelnen Techniker geplant und koordiniert wurden.

In der Abteilung 2 von Unternehmen A wurde dem Kreuzdesign folgend zuerst
ein Six Sigma Projekt durchgefiihrt und anschliefend ein PPM System entwi-
ckelt. In den nachfolgenden Abschnitten wird die Umsetzung dieser Mal3nah-

men detailliert beschrieben.

6.3.1 Six Sigma Projekt der Abteilung A2

6.3.1.1 Six Sigma Projektphase: Define von Abteilung A2

In der Define Phase der Six Sigma Implementation wurde die Projektauswahl
durchgefihrt. Im Unterschied zu der Ausgangslage bei der Abteilung A1 konnte
hierbei nicht auf die validierte Kennzahlenbasis eines PPM Systems zurtickge-
griffen werden. Aus diesem Grund wurde die Auswahl auf Basis von Prozess-
aufnahmen und Befragungen durchgefiihrt, deren Ergebnisse anschlielend mit
dem Management diskutiert wurden. Aufgrund der identifizierten Verbesse-
rungspotenziale wurde als Projektziel die Steigerung des Qualifikationsniveaus

von Servicetechnikern definiert, deren Inhalte nachfolgend beschrieben werden.

[ —

Kennzahlenprojekt Service

Ll A2

Analyse

- Die technologischen Anforderungen nehmen zu

- Die externen Lehrgédnge sind teilweise wenig branchenspezifisch

- Die Monteure bekommen haufig erst spat schulungsnahe Einsatze

- Es ist wenig Raum fiir Schulung vorhanden

- Das Fachwissen von den Baustellen wird unsystematisch weitergegeben

- Die Monteure sind stark im operativen Geschéft eingebunden

Abbildung 115 : Verbesserungspotenziale des Qualifikationsniveaus
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Die Verbesserungspotenziale wurden in der Definephase in ein Projektdaten-

blatt Gberfuhrt. Hierbei wurde das Projekt hinsichtlich der nachfolgend abgebil-

deten Ziele, bendtigten Ressourcen und Projektbeteiligten detailliert.

Projektblatt

Abteilung
A2

Projekt-Titel
Qualifikationsinitiative

Projekibeschreibung
Elektrische und mechanische Schulung der Monteure laut Qualifikationsmatrix und zuklnftigem Bedarf

Entwicklung eines Planes, wen und wie wir schulen

Problem / Moglichkeiten Ziel
- unzureichende Transparenz der Qualifikation - gezielte Schulungsmaknahmen
- Engpaie von Monteuren bezlglich bstimmter Technologien | . Erreichen zielbezogener Qualifikation

= fehlende Personalentwicklung

Bendtigte Unterstitzung

- regelmaRige Entscheidungen seitens der GL Projektieitung p———
abteilungsibergreifende Besetzung aus zwei Abteilungen
- Budget fiir Schulungen, Materialien und Mannstunden der
Konstruktion Projektteam
Abteilung A2
Meilensteine
-Erstellung eines Schulungsplans Projektlenkung
Uperprafung der ersten Ergebnisse BesthafslEy
-Milestone 2

-Abschlussmeting

Abbildung 116 : Projektdatenblatt des Six Sigma Projekts von Abteilung A2

Die festgelegte Zielsetzung wurde als das Erreichen von gewinschten Qualifi-
kationsniveaus auf Basis definierter SchulungsmaRnahmen beschrieben. Die
Quantifizierung dieses Zieles wird aus Grinden der Anschaulichkeit in dem

nachfolgenden Abschnitt der Measurephase dargestellt.

Das Projektteam wurde aufgrund der abteilungsibergreifenden Struktur des
Qualifikationsprozesses aus Mitgliedern mehrerer Abteilungen zusammenge-
setzt. Durch die in Six Sigma angewendete Projektstruktur wurde fur die Dauer
des Vorhabens ein Kernteam zusammengestellt, welches aus Vertretern der
Abteilung A2 und der Elektrokonstruktion gebildet wurde. Als erweitertes Pro-

jektteam wurde die personelle Reprasentanz der mechanischen Konstruktion
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und der Forschungs- und Entwicklungsabteilung definiert und hierdurch deren

Kompetenzen fir das Kernteam verfigbar gemacht.

Unter der Rubrik ,Probleme/Méglichkeiten wurde in dem Projektdatenblatt die
unzureichende Transparenz hinsichtlich der Mitarbeiterqualifikation beschrie-
ben. Aus diesem Grund wurde in der Definephase als erster Schritt die Not-
wendigkeit einer Messbarkeit des aktuellen Wissenstandes formuliert. Das Vor-
gehen bei dessen Uberfiihrung in Indikatoren als quantitative Messgréfien wird

im Kontext der nachfolgenden Measurephase beschrieben.

6.3.1.2 Six Sigma Projektphase: Measure von Abteilung A2

Fir die Objektivierung des aktuellen Wissenstandes der Servicetechniker wurde
eine Qualifikationsmatrix fir deren Arbeitsgebiete erstellt. Die jeweils aktuelle
Bewertung wurde anhand einer Vorgesetztenbeurteilung durch die Abteilungen
A2 und Elektrokonstruktion operationalisiert. Diese verfigen durch die Ruck-
meldungen der Einsatze bei den Kundenprojekten Uber die Informationsbasis
fur die Einschatzung der individuellen Problemlésungskompetenz. Als Standar-
disierung wurden Kategorien inhaltlich fir die verwendeten Technologien defi-

niert. Die nachfolgende Abbildung zeigt den schematischen Aufbau der Matrix.

Technologiebereich Technologiebereich

Clualifikationsmatrix

Standard of knowledge

Basiswissen

Senvicetechniker

Auzprigung | Auzprigung | Ausprigung | Auzprigung | Ausprigung
1 3 T 3 i
4 L] 2 4 1
L 3 1 3 1

Hr. WE
Hr. EE

Hr. AG
Hr. FH
Hr. Th
Hr. H
Hr. JO
Hr. JS
Hr. W&
Hr.FE

Abbildung 117 : Qualifikationsmatrix — schematische Darstellung
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Die von Unternehmen A verwendeten Technologien sind in den Spalten der
Qualifikationsmatrix eingetragen. Diese bestehen einerseits aus den einzelnen
Maschinentypen des Produktspektrums und andererseits aus industriellen
Technologieanwendungen wie beispielsweise Maschinensteuerungen oder An-
wendungssystemen aus dem Bereich der Pneumatik.

In den Zeilen der Qualifikationsmatrix sind die Servicetechniker eingetragen,
wodurch deren jeweils aktueller Qualifikationsstand pro Technologie bewertet
werden kann. Entsprechend der in der Systemverknipfung intendierten Prinzi-
pien der Mitarbeiterorientierung (vgl. Abschnitt 4.2) wurde bei der Erstellung
und bei der Anwendung der Qualifikationsmatrix der Betriebsrat informiert und
mit einbezogen. Zudem wurden die betroffenen Mitarbeiter im Vorfeld informiert
und auf deren mdégliche Bedenken eingegangen. Die Matrix wurde nach
Grundsatzen des Datenschutzes erstellt und verwaltet und war nur den jeweili-
gen Personalverantwortlichen zuganglich. Weiterhin wurden mit jedem Mitarbei-
ter Vier-Augen Gesprache durchgefihrt. Bei diesen wurde zunéchst die Selbst-
und Fremdwahrnehmung der Qualifikationsbewertung thematisiert. Falls ge-
wiinscht wurde zudem auf Basis des IST-Standes gemeinsam eine individuelle
Zielrichtung der Fortbildungsmalinahmen vereinbart.

In Summe konnten aus den in der Matrix eingetragenen Qualifikationswerten
Kennzahlen zu den einzelnen Technologiebereichen summiert und diese mit
den aktuellen und zukinftigen Anforderungen abgeglichen werden. Beispiels-
weise hat der Personalpool der Abbildung in dem Technologiebereich 1 (erste
Spalte der Matrix) einen Mitarbeiter ohne Kenntnisse, vier Mitarbeiter mit Ba-
siswissen und funf Mitarbeiter mit Expertenwissen (arbeiten als ,unabhangige
Anwender®). Aus den oben stehenden Spaltensummen der Qualifikationsmatrix
kann man hierdurch verdichtet die Ausprdgung des aktuellen Wissensstandes
ablesen. Der Vergleich mit einem gewunschten Zielniveau kann hierbei einer-
seits anhand der Kategorien erfolgen, beispielsweise dass zuklnftig sechs Ex-
perten und finf Techniker mit Basiswissen verfiigbar seien sollen. Andererseits
kann man das Zielniveau auch durch Zahlen reprasentieren, indem die Katego-
rien in ,Qualifikationspunkte® Uberfuhrt werden. Hierbei werden der Kategorie
.kein Wissen® null Punkte, ,Basiswissen® ein Punkt und ,Expertenwissen® zwei
Punkte zugeordnet. Auf Basis dieser Quantifizierung hatte Technologiebereich

1 aktuell in Summe vierzehn Qualifikationspunkte.
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In der Qualifikationsmatrix wurden zuséatzlich zu den erforderlichen Technolo-
giekenntnissen auch die Fremdsprachenkenntnisse der Servicemitarbeiter er-
hoben und kategorisiert. Deren Stand ist planungsrelevant in Abh&ngigkeit von
der Anzahl auslandischer Kunden und Einsatzorten und kann durch entspre-
chende Fremdsprachenkurse beeinflusst werden. Zudem wurde als Unterstit-
zung der Einsatzkoordination auch die regelmaflige Realisierung der gesetzlich
geforderten Sicherheitsunterweisungen in derselben Matrix verwaltet. Insge-
samt wurden zwei unterschiedliche Qualifikationsmatrizen erstellt, um den spe-
zifischen Anforderungen an die Téatigkeitsbereiche der elektrischen und mecha-
nischen Servicekrafte zu entsprechen.

In der Measurephase wurde zudem ein zweiter Indikator des Qualifikationspro-
zesses definiert und erhoben, welcher die Anzahl durchgefiihrter Schulungs-
malnahmen beinhaltete. Dieses erfolgte wegen der in der Definephase charak-
terisierten Probleme des bis dahin nicht standardisierten
Qualifikationsprozesses. Vor dem Projektstart folgte die Veranlassung von
Lehrgangen keinem Ubergeordnetem Schulungsplan, sondern wurde tendenzi-
ell gemal aktueller Verfligbarkeit der Techniker und kurzfristigen Projektanfor-
derungen durchgefiihrt. Es erfolgte keine Erstellung von Kennzahlen aus die-
sem Themenbereich, sondern es wurden lediglich im Personalwesen
allgemeine Aufzeichnungen Uber die veranlassten FortbildungsmalRnahmen
gefuhrt. Diese wurden im Zuge der Measurephase servicespezifisch ausgewer-
tet und hierdurch eine Kennzahlenhistorie der neu definierten Mal3zahl ermittelt.
Der entwickelte Indikator fasste die ,Anzahl der Qualifikationsmallnahmen pro
Quartal® zusammen. Wegen ihrer Bedeutung fur den empirischen Teil des For-
schungsdesigns werden die neu entwickelten Kennzahlen nachfolgend detail-

lierter im Kontext ihrer Funktion als Doppelindikatoren beschrieben.

6.3.2 Doppelindikatoren der Abteilung A2

Die beiden Zielvariablen des Six Sigma Projekts sind die ,Summe der Qualifika-
tionspunkte Uber alle Servicetechniker” von Unternehmen A und die ,Anzahl der
im Quartal durchgefuihrten Schulungsmal3nahmen®. Nach der Zielsetzung des
Projektes soll der Wissenstand der Techniker mit den technischen Anforderun-

gen abgeglichen und diese mit SchulungsmalRnahmen unterstiitzt werden.
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Im Projekt wurden daher Ziele auf Basis der aktuellen und zukunftigen Qualifi-
kationsanforderungen abgeleitet. Die durch die Techniker zu bearbeitenden
Auftrage weisen unterschiedliche Anforderungen an die Wissensbereiche der
Techniker auf. Wenn in einem Technologiefeld wenige Qualifikationspunkte und
haufige Auftragsanforderungen zusammentreffen, dann entsteht ein Kapazi-
tatsengpass. Dieser Sachverhalt lasst sich auch dahingehend deuten, dass die
Menge der in einem Technologiebereich vorhandenen Qualifikationspunkte die
Freiheitsgrade der Einsatzplanung erhéhen. Das Projektteam leitete die SOLL
Anforderungen des Six Sigma Projektes zunachst aus Besprechungen mit den
relevanten Fachabteilungen ab. Zusatzlich wurde mit der Fuhrungsebene
Ricksprache gehalten bezlglich der aktuellen Technologiestrategie. Aus die-
sen Interviews wurden Ruckschlisse Uber die zuklnftig vermehrt relevanten
Qualifikationsbereiche abgeleitet. Die nachfolgende Abbildung fasst diese Qua-

lifikationsziele aus den unterschiedlichen Technologiebereichen zusammen.

Technologie Projektziel Qualifikation

ELAU

Schrumpfpacker

SieMotion

KUKA Roboter

Abbildung 118 : Hauptziele im Projekt A2 — Technologische Qualifikation

Die Zielsetzung orientierte sich an dem Sachverhalt, dass fir die Einsatzpla-
nung von A2 die ,unabhdngigen Anwender besonders wertvoll sind, da diese
ohne Unterstitzung komplexe Projekte bearbeiten kdnnen. Verdichtet man die-

se Ziele anhand der mit den verschiedenen Qualifikationsstufen assoziierten
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Qualifikationspunkte, dann entspricht beispielsweise die Weiterbildung einer
Person mit Basiswissen zu einem unabhangigen Anwender dem Zugewinn von
einem Punkt. Hiervon ausgehend wurde daher als eine zusétzliche Quantifizie-
rung der Ziele zum Projektstart die Summe der Qualifikationspunkte Uber alle
Wissensbereiche und Servicetechniker gebildet. Dieses ergab einen Aus-
gangswert von 549 Punkten. Addiert man die Kategorienwerte fur die zu errei-
chenden SOLL Qualifikationsniveaus, dann entspricht dieses einer Erhéhung
um 16 Qualifikationspunkte. Die Punktesumme des verbesserten Qualifikati-
onsstandes lage bei 565. Die nachfolgende Abbildung fasst diese aus der Qua-

lifikationsmatrix ableitbare Quantifizierung der Projekiziele zusammen.

Six Sigma Projektziel A2:

Anzahl Qualifikationspunkte
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Abbildung 119 : Doppelindikator 1 von A2 — Summe der Qualifikationspunkte

Ergadnzend wurde ein zweiter Doppelindikator betrachtet, welcher die Anzahl
der pro Quartal durchgefiihrten Schulungsmaf3nahmen summiert. Dieser Indika-
tor wurde aufgenommen, da die Durchfiihrung von Trainings nicht automatisch
den tatséchlichen Wissensstand erhéht. Der Erfolg und damit die Verbesserung

des ersten Doppelindikators hdngen beispielsweise auch von der Qualitat der
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Schulungen und der Lernféahigkeit der Teilnehmer ab. Daher wurde entschie-
den, dass ergénzend zu der Erfolgskontrolle durch die Qualifikationsmatrix auch
der Einsatz des Projektteams und der Serviceabteilung mit deren Bereitstellung
ausreichender Fortbildungsmdglichkeiten gemessen wird. In diesem Fall lagen
durch die Unterlagen der Personalabteilung weitreichende Vergangenheitswer-
te vor. Vor dem Projektstart wies der zweite Doppelindikator von A2 die nach-

folgende IST Zeitreihe der Anzahl durchgefuhrter Schulungsmal3inahmen auf.
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Abbildung 120 : Doppelindikator 2 A2 / IST— Anzahl Schulungsmal3nahmen

Die beiden Doppelindikatoren bildeten gemeinsam mit ergadnzenden und detail-
lierenden Informationssammlungen Uber den Qualifikationsprozess die Daten-

basis fur die nachfolgend durchgefiihrte Analyzephase.

6.3.2.1 Six Sigma Projektphase: Analyze von Abteilung A2

In der Analyzephase des Projekts wurden die relevanten Elemente des Qualifi-
kationsprozesses analysiert, um hieraus konkrete Verbesserungsmallnahmen
abzuleiten. Hierflir wurde unter anderem im Projektteam das nachfolgend ab-
gebildete Ishikawa Diagramm erarbeitet, welches die Problembereiche des IST

Zustands hinsichtlich unterschiedlicher Betrachtungsdimensionen detailliert.
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Fehlender Raum im Unternehmen

Schulungsraumlichkeiten Schaltwand
| Notwendige technische Aufbauten

lL Versuchsroboter

Unzureichende Detaillierung der
Anforderungen von Serviceeinsatzen

Technologien | Lehrgénge nicht immer spezifisch genug
| fiir Arbeitsbereich

Fehlende Nachschlagewerke

keine Standarddokumentationen

Schulungsunterlagen

keine unternehmensspezifische
Wissensammlung

Qualifikationsprozess fiir
Servicetechniker Abstimmung mit zu schulendem Personenkreis

Abstimmung mit Verfiigbarkeit der Techniker
trotz laufenden Kundenprojekten

Schulungsplanung

Kommunikation und Organisation mit
Lehrgangsanbietern

Lehrgdnge sollten fir Lerneffekt in enger zeitlicher Nahe zu
Terminierung Projekten mit entsprechender Technologie sein

Abstimmung und Freigabe von Schulungsbudgets
seitens der Geschaftsfilhrung

Ressourcen | Zuordnung von Manntagen aus der Konstruktion
fir interne Schulungen

Abbildung 121 : Ishikawa Diagramm im Six Sigma Projekt A2
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Die in der Analyzephase gesammelten Probleme und Entwicklungsmdglichkei-
ten wurden an die Improvephase fur die Planung und Durchfihrung von dies-

bezlglichen Verbesserungsmalinahmen tbergeben.

6.3.2.2 Six Sigma Projektphase: Improve von Abteilung A2

In der Improvephase wurde durch das Team der nachfolgende abteilungstber-

greifende Malinahmenkatalog erarbeitet und durchgefihrt.

Thema MaBRnahme Beteiligte
Schulungsraum .Ranm schaﬁen_fﬁr Service, GL
interne Schulungen
Raum schaffen fiir | Elektrokonstruktio
Schilingstaur interne Schulungen | n, E-Werkstatt
Untemz?flms- EDV, mechanische
Schulungsunterlagen N :pehla w' oo und elektrische
NACRSCIAGEWEERC Konstruktion
erstellen
. Servicetechniker,
Schulungsunterlagen -Siﬁumm?%i?}zt;ﬁ:;en E-Konstruktion,
gy 98N | ext. Dienstleister
externe Lehrgange | Service, externe
Schulungsplanung durchfiihren Anbieter
Service,
s S mechanische /
Schulungsplanung mteg?;ract?;?;nge elektrische
Konstruktion, F&E
Abteilung
Termini Anwendungswissen Service,
erminierung ermbglichen Servicetechniker
Ressourcen Budget erhalten Service, GL
Ressourcen Manntage erhalten DEmvice; Leillng
der Konstruktion

Abbildung 122 : Verbesserungsmalinahmen Six Sigma Improvephase A2
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FiUr die Zielerreichung des Projektes wurden interne und externe Trainings fur
die Servicetechniker auf Basis eines Schulungsplans durchgefiihrt. Die Analy-
zephase hatte gezeigt, dass fur einen erfolgreichen Schulungsprozess gleich-

zeitig eine Reihe flankierender Ma3nahmen notwendig war.

Der erste Themenbereich der unterstitzenden Rahmenbedingungen bestand
aus servicespezifischen Schulungsunterlagen und Nachschlagewerken. Hierfur
wurde einerseits eine Informationssammlung auf einem internen Laufwerk in-
klusive Fernzugriff eingerichtet und dessen regelmallige Pflege organisiert.
Weiterhin wurden Schulungsunterlagen fir die einzelnen Technologien erstellt
oder unternehmensspezifisch erweitert.

Als zweiter Themenbereich der Schulungsunterstitzung wurde die Infrastruktur
verbessert, indem ein Schulungsraum mit Schaltwand eingerichtet wurde. Ein
Schulungsroboter wurde installiert und Kapazitdten an Auftragsmaschinen fir

die Durchfihrung von Schulungen zur Verfigung gestellt. Die nachfolgenden

zwei Abbildungen zeigen Beispiele fur die durchgefiihrten ProjektmalRnahmen.

. @l Abteilung
g A2

1. Projektstart / Schulungsplan

2. Schulungsraum / Infrastruktur

3. Unterlagen / Schulung KUKA

4. SieMotionals externe Schulung

5. Unterlagen / Schulung ELAU

5. Unterlagen / Schulung Schrumpfpacker
6. Gruppenfiihrerschulung

7. Sonstige Schulungen

8. Abschluss und Ausblick

Abbildung 123 : Beispiel der MalRnahmen aus der Improvephase A2
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Abbildung 124 : Beispiel Wartungsschulung (Mallnhahme Improvephase A2)

6.3.2.3 Six Sigma Projektphase: Control von Abteilung A2

In der abschliellenden Controlphase wurde der Erfolgsgrad anhand des Ver-
gleichs zwischen der SOLL Qualifikation und den Kategorien der neuen IST

Qualifikation gepruft (vgl. zweite Spalte in der nachfolgend abgebildeten Matrix).

- =
Liste durchgefiihrter Schulungen QI \beilng
I : = A2
Technologie Schulungen
Durchgefithrt und Qualifikation
ELAU
Hr. XXX
Hr. XXX
Hr. XXX
Schrumpfpacker
SielMotion

KUKA Roboter

Hr. XXX
Hr. XXX

zusatzlich

Abbildung 125 : SOLL /IST Vergleich in der Controlphase A2
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In der zweiten Spalte der Abbildung sind die Namen der Servicetechniker ano-
nymisiert eingetragen. Die Farben, mit denen die Namen unterlegt sind, repra-
sentieren die Qualifikationskategorie nach Abschluss der Fortbildungsmafnah-
men (grin = Expertenwissen, gelb = Basiswissen). Anhand des Vergleichs zu
den SOLL Kategorien (dritte Spalte der Abbildung), dem Erreichen der erhéhten
Qualifikationspunkte (SOLL 565 / IST 567) und der neu erstellten Infrastruktur
wurde festgestellt, dass die gesetzten Ziele erfiillt wurden. Aus der Diskussion
der Ergebnisse wurde von dem Projektteam ein Abschlussbericht abgeleitet,

dessen Zusammenfassung in der nachfolgenden Abbildung dargestellt ist.

“3‘ Abteilung
- A2
N/

AT

Zusammenfassung des Projekts

1. Das Ziel des Six Sigma Projekts ,Qualifikationsinitiative” wurde
erreicht

2. Es wurde eine projektiibergreifende Infrastruktur und Schulungsunterlagen
erstellt

3. Der Erfolg des Projekts kann anhand der Kennzahlen Qualifikation
(iberwacht werden

Abbildung 126 : Zusammenfassung der Controlphase A2

Wegen des im ersten Durchlauf erreichten Projekterfolgs mussten keine Korrek-
turmalnahmen in Form einer Wiederholung vorheriger Phasen durchgefiihrt
werden. Im Sinne des Forschungsdesigns wurden die verbesserten Kennzah-
lenniveaus als Doppelindikatoren in das im Anschluss zu erstellende PPM Sys-
tem von A2 Ubertragen. Hierbei wurde die Verstetigung des erreichten Qualifi-
kationsniveaus als ZielgréRe in die Verantwortung der Abteilung tbergeben. Im
nachfolgenden Abschnitt wird das insgesamt vom Service entwickelte PPM

System detailliert vorgestellt.
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6.3.3 PPM System der Abteilung A2

Im Rahmen des vorhergehend durchgefiihrten Six Sigma Projekts wurden zu-
satzlich zu den Standardprozessen des Unternehmens in einem abteilungs-
Ubergreifenden Team daran gearbeitet, dass durch definierte Mal3nahmen ein
héheres Qualifikationsniveau bei den Servicetechnikern erreicht wurde. Mit dem
Abschluss des Projektes wird diese erganzende Bereitstellung von Mannstun-
den und Ressourcen wieder eingestellt. Falls keine neue Organisationsform der
Uberwachung und Koordination der FortbildungsmaRnahmen implementiert
wird, wirden die projektbezogenen Indikatoren nicht standardmafRig in den Pro-

zessen des Unternehmens A bertcksichtigt werden.

AnknlUpfend an diesen Sachverhalt untersucht die Hypothese 2 dieser Arbeit
die Verwendung von PPM als Organisationsform fiir die kontinuierliche Uber-
wachung der erreichten Indikatorniveaus (vgl. 5.1.2). Hierbei wird der Aufga-
benbereich der Personalqualifikation im vollstdndigen Kontext aller Aufgaben-
bereiche von A2 betrachtet und in PPM Regelkreis eingebunden. Hierfir wurde
in der ersten Phase der PPM Erstellung die nachfolgend abgebildete Gesamt-

heit der Abteilungsziele von A2 gesammelt.

Umsatz .

Personalqualifikation

( ' Kundenzufriedenheit _
‘ Aufgabenbereiche | +
-Al- .
(Service) ﬁuftragsl:earbmtung&_
l Ersatzteilabwicklung

‘ Angebotserstellung

Abbildung 127 : Aufgabenbereiche von A2 - Serviceleitstelle
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Im n&achsten Schritt der PPM Entwicklung wurden ein oder mehrere Indikatoren
pro Aufgabenbereich entwickelt, um eine quantifizierte Beschreibung aller Pro-
zessbeteiligungen von A2 zu erhalten. Hierbei wurde innerhalb des Entwick-
lungsteams abgestimmt, dass die drei PPM Kriterien der Vollstéandigkeit, Beein-
flussbarkeit und Objektivitdt (vgl. Seite 62) in einem hinreichenden Umfang
erfullt wurden. AnschlieBend wurden die Zielwerte und Bewertungsfunktionen
festgelegt, wodurch in Summe das nachfolgend abgebildete PPM System defi-

niert und in die kontinuierliche Anwendung tibergeben wurde.

Indikator Spannweite Produktivitatspunkte
Minwert | Normwert | Maxwert Istwert Minwert] Nw  Maxwert| Punktzahl
Indikator 1: Summe der Qualifikationspunkte 540 565 610 608 -20 0 20 13
Indikator 2: Anzahl der durchgefiihrten Schulungsmafnahmen 2 4 6 6 -20 0 20 20
Indikator 3: Umsatz der AMS Abteilung 275.000 | 325.000 |400.000 |393.035€| -t00 0 100 91
Indikator 4: Durchlaufzeit der Auftragsbearbeitung 10 6 4 10,0 -60 0 60 -60
Indikator 5: Anteil der Artikelteile mit iber 14 Tage DLZ 40% 30% 20% 32,0% -20 0 20 -4
Indikator 6: Anteil der O-Teile mit iber 21 Tage DLZ 55% 45% 35% 72,1% -20 0 20 =20
Indikator 7: Anzahl neuer Angebote pro Monat 60 70 80 120 -60 0 60 60
Indikator 8: Wert der neu ersteliten Angebote pro Monat 200.000 | 275.000 |350.000 |282.625€| -20 0 20 13
Indikator 9: Anzahl erfolgreicher Angebote 30 40 50 37 -20 0 20 -5
Indikator 10: Kundenzufriedenheit mit AMS 3.0 20 1,5 2,2 -80 0 80 -19
Gesamt -420 0 420 88
Prozent der Maximal-/Minimalpunkte 21%

Abbildung 128 : PPM System der Abteilung A2

Die Zielwerte der monatlichen Indikatorausprédgung und die Zuordnung der Pro-
duktivitdtspunkte erfolgten auf Basis der Historie und der unterschiedlichen Pri-
orisierung der Aufgabenbereiche. Deren kennzahlenbasierte Abbildung wurde

durch die nachfolgend beschriebenen Indikatordefinitionen operationalisiert.

Aufgabenbereich: Personalqualifikation
Die beiden diesbezuglichen Indikatoren ,Qualifikation der Servicetechniker” und
,<Anzahl der durchgeflihrten Schulungsmaflinahmen® wurden bereits bei der De-

finition der Doppelindikatoren beschrieben (siehe 6.3.2).
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Aufgabenbereich: Umsatz

Die Abteilung verantwortet die finanziellen Ergebnisse des gesamten Ser-
vicebereichs von Unternehmen A. Zum Zeitpunkt der Implementation umfasste
dieses den Umsatz aus den Bereichen des Ersatzteilverkaufes (ET) und der
Montagetéatigkeiten. Der Indikator wurde auf Grundlage der unternehmensinter-
nen Buchhaltungsdefinition der Geschéftsbereiche durchgefuhrt. Aus prozess-
spezifischen Grinden wird die Ergebnismessung als Summe der erstellten
Rechnungsbetrage berechnet, welche um den Wert der erstellten Gutschriften
bereinigt wird. Flr die Ableitung geeigneter Malknahmen erfolgt die monatliche
Ruckmeldung differenziert nach den Teilbereichen des Umsatz (ET / Montage)

und wird durch geeignete Schaubilder im Kontext der Datenhistorie betrachtet.

Aufgabenbereich: Auftragsbearbeitung

Die Ersatzteilauftrage durchlaufen die Bearbeitung in der Abteilung A2 vom Auf-
tragseingang bis zum Versand. Zur Messbarmachung dieses Aufgabenbereichs
wurde ein Datenbankreport erstellt, welcher die ,mittlere Durchlaufzeit” dieser
Bearbeitung zuriickmeldet. Da die Auspragungen der einzelnen Auftrage mitun-
ter starke Ausreil’er aufweisen (z.B. lange Bearbeitungszeiten von komplexen
Fertigungsteilen oder fehlende Genehmigungen fir Auslandslieferungen), wird
als diesbezuglicher Lageparameter der Median der benétigten Kalendertage
zurtickgemeldet. Dieser ist durch seine Definition als mittlerer Datenpunkt des
geordneten Datensatzes resistent gegen Ausreil3er.

Fir die Mdéglichkeit einer Einzelfallbetrachtung der Durchlaufzeit in den Ruck-
meldebesprechungen gibt die erstellte Auswertung auch die Auftrdge mit be-
sonders hoher Verzégerung wahrend des betrachteten Zeitraums wieder. Eine
weitere Detaillierung des Themas wird durch die Betrachtung der Teileart im

Kontext des nachfolgenden Aufgabenbereichs bereitgestellt.

Aufgabenbereich: Ersatzteilabwicklung (Termineinhaltung pro Teileart)

Die vom Unternehmen A vertriebenen Ersatzteile gehéren aufgrund ihrer Pro-
dukteigenschaften zu zwei unterschiedlichen Teilearten. Die erste Art wird ge-
bildet aus den sogenannten ,Artikelteilen”, welche sich definieren als die lager-
haltigen Kaufteile. Diese Artikel sind als Datensatz in der Lagerhaltung

organisiert, werden haufig mit Mindestbestand gefuhrt und sind zumeist in einer
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grolReren Menge von Maschinen verbaut, wodurch deren Beschaffung erleich-
tert ist. Als Zielwert dieser Artikelauftrage wurde definiert, dass die komplette
Bearbeitung eines derartigen Ersatzteilauftrages nicht langer als 14 Kalender-
tage dauern darf. Der diesbezigliche Indikator misst den Prozentwert der hier-
von abweichenden Ersatzteilpositionen, also den ,Anteil der Artikelteile mit
mehr als 14 Tagen Durchlaufzeit®.

Die zweite Teileart besteht aus den sogenannten ,O-Teilen®, welche gebildet
werden aus den maschinenspezifischen Ersatzteilen, die lagerhaltig nicht ge-
fuhrt und somit mit dem spezifischen Bezug auf den Ersatzteilauftrag beschafft
werden mussen. Wegen der entsprechend héheren Komplexitat wurde fur die
Durchlaufzeit dieser Ersatzteilauftrage das Ziel gesetzt, dass sie innerhalb von
21 Kalendertagen den Gesamtprozess durchlaufen haben sollen. Der diesbe-
zugliche Indikator misst den Prozentwert der hiervon abweichenden Positionen,

also den ,Anteil der O-Teile mit mehr als 21 Tagen Durchlaufzeit".

Aufgabenbereich: Angebotserstellung

Fir die Geschéftsbereiche des Service werden seitens der Kunden regelmé&Rig
Angebote angefragt oder alternativ von A2 initiativ erstellt, beispielsweise fur die
aus Maschineninspektionen abgeleiteten Reparaturempfehlungen. Um diesen
Aufgabenbereich hinreichend beschreiben zu kénnen, wird er durch drei Indika-
toren gemessen. Dieses erfolgt einerseits quantitativ, indem die “Anzahl neuer
Angebote pro Monat® und der ,Wert der neu erstellten Angebote pro Monat*
zurtickgemeldet werden. Die Gruppe entschied sich fur diese zweidimensionale
Betrachtung, da die Bearbeitungszeit fir hochwertige, komplexere Angebote
héher ist und nur durch die gemeinsame Betrachtung der beiden Indikatoren ein
vollstédndigeres Bild des Themenbereichs wiedergibt. Der PPM Logik folgend
wurden fur beide Indikatoren Zielwerte Gber dem historischen Mittel gesetzt, um
einen Anreiz fir die proaktive Angebotserstellung zu setzen. Dieses beinhaltet
zusatzlich zu den kundenseitigen Anfragen auch verstéarkt auf eigene Initiative

hin den Markt mit spezifischen Angeboten anzusprechen.

In Ergdnzung zu den beiden quantitativen Kennzahlen dieses Themenbereichs

wurde als dritter Indikator die ,Anzahl erfolgreicher Angebote” zuriickgemeldet.
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Hierbei wurden eine Berechnungsmethode und ein Zielwert fiir die Anzahl der
im Monat zum Auftrag gewandelten Angebote definiert, um zuséatzlich zur
Quantitat auch den Zielerreichungsgrad zu reflektieren. Hieraus lassen sich in
Kombination mit einer Detailanalyse erfolgreicher und abgelehnter Angebote
Rickschlisse Uber Teilbereiche ziehen, wie beispielsweise die Preiskalkulatio-
nen, kundenspezifische Verhaltensweisen oder auch die Qualitat der werben-

den Ansprache.

Aufgabenbereich: Kundenzufriedenheit

Der Service steht im regelmafligen Kundenkontakt und reprasentiert nach der
Installation einer Neumaschine zu einem grof3en Anteil die ,Auflenwirkung® ei-
nes Maschinenbauunternehmens. Im Rahmen der Abwicklung von Servicefél-
len formt sich in der Kundenwahrnehmung eine Beurteilung vom ,Inhalt und
der ,Art und Weise“ der Zusammenarbeit. Im Rahmen der PPM Entwicklung
wurde daher formuliert, dass die Kundenwahrnehmung ein wichtiges Ergebnis
der Servicearbeit ist und dass deshalb das Erreichen einer hohen Kundenzu-

friedenheit zu den Aufgaben der Abteilung gehoért.

Zur Messbarmachung dieses Aufgabenbereichs wurde das Six Sigma Werk-
zeug der ,Voice of Customer” Analyse (vgl. Seite 29) auf die Erfordernisse von
A2 angewendet. Hierbei wurde eine standardisierte Befragung entwickelt, in
welcher die Kunden sowohl eine Bewertung vornehmen kdnnen als auch die
Mdglichkeit erhalten zur Artikulation von Kritik und Winschen. Im Falle von A2
entschied sich die Gruppe fir die Entwicklung eines internationalen Fragebo-
gens fir die regelmaflige Bewertung der Servicequalitat als PPM Indikator. Als
zuséatzliche Informationen wurden hierbei auch Items fir die Leistungsaspekte
anderer Unternehmensbereiche entwickelt und eingearbeitet, weil bis dato noch
keine so strukturierte Erhebungsmethode im Unternehmen A angewendet wur-
de. Deren Antworten wurden an die entsprechenden Fachabteilungen weiter-
gegeben. Fur den PPM Indikator ,Kundenzufriedenheit mit AMS* wurden nur
die servicespezifischen Fragen ausgewertet. Die Kunden bewerten die unter-
schiedlichen Items anhand einer fiinfstufigen Skala (von ,mangelhaft® bis ,sehr
gut”), inklusive der Mdglichkeit der Enthaltung. Die nachfolgende Abbildung

zeigt den Fragebogen reduziert auf die PPM relevanten Bestandteile.
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Kundenbefragung

Wir sind stets bemiht unsere Leistungen fiir den Kunden zu verbessern.

Bitte kreuzen Sie die nachfolgenden Antworten an.

mangelhaft
beanstandet
befriedigend
gut
Sehr gut
keine Angabe

Sie kénnen in dem Feld "Erlauterungen” ihre Bewertung kommentieren.
Ihre Meinung wird durch unsere AMS-Abteilung ausgewertet werden.

1. Projekt

Maschine

3. Service

3.1 |Erreichbarkeit unserer Serviceleitstelle?

3.2 |Reaktionszeit zur Entsendung der Servicemitarbeiter ?

3.3 |Telefonische Hilfsstellung bei Maschinenstillstanden ?

3.4 |Einhaltung der Werksnormen durch die Servicemitarbeiter ?

3.5 |Auftreten, Verhalten und Kommunikation der Servicemitarbeiter?

36 |Fachkompetenz der Servicemitarbeiter?

3.7 |Schulungen fiir Ihr Personal ?

3.8 |Wie bewerten Sie die A+F Ersatzteillisten im Vergleich zum Wettbewerb?

39 |Zufriedenheit mit unserer Angebotserstellung fur Ersatzteile?

3.10 |Zufriedenheit mit unserer Auftragsabwicklung fur Ersatzteile?

4. Betriebsdaten

Erléuterungen {wenn gewiinscht): Unterschrift:

Abbildung 129 : PPM Indikator Kundenzufriedenheit A2 — Erhebung mit VOC

Die Kundenantworten in allen Bewertungsdimensionen wurden auf einen Mit-
telwert verdichtet, fir welchen zunéchst ein Erwartungswert von ,2° also als
mittlere Antwort ,Gut® festgelegt wurde. Bei der Reflektion dieser Kennzahl
wurden auch die einzelnen Antworten betrachtet, zum Beispiel beziglich be-

sonders unzufriedener Kunden oder auch von haufig schlecht beurteilten ltems.

Die vorhergehend dargestellten Indikatoren wurden im PPM System von A2
zusammengefasst und mit Zielen versehen. Deren Bewertungskurven der Ziel-

erreichung werden im Einzelnen in Abschnitt 10.2 (S.359) erlautert.

Als Umsetzung des Forschungsdesigns wurden bei der Festlegung der Zielwer-
te im Qualifikationsbereich die im Six Sigma Projekt verbesserten Kennzahlen-
niveaus fortgeschrieben. Hierdurch kann dann anschlief3end die in Hypothese 2
(vgl. S. 218) postulierte stabilisierende Wirkung von PPM geprift werden. Alle
Hypothesentests werden in dem nachfolgenden Kapitel der statistischen Evalu-

ation anhand des erhobenen Datenmaterials durchgefihrt und erlautert.
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7 Statistisches Evaluationsverfahren im Forschungsdesign

In diesem Kapitel wird das Vorgehen der statistischen Evaluation des im Kapitel
5 beschriebenen Forschungsdesigns erlautert und durchgefuihrt. Fur die Unter-
suchung der dort formulierten Hypothesen werden die Daten der Feldstudie
ausgewertet. Diese Elemente werden hierfir zunéchst hinsichtlich ihrer Eigen-
schaften fir das auszuwahlende Testverfahren untersucht. Anschlie3end wird
das daraus abgeleitete Konzept der Signifikanzprifung dargestellt und auf die
Hypothesentests des Forschungsdesigns angewendet. Abschliefend werden

die Ergebnisse der statistischen Evaluation zusammengefasst.

In beiden Managementsystemen werden quantitative Beschreibungen des or-
ganisationalen Geschehens erstellt und verwendet. Hierdurch liegen regelmé-
Rige Messergebnisse vor, welche gemal einer einheitlichen Definition erhoben
werden. Durch diese zeitliche Kontinuitdt werden Zeitreihen erzeugt, welche
eine monatliche Ergebnissammlung wiedergeben kdénnen. Das Datenmaterial
beinhaltet somit einen Langsschnitt, welcher auch Informationen tber die mdg-
lichen spezifischen Unterschiede aufgrund des Einflusses der jeweiligen Kalen-

dermonate wiedergeben kann.

Far die Prifung von Hypothese 1 (vgl. 5.1.1) und Hypothese 2 (vgl. 5.1.2) wer-
den die Doppelindikatoren der Systemverknipfung betrachtet, weil diese Daten-
reihen durch das Forschungsdesign eine Betrachtung der Systemwirkung im
Rahmen eines Vorher/Nachher Vergleichs erméglichen. Im Falle der fir diese
Arbeit erhobenen Daten ergeben sich aus dem Kreuzdesign der Implementation

die nachfolgend aufgelisteten verknipfenden Indikatoren.

Hypothese |Doppelindikator | Abteilung | Bezeichnung
1 1 1 Termintreue der Lieferanten
1 2 1 Anteil der Bestellungen mit Vorlauf A
2 3 2 Qualifikationsniveau der Servicetechniker
2 4 2 Anzahl der durchgefihrten Schulungsmalinahmen

Abbildung 130 : Doppelindikatoren der statistischen Evaluation

Eine ausfuhrliche inhaltliche Beschreibung der Doppelindikatoren wird in den
Abschnitten 6.2.1 (fur die Indikatoren 1/ 2) und 6.3.2 (fir 3 / 4) dargestellt.
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Als begleitende Betrachtung kann anhand der Utbrigen PPM Indikatoren die

Entwicklung weiterer Aufgabenbereiche in den Organisationseinheiten ausge-

wertet werden (vgl. 5.1.3). Hierdurch wird untersucht, inwieweit die zeitweise

Fokussierung der Systemverknlipfung auf die Projektkennzahlen andere Leis-

tungsaspekte in den Organisationseinheiten beeinflusst. Méglich ist dies fir die-

jenigen Indikatoren, deren Werte auch fur den Zeitraum vor der Methodenan-

wendung zuriickverfolgt werden kann. Die nachfolgende Liste beinhaltet alle

PPM Indikatoren und weist diejenigen aus, fur welche keine Datenhistorie ermit-

telt werden konnte.

Die weiteren PPM Indikatoren der Organisationseinheit A1:

Qualitat der Bestellpositionen
Durchlaufzeit der Sticklistenbearbeitung
Leistung in der Sticklistenbearbeitung

( Auslastung der mechanischen Vorfertigung ) - keine Datenhistorie

Die weiteren PPM Indikatoren der Organisationseinheit A2:

Summe des monatlichen Umsatzes in den Servicebereichen
Durchlaufzeit der Ersatzteilbearbeitung

Anzahl neu geschriebener Angebote

Wert neu geschriebener Angebote

Anzahl von Angebotserfolgen

( Anteil verspéatet gelieferter Artikelteile ) - keine Datenhistorie
( Anteil verspatet gelieferter O-Teile ) - keine Datenhistorie
( Kundenzufriedenheit ) - keine Datenhistorie

Die ausflhrliche Beschreibung der einzelnen Indikatoren wird im Rahmen der

Implementationsbeschreibungen im Kapitel 6 vorgenommen (vgl. 6.2.1 fur A1
und 6.3.3 fur A2).
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7.1 Konzept der Signifikanzpriifung

Um die in den Hypothesen postulierten Wirkungen der Systemverknipfung zu
untersuchen, missen die assoziierten Kennzahlenwerte hinsichtlich der durch
die Intervention erzeugten Veradnderungen untersucht werden. Um dieses zu
operationalisieren, wird angenommen, dass ein solcher Effekt dann vorliegt,
wenn die Zeitreihen sich ab dem Zeitpunkt von der Anwendung signifikant un-
terscheiden. In der statistischen Analyse werden demzufolge die Datenséatze

unterteilt in die folgenden zwei Gruppen:

X, = Doppelindikator vor der Anwendung

X, = Doppelindikator nach der Anwendung

Fur das Forschungsdesign sind als Typ von Unterschieden zwischen diesen
beiden Datensatzen jeweils die Lageparameter von Interesse. Diese geben das
Niveau der Zeitreihen vor und nach der Intervention wieder, wodurch in diesem
Kontext beschrieben wird, ob und in welche Richtung sich die organisationalen
Indikatoren entwickelt haben. Da es sich bei dem Datenmaterial um Kennzah-
len handelt, beinhaltete der Lageparameter gleichzeitig eine Deutung, ob eine
Erhéhung oder Verringerung in dem jeweiligen Kontext eine Verbesserung oder

Verschlechterung des von ihnen quantifizierten Sachverhalts darstellt.

Bei der Ubertragung dieses Prinzips der inhaltlich bewerteten Lageparameter
auf die Hypothesentests ergeben sich die folgenden Ableitungen fir die durch-

zufihrenden Signifikanzprifungen.

Hypothese 1: (vgl. 5.1.1)

Signifikante Verbesserung eines PPM Indikators

Der Lage der X, Datensatze weist nach der Systemanwendung einen signifi-

kant unterschiedlichen Wert in diejenige Richtung auf, welche inhaltlich eine

Verbesserung fur die Organisation darstellt.
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Hypothese 2:  (vgl. 5.1.2)

Signifikante Stabilisierung / Verbesserung des Zielindikators eines Six Sigma

Verbesserungsprojektes

Der Lage der X, Datensatze weist nach der Systemanwendung einen signifi-

kant unterschiedlichen Wert auf, mindestens auf dem Niveau der im Six Sigma

Projekt erreichten Verbesserung oder sogar noch ausgeprégter.

Fur die hierbei zu verwendende Beschreibung der Lage lassen sich unter-
schiedliche Parameter verwenden. In der empirischen Anwendung ist der Mit-
telwert sehr verbreitet, bei welchem die Summe der Ausprdgungen ins Verhalt-
nis zu der Anzahl erhobener Datenpunkte gesetzt wird. Ein Nachteil dieser
Vorgehensweise liegt in der Empfindlichkeit dieses Parameters flr Ausreil3er in
den Zeitreihen, da diese bei der nicht modifizierten Berechnungsweise Verzer-
rungen durch Extremwerte in den Datenpunkten hervorgerufen werden. Da in
dem Datenmaterial solche Ausrei3er vorhanden sind, wurde als Lageparameter
der Median in seiner Eigenschaft als eine hierfir unempfindliche Berechnungs-
methode verwendet. Der Median ist definiert als der mittlere Datenpunkt einer

geordneten Datenreihe und wird ungewichtet wie folgt verwendet. 2

X (med) = Median der Beobachtungen

n = Stichprobenmenge

X = Wert eines Datenelements
n+1

( X an der Stelle , falls n ungerade ist

X (med) = <

L % ((X an der Stelleg) + (X an der Stelle g +1)), falls n gerade ist

26 Fahrmeir,L., Kiinstler, R., Pigeot, |., Tutz, G.; Statistik; Berlin; Springer; 1997; S. 54
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Bei der Signifikanzprifung werden die Mediane der Datenreihen X,, und X}

miteinander verglichen. Fir eine Bestatigung der Hypothesen missen diese als
erste von zwei Bedingungen die in diesem Abschnitt erlauterten Verédnderungs-
richtungen (Verbesserung, Stabilisierung) der Lageparameter aufweisen. Als
zweite Bedingung muss dieser Unterschied auch statistisch signifikant sein, um
zu einem ausreichenden Konfidenzniveau die Aussagen tUberprifen zu kénnen.
Hierflr wird nachfolgend ein geeignetes Testverfahren ausgewahlt und ange-

wendet.

7.2 Verteilungspriifung durch den KS Test

Die Auswahl des Testverfahrens einer Signifikanzprifung ist abhéngig von der
Verteilung der zu testenden Datensatze. Beispielsweise setzt der weit verbreite-
te t-test normalverteilte Datenséatze fir seine Anwendung voraus. Bei den zu
evaluierenden Datensédtzen handelt es sich um Zeitreihen der betrieblichen
Kennzahlen, erhoben in einem monatlichen Intervall nach festgelegter Definiti-
on. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Datenreihe des ersten Doppelindika-
tors im Forschungsdesign, die Termintreue der externen Materialbereitstellung,

welche auch die Zielvariable des Six Sigma Projektes der Abteilung A1 war.

Termineinhaltung Lieferanten A1- % punktlicher Bestellpositionen

90%

Six Sigma Projekt: Start

80%

70%

60%

50%

% piinktlicher Bestellpositionen
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Six Sigma: Abschluss

30% + ¥

Datensatze der PRE Phase

Datensédtze der POST Phase
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Abbildung 131 : Zeitreihe des Doppelindikators 1 - A1 — Termintreue
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In den abgebildeten Indikatorwerten sind diejenigen Zeitrdume durch vertikale
farbige Linien markiert, welche im Sinne des Forschungsdesigns die Zustande
vor und nach der Implementation darstellen und somit die zu vergleichenden

Merkmalstrager X,, und X abgrenzen. Der Zeitraum X,, beginnt in der Abbil-

dung bei der gestrichelten orangenen Linie, endet bei der durchgehenden oran-

genen Linie und ist mit der Bezeichnung ,Datensétze der PRE Phase®“ gekenn-
zeichnet. Die Datenpunkte von X, beginnen an der durchgehenden blauen

Linie, enden an der gestrichelten blauen Linie und sind mit der Bezeichnung
,Datensatze der POST Phase“ versehen. Die Abgrenzung erfolgt als Umset-
zung der Forschungshypothese 1 und die Grenze liegt deshalb inhaltlich bei

dem Zeitpunkt der abgeschlossenen Six Sigma Anwendung.

Als erste Annaherung an die Verteilung dient der Boxplot-Graph, welcher nach-
folgend auf den ersten Doppelindikator des Forschungsdesigns angewendet

wird.
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Abbildung 132 : Boxplot des Doppelindikators 1 — Termintreue®’

Der Boxplot gibt bereits eine erste Indikation dafir, dass die Verteilung links-

schief ist und der Datensatz weit aulerhalb liegende Ausreif3er beinhaltet.

%7 Funktion “boxplot” in R: A language and environment for statistical computing. R Foundation

for Statistical Computing; Vienna, Austria; URL http://www.R-project.org.; 2013
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Die Verteilungsschiefe wird noch deutlicher im Histogramm der Datenpaare.

10

Frequency

Abbildung 133 : Histogramm des Doppelindikators 1 — Termintreue®®

Fiar einen graphischen Vergleich mit der Normalverteilung kann ein qqg-Plot
verwendet werden, bei welchem die Daten gegen deren theoretische Quantile

eingezeichnet werden. Ein normalverteilter Datensatz sdhe dann wie folgt aus.
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Abbildung 134 : Q-Q-Plot eines normalverteilten Datensatzes®®

28 Eunktion “histogram” in R: A language and environment for statistical computing. R Founda-

tion for Statistical Computing; Vienna, Austria; URL http://www.R-project.org.; 2013
%9 Funktion “‘ggnorm” in R: A language and environment for statistical computing. R Foundation
for Statistical Computing; Vienna, Austria; URL http://www.R-project.org.; 2013
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In der Abbildung wurde fir die direkte Vergleichbarkeit ein normalverteilter Da-
tensatz mit derselben Stichprobenzahl erzeugt wie die zu untersuchenden Indi-
katoren der Untersuchung. Fur diesen wurde ein qg-norm-Plot erzeugt, dessen
Datenpunkte sich wegen der Entsprechung zur Normalverteilung nah um die

Winkelhalbierende anordnen. 2%°

Wendet man im Vergleich dieses Verfahren auf den Doppelindikator 1 Termin-

mintreue an, dann ergibt sich hieraus der nachfolgende qg-norm-Plot.

Q-0 Norm Plot fur den Indikator T ermintreue von A 1

Sarmple Quantiles
0.45 0.50 .55
1 1 1

0.40
1

0.35
1

T T T T
-2 -1 1] 1
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Abbildung 135 : qg-norm-Plot des Doppelindikators 1 - Termintreue

Die Datenpunkte weichen stark und systematisch von den Quantilen der Nor-
malverteilung ab. Dieses ist ein Indiz dafiir, dass die fur einen t-test notwenige
Normalverteilungsannahme nicht gehalten werden kénnte. Um diesen Sachver-
halt auch quantitativ zu Uberprifen, wurde im nachsten Schritt das nachfolgend
beschriebene Testverfahren zur Prifung der Normalverteilung ausgewahlt und

auf die Datenreihe des Doppelindikators angewendet.

%0 angelehnt an: Schlittgen, Rainer; Einfuhrung in die Statistik : Analyse und Modellierung von
Daten, 9.Auflage; Oldenbourg Verlag; Minchen; 2000; S.34 und S.107
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Verteilungstestverfahren kénnen in ihrer Funktionsweise auf der Basis der theo-
retischen Quantile der zu testenden Verteilung ansetzen. Hierbei kann Uberprift
werden, ob ein empirischer Datensatz signifikant von diesen Soll-Werten ab-
weicht. Die nachfolgende Abbildung zeigt dieses Vorgehen anhand eines sol-

chen Testverfahrens, dem so genannten Kolmogorov-Smirnov-Test (KS-Test).

FooFo) P

- ; okl AT & Y
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Abbildung 136 : Funktionsweise des KS Tests®'

In der Abbildung ist dargestellt, wie die Differenz aus der theoretischen Normal-
verteilung F,(X) und der empirischen Verteilungsfunktion F, (X) berechnet

und auf Signifikanz getestet wird. Hierbei wird die Nullhypothese aufgestellt:
Hy: Das Merkmal X ist normalverteilt

Die Hypothese wird abgelehnt, falls die Differenz zwischen den Verteilungen

signifikant groR ist, woraus ein p-Wert kleiner als der Konfidenzwert resultiert.

Fir die die Anwendung des Tests auf die Daten der Untersuchung wurde das
Statistikprogramm R verwendet. In diesem ist der Kolmogorov-Smirnov-Test

anhand der folgenden Funktion implementiert. 2°2

ks.test(Al_Termin, "pnorm")

%1 schlittgen, Rainer; Einfiihrung in die Statistik : Analyse und Modellierung von Daten,
9.Auflage; Oldenbourg Verlag; Miinchen; 2000; S. 136

%2 Funktion “ks.test” in R: A language and environment for statistical computing. R Foundation
for Statistical Computing; Vienna, Austria; URL http://www.R-project.org.; 2013
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Die Bestandteile des Funktionsaufrufs sind:

ks.test(): Funktionsname zum Aufruf des Tests
Al_Termin: Der zu testende Datensatz (Doppelindikator 1)
"pnorm": Der Parameter zum Test gegen die Normalverteilung

Als Ergebnis erhélt man den p-Wert zum Vergleich mit dem Konfidenzniveau:
p-value = 0.0002298

Somit ist der p-Wert also deutlich kleiner als ein gebrauchliches Konfidenzni-
veau von beispielsweise 0,05. Folglich wird H( abgelehnt und es kann ange-

nommen werden, dass der Indikator nicht normalverteilt ist.

Da durch den KS Test nun bestéatigt wurde, dass die Normalverteilungsannah-
me fUr die Datensatze nicht generell gehalten werden kann, muss gefolgert
werden, dass hierdurch die Annahmen des t-Tests verletzt waren und dieser
nicht fir die Signifikanzprifung des Forschungsdesigns verwendet werden
kann. Als Alternative kann auf Testverfahren aus dem Bereich der nicht-

parametrischen Methoden fir die Hypothesenprifung zurtickgegriffen werden.

7.3 Hypothesenpriifung durch den WR Test

FUr die Testverfahren aus der Typologie der nicht-parametrischen Signifikanz-
prifungen wird keine spezielle Verteilung der zu testenden Datenséatze voraus-
gesetzt. *° Somit sind sie von der verletzten Normalverteilungsannahme nicht
betroffen und bieten sich als Alternative zum t-test an. ** Biining et al. schreiben
hierzu: ,Es stellte sich heraus, dass die vorgeschlagenen [nicht-parametrischen]
Rangtests eine hohe relative Effizienz gegentber dem klassischen t-Test bzw.
F-Test bei Normalalternativen aufweisen und fiir andere Alternativverteilungen
nicht selten effizienter sind als diese parametrischen Konkurrenten. Das trifft fur
Lagetests in starkerem Male zu als fur Tests auf Variabilitat. Ist also die An-
nahme einer Normalverteilung nicht hinreichend gesichert, dann sollte stets ei-

nem entsprechenden Rangtest der Vorrang gegeben werden.“ %%°

263 Bining, H., Trenkler, G.; Nichtparametrische statistische Methoden, de Gruyter Berlin, 1999;

S. 174

%4 ygl. Abschnitt in Bentlage, J.; Evaluation des betriebswirtschaftlichen Nutzens vom Partizipa-
tiven Produktivi-tdtsmanagement; Diplomarbeit, Universitat Bielefeld; 2004; S.68 ff.

265 Blning, H., Trenkler, G.; Nichtparametrische statistische Methoden, de Gruyter Berlin, 1999;
S. 174
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Bei der Auswahl eines geeigneten nicht-parametrischen Testverfahrens mis-
sen zudem die speziellen Eigenschaften der erhobenen Zeitreihen bertcksich-
tigt werden. Deren Datenpunkte werden durch die spezifischen Kalendermona-
te ihrer Erhebung beeinflusst, da diese wiederkehrende Effekte auf die
organisationalen Kennzahlen ausiiben. Beispiele hierfiir sind Urlaubszeiten, der
Jahresabschluss, zyklische Nachfrageschwankungen, Einflisse der Inventari-
sierung oder das saisonal verdnderte Nachfrageverhalten seitens der Kunden.
Dieses Phanomen ist in innerbetrieblichen Interviews in allen betrachteten Or-

ganisationseinheiten von Unternehmen A bestatigt worden.

Um diesen inhaltlichen Einflussfaktoren Rechnung zu tragen, werden die Zeit-
reihendaten als verbundenes Stichprobenproblemen behandelt. Hierbei erfolgt

ein paarweiser Vergleich derselben Kalendermonate aus den beiden Ver-
gleichsdatensatzen X,, und X, so dass beispielsweise jeweils die Datenpunk-

te des Urlaubsmonats Juli miteinander verglichen werden. Hierdurch werden

die externen zeitbezogenen Faktoren bei der Testanwendung berlcksichtigt.

Insgesamt kénnen also die Anforderungen der Hypothesenprifung durch ein
nicht-parametrisches Testverfahren fir den Fall eines Zweistichproben-
Problems fir verbundene Stichproben abgebildet werden. Einen Umsetzungs-
weg hierfir stellt der Wilcoxon Rangsummentest fiir verbundene Zweistichpro-

ben-Probleme dar.

FUr dessen Ausflhrung ist es notwendig, die Zeitreihen auf mdéglicherweise vor-
liegende serielle Autokorrelation zu Uberprifen, da diese die Teststatistik des
Tests verzerren wiirde. Serielle Autokorrelation liegt immer dann vor, wenn sys-
tematische korrelative Wirkungen zwischen den Auspragungen der Messwerte
zu den einzelnen Messzeitpunkten vorliegen. Hierflr kann die Autokorrelations-
funktion (ACF) verwendet werden, welche die Starke der Abhangigkeit eines
Datenpunktes von seinem n-ten Nachbarn berechnet. Die Abstdnde n der ver-
glichenen Werte werden hierbei als Lags bezeichnet. Fir eine graphische Dar-
stellung der seriellen Korrelation kann in dem Statistikprogramm R die Funktion
ACF (X) % verwendet werden. Die nachfolgende Abbildung zeigt das Ergebnis

von deren Anwendung auf eine der Zeitreihen aus der empirischen Erhebung.

%6 Funktion “ACF” in R: A language and environment for statistical computing. R Foundation for

Statistical Computing; Vienna, Austria; URL http://www.R-project.org.; 2013
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ACF

Lag

Abbildung 137 : Autokorrelationsfunktion in den empirische Daten

Der berechnete Plot zeigt die Hohe der Korrelation (y-Achse) zu den einzelnen
Lags (x-Achse). Eine Berechnung des Niveaus, ab dem die Korrelation zu dem
angegebenen Lag in der untersuchten Zeitreihe signifikant ist, wird durch die
beiden gepunkteten Linien wiedergegeben (positive und negative Korrelation).

Das Ergebnis der AC-Funktion deutet darauf hin, dass in dem Datensatz eine
Abhangigkeit zum ersten Lag, also zwischen den direkt aufeinander folgenden
Datenpunkten vorliegt. Um dieses zu testen, wurden alle Zeitreihen mittels des
der Box-Pierce Tests auf signifikante serielle Korrelation hin untersucht. Hierfur
wurde die in dem Statistikprogramm R implementierte Funktion®®” angewandt,

welche die folgenden Parameter beinhaltet.

Box.test(Al_Vorlauf_A, lag = 1)

Box.test: Funktionsname zum Aufruf des Tests

Al_vorlauf_A: Differenzen der Datenpaare des zu testenden Datensatzes
lag = 1: Das zu testende Lag

Als Ergebnis fiir das Beispiel berechnet die Funktion den p-Wert:
p-value = 0.01135

%7 Funktion “Box.test” in R: A language and environment for statistical computing. R Foundation

for Statistical Computing; Vienna, Austria; URL http://www.R-project.org.; 2013
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Es liegt also eine signifikante serielle Korrelation vor. AnschlieBend wurde fir
die signifikanten Falle das Ausmaly der Korrelationen durch die Funktion

print(acf(x))?® bestimmt. Bei dem Beispieldatensatz betragt sie 0,54.

Die Testung aller Datenséatze ergab, dass eine signifikante serielle Korrelation
bei drei der zwdlf Datensétze vorlag, wobei es sich in allen drei Fallen um Dop-
pelindikatoren handelte. Deshalb ist die Kompensation dieser Verzerrung im
Kontext der Forschungshypothesen besonders relevant, um bei den Signifi-
kanzpriufungen weiterhin eindeutige Aussagen zu erhalten. Denn die serielle
Korrelation verletzt die vom Wilcoxon Rangsummentest geforderte Annahme
der Unabhangigkeit in den Daten®®. Die Auswirkung hiervon ist, dass Diskre-
panzen beim p-Wert hervorgerufen werden, welche den Test weniger haufig
ablehnen lassen?’®. Dadurch wiirde der Test mitunter falschlicherweise zu signi-
fikanten Ergebnissen fuhren. Aus diesem Grund ist es notwendig, die Teststa-
tistik zu modifizieren, um dadurch die Effekte der seriellen Korrelation auszu-
gleichen. Eine hierfur geeignete Bereinigung wird von Miller beschrieben und
kann unter den folgenden Quellen nachvollzogen werden.?”". Als Ergebnis der
Anwendung dieser Systematik auf die einzelnen Zeitreihen der in der Fallstudie
erhobenen Indikatoren erhalt man deren Wilcoxon Rangsummenteststatistiken (
7). Zur Beantwortung der unter 7.1 in Hypothesen gefassten Forschungsfragen
werden die Z Werte zu dem Konfidenzniveau von @ = 0,05 (funf Prozent) mit

den kritischen Werten des Tests verglichen.
Z(%) =-1,96 und Z(l —%) = 1,96 fiir die zweiseitige Prifung auf Veranderung

Daraus folgt die Entscheidungsregel, dass nur dann eine signifikante Verédnde-

rung des Medians vorliegt, wenn gilt Z < -1,96 oder Z > + 1,96

Dieses Verfahren wird im nachfolgenden Kapitel auf die empirischen Daten an-

gewendet, um die Hypothesenprifung der Untersuchung durchzufihren..

8 Funktion “print(acf(X))” in R: A language and environment for statistical computing. R Foun-

dation for Statistical Computing; Vienna, Austria; URL http://www.R-project.org.; 2013

%9 Biining, H., Trenkler, G.; Nichtparametrische statistische Methoden, de Gruyter Berlin, 1999
210 angelehnt an: Miller, Rupert G.; Grundlagen der angewandten Statistik; Oldenbourg; 1996;
S. 32

21 Miller, Rupert G.; Grundlagen der angewandten Statistik; Oldenbourg; 1996; S.33-34
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8 Ergebnisse der Untersuchung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Arbeit dargestellt und interpretiert.
Hierfir werden zunéchst die Forschungshypothesen anhand des im vorherge-
henden Kapitel entwickelten Testverfahrens auf ihre Gultigkeit gepruft. Im An-
schluss erfolgen eine Interpretation der Ergebnisse und eine kritische Reflektion
der Arbeit in Theorie und Methodik. Abschlieiend werden die Untersuchungs-
ergebnisse und Themenstrange der unterschiedlichen Kapitel im Hinblick auf

die eingangs gesetzten Untersuchungsziele zusammengefasst.

8.1 Uberpriifung der Forschungshypothesen

Anhand des Testverfahrens kann Uberprift werden, ob signifikante Lageveran-
derungen der organisatorischen Kennzahlen im Vergleich vor und nach der
Systemanwendung vorlagen. Die inhaltliche Deutung der Richtung in den Ver-
anderungen (Kennzahl steigt, fallt oder ist unverandert) wurde in Abschnitt 7.1
(ab S.284) in Bezug auf die Forschungshypothesen beschrieben. Die nachfol-
gende Tabelle fasst die Anforderungen an die Richtung der Lageveranderungen

von den Doppelindikatoren und den ergdnzenden Kennzahlen zusammen.

) TREHICED igdikatey e e.-fofgér'ﬁiﬁffgfgfbms

1 Termintreue der Lieferanten 1

1 Anteil der Bestellungen mit Vorlauf A 2

2 Qualifikationsniveau der Servicetechniker 3 stabilisiert

2 Anzahl der durchgefluhrten SchulungsmaRnahmen 4 stabilisiert
erganzend Durchlaufzeit der Stlcklistenbearbeitung unverandert
erganzend Qualitatsméngel der Bestellpositionen unverandert
erganzend Leistung in der Stucklistenbearbeitung unverandert
erganzend Anzahl neu geschriebener Angebote unverandert
erganzend Wert neu geschriebener Angebote unverandert
ergénzend Anzahl von Angebotserfolgen unverandert
erganzend Durchlaufzeit der Ersatzteilbearbeitung unverandert
ergénzend Summe des monatlichen Umsatzes im Service unverandert

Abbildung 138 : Ergebnisanforderungen fir die Bestatigung der Hypothesen
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FUr die Bestatigung der ersten Hypothese misste bei den Doppelindikatoren 1
und 2 jeweils eine signifikante Erhéhung des Medians vorliegen. Fir die Besta-
tigung der zweiten Hypothese misste der Median von 3 und 4 auf dem im Six

Sigma Projekt erhéhten Niveau stabilisiert oder noch weiter gesteigert werden.

Bei den erganzend betrachteten Kennzahlen ist von Interesse, ob sich diese
moglicherweise im Zeitraum der Systemanwendung verschlechtert haben. Die-
ses kdnnte darauf hindeuten, dass die Verbesserung der Doppelindikatoren nur
auf deren hdéhere Priorisierung im Rahmen der Projekte zuriickzufiihren wére.
Den gemessenen Aufgabenbereichen waren dann lediglich ein gréRerer Teil
der Arbeitszeit und Ressourcen zugewendet worden, wodurch die Zuteilung zu
den anderen Kennzahlenbereichen potenziell verringert worden wére. Dieses
entsprache einer einfachen Umverteilung mit potenziell daraus resultierender
verringerter Zielerreichung in den anderen Indikatorwerten. Hierdurch wéaren die
origindren Ziele der Systemverknipfung nicht erreicht worden, da diese inten-
diert, eine ganzheitlich férdernde Sicht auf alle Aufgabenbereiche und eine Ver-
besserung auf Basis von strukturellen Verbesserungsmalinahmen zu erreichen.
Um solche ,Umverteilungseffekte® auszuschlieRen, Uberprift die statistische
Evaluation, ob die anderen PPM Indikatoren im Anwendungszeitraum keine

signifikanten Einbuf3en verzeichneten.

Fur die Bestatigung der Hypothesen werden die Mediane der Indikatoren auf
eine signifikante Lageveranderung hin untersucht. In der vorhergehenden Ta-
belle sind die Art und Richtungen der erforderlichen signifikanten Lageverédnde-

rungen in der letzten Spalte zusammengefasst.

Gemal des Konzepts der Signifikanzprifung (vgl. 7.3, S.291) werden die Zeit-
reihen der Indikatoren mittels des Box Pierce Tests auf serielle Korrelation ge-
pruft. Deren Auswirkungen werden gegebenenfalls bei der Berechnung der Wil-
coxon Rangsummenteststatistik bereinigt. Abschliellend ergibt sich fur alle
Indikatoren eine Teststatistik, durch welche eine signifikante Verdnderung des

Medians festgestellt werden kann (falls Z < -1,96 oder Z > + 1,96).

Auf den nachfolgenden Seiten sind die Zeitreihen der Indikatoren mit allen Wer-
ten abgebildet. Zusatzlich sind die fir das Forschungsdesign relevanten Zeit-

raume abgebildet, welche die Zeitpunkte der Systemanwendungen beinhalten.
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Abbildung 139 : Doppelindikator 1 / Organisationseinheit A1 — Termineinhaltung

Box Pierce Teststatistik: 0,9536 Keine signifikante serielle Autokorrelation
Wilcoxon Rangsummenteststatistik: -3,3277 Signifikante Verénderung des Medianwerts
Median vor Systemanwendung: 38,3 % Median nach Systemanwendung: 51,3 %

Es gab eine signifikante Erhéhung der Termineinhaltung um durchschnittlich 12,9 % pro Monat. (entspricht einer Steigerung um 33,8%)
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Abbildung 140 : Doppelindikator 2 / Organisationseinheit A1 — Vorlauf A

Box Pierce Teststatistik:
Wilcoxon Rangsummenteststatistik:

Median vor Systemanwendung:

Es gab eine signifikante Erhéhung von Vorlauf_A um durchschnittlich 16,7 % pro Monat. (entspricht einer Verbesserung um 64,1%)

0,01135
-2,92604
26,1 %

Signifikante serielle Autokorrelation

Signifikante Veranderung des Medianwerts

Median nach Systemanwendung: 42,8 %
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Doppelindikator 3 / Organisationseinheit A2 — Qualifikationspunkte

Box Pierce Teststatistik: 0,00086
Wilcoxon Rangsummenteststatistik: -2,7502
Median vor Systemanwendung: 549

Es gab eine signifikante Erhéhung der Qualifikationspunkte um durchschnittlich 71 pro Monat. (entspricht einer Steigerung um 12,9%)

Signifikante serielle Autokorrelation
Signifikante Verénderung des Medianwerts

Median nach Systemanwendung: 620
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Abbildung 142 : Doppelindikator 2 von A2 — Anzahl Schulungsmalinahmen
Box Pierce Teststatistik: 0,0092 Signifikante serielle Autokorrelation
Wilcoxon Rangsummenteststatistik: -2,6716 Signifikante Verénderung des Medianwerts
Median vor Systemanwendung: 3 Median nach Systemanwendung: 9

Es gab eine signifikante Erhéhung der Schulungsmafnahmen um durchschnittlich 6 pro Zeitintervall. (entspricht Steigerung um 200%)
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Abbildung 143 : PPM Indikator von A1 — Mittlere Durchlaufzeit der Stiicklistenbearbeitung

Box Pierce Teststatistik: 0,0515 Keine signifikante serielle Autokorrelation
Wilcoxon Rangsummenteststatistik: 2,0291 Signifikante Verénderung des Medianwerts
Median vor Systemanwendung: 11 Median nach Systemanwendung: 7

Es gab eine signifikante Verringerung der Durchlaufzeit um durchschnittlich 4 Tage pro Monat (entspricht Verbesserung um 36,4%)
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PPM Indikator von A1 — Anzahl der Qualitdtsmangel

Abbildung 144 :

Keine signifikante serielle Autokorrelation

0,7146
0,1785

Box Pierce Teststatistik:

Keine signifikante Verédnderung des Medianwerts

Wilcoxon Rangsummenteststatistik:
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Abbildung 145 : PPM Indikator von A1 — Leistung in der Stlcklistenbearbeitung

Box Pierce Teststatistik:

0,07254

Wilcoxon Rangsummenteststatistik: -1,12006

Keine signifikante serielle Autokorrelation

Keine signifikante Verédnderung des Medianwerts
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Abbildung 146 : PPM Indikator von A2 — Anzahl neu erstellter Angebote
Box Pierce Teststatistik: 0,7168 Keine signifikante serielle Autokorrelation
Wilcoxon Rangsummenteststatistik: -3,9446 Signifikante Verénderung des Medianwerts
Median vor Systemanwendung: 58,5 Median nach Systemanwendung: 79,5

Es gab eine signifikante Erhéhung der erstellten Angebote um durchschnittlich 21 pro Monat (entspricht einer Verbesserung um 35,9%)
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Abbildung 147 : PPM Indikator von A2 — Wert neu erstellter Angebote
Box Pierce Teststatistik: 0,5963 Keine signifikante serielle Autokorrelation
Wilcoxon Rangsummenteststatistik: -2,6134 Signifikante Verénderung des Medianwerts
Median vor Systemanwendung: 174.342 € Median nach Systemanwendung: 296.761 €

Es gab eine signifikante Erhéhung der Angebotssumme um durchschnittlich 122.419 € pro Monat. (entspricht Verbesserung um 70,2%)
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Abbildung 148 : PPM Indikator von A2 — Anzahl der Angebotserfolge
Box Pierce Teststatistik: 0,6454 Keine signifikante serielle Autokorrelation
Wilcoxon Rangsummenteststatistik: -3,4901 Signifikante Verédnderung des Medianwerts
Median vor Systemanwendung: 28,5 Median nach Systemanwendung: 37

Es gab eine signifikante Erhéhung der erfolgreichen Angebote um durchschnittlich 8,5 pro Monat. (entspricht Verbesserung um 29,8%)
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Box Pierce Teststatistik:

Keine signifikante Verdnderung des Medianwerts

Wilcoxon Rangsummenteststatistik:
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Abbildung 150 : PPM Indikator von A2 — Umsatz der Abteilung A2

Box Pierce Teststatistik: 0,1262 Keine signifikante serielle Autokorrelation
Wilcoxon Rangsummenteststatistik: -3,2953 Signifikante Verénderung des Medianwerts
Median vor Systemanwendung: 268.021 € Median nach Systemanwendung: 350.146 €

Es gab eine signifikante Erhéhung des Umsatzes um durchschnittlich 82.124 € pro Monat. (entspricht Verbesserung um 30,6%)
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Ergénzend zu den vorhergehend dargestellten groRformatigen Abbildungen und
statistischen Kennwerten werden nun inhaltliche Details zu den Entwicklungen
der einzelnen Indikatoren beschrieben. Hierbei werden Zusatzinformationen
Uber die im Zeitverlauf wirkenden Verbesserungsmaflnahmen und Uber externe
EinflussgréRen gegeben. Die Hintergrinde der auf die Doppelindikatoren wir-
kenden Verbesserungsmallnahmen wurden im Rahmen der Systemanwendung
beschrieben (fur A1 vgl. 6.2.3.4, ab S.253 und fur A2 vgl. 6.3.2.2 ab S.272).
AnknUpfend hieran wird nachfolgend auch die Entwicklung der Zeitreihe in der

Post-Phase betrachtet und inhaltlich interpretiert.
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Abbildung 151 : Doppelindikator 1 / A1 — Termineinhaltung

Der erste Doppelindikator beschreibt die Termineinhaltung der Zulieferteile (De-
tails siehe 6.2.2, S.238). Nach Abschluss des Six Sigma Projektes war der Me-
dian der Pinktlichkeit signifikant erhdht. Die Zeitreihe zeigt hierbei einige Aus-
reiler nach unten und die Steigerung verstetigt sich verstarkt zum Ende des
Betrachtungszeitraums. Inhaltlich ist dieses auf eine Mehrzahl der externen Ein-
flussgréRen zuriickzuflihren, wie zum Beispiel die Zeichnungsqualitat der Vor-
gaben oder der Produktionsprozess seitens der Lieferanten. Die Beeinflussung
durch die Verbesserungsmalihahmen des Six Sigma Projektes hatte neben
unmittelbaren Effekten auch strukturell langfristige Wirkungen (z.B. Lieferant-

qualifikation und die Uberarbeitung von Zeichnungen) und diese zeigen erst mit

Mai 08 |

Jul 08
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zeitlicher Verzégerung Resultate in den Zielvariablen. Anhand der Ruckmelde-
systematik von PPM ist diese langfristige Betrachtung bereits in Form regelma-
Riger Betrachtung und Bewertung integriert. Die Abteilung Ubernahm hierbei
auch die Verantwortung fir die im Projekt entwickelte Methodik der Lieferan-
tenbewertung und konnte hierdurch den Qualifikationsprozess der Zusammen-
arbeit mit den Zulieferern kontinuierlich unterstitzen. In Bezug auf die organisa-
tionsinternen Einflussfaktoren, wie z.B. dem Vorlauf der Bestellungen, waren
die Prozessbeteiligten aus anderen Abteilungen durch die Kommunikation des
Projektes sensibilisiert worden und konnten durch diesbeztgliche, in den PPM
Besprechungen abgeleitete, Anliegen leichter angesprochen werden. Insge-
samt stabilisierte sich der Indikator im Post-Zeitraum bei einer signifikanten Er-

héhung des Medians um durchschnittlich 12,9 % pro Monat (+33,8%).
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Abbildung 152 : Doppelindikator 2 / A1 — Vorlauf A

Der zweite Doppelindikator beschreibt den zeitlichen Vorlauf, mit welchem die
Bestellungen vor dem Anforderungstermin getatigt wurden (Details siehe 6.2.2,
S.238). Die im Six Sigma Projekt gemeinsam mit anderen Fachabteilungen er-
arbeiteten Verbesserungsmalinahmen fiihrten zu einer zeitnahen Erhdhung
dieses Indikators, zum Beispiel durch die prozessweite Optimierung des Be-
stellwesens. Insgesamt flihrten die Malltnahmen zu einer fortschreitenden Stei-
gerung des Medians im Post-Zeitraum um durchschnittlich 16,7 % pro Monat
(+64,1%).
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Abbildung 153 : Doppelindikator 3 / A2 — Qualifikationspunkte

Der dritte Doppelindikator gehért zu der Abteilung A2 und beschreibt die zeitli-
che Entwicklung des Qualifikationsniveaus der Servicetechniker (Details siehe
6.3.2, S.267). Im Kontext der Forschungshypothesen wird hier untersucht, ob
die in einem Six Sigma Projekt erreichte Indikatorverbesserung im Fortgang
durch PPM stabilisiert wird. Die Zeitreihe zeigt zunachst einen im Projekt er-
reichten Erhéhungsschritt, danach eine Stabilisierung und zum spéateren Verlauf
weiterfihrende Verbesserungen. Inhaltlich ist dieses mitunter darauf zuriickzu-
fuhren, dass die Abteilung zunachst im Rahmen des Six Sigma Projektes ein
Set von Schulungsmalinahmen organisierte, welche zu einer direkten Wirkung
auf den Qualifikationsstand bei den nachfolgenden Evaluationen fuhrten. Zu-
dem wurden in dem Six Sigma Projekt strukturelle Verbesserungsmaflnahmen
in Zusammenarbeit mit anderen Fachabteilungen durchgefiihrt. Diese fuhrten
zum Beispiel zu einem verbesserten Wissenstransfer seitens der Konstrukti-
onsabteilungen und der Einrichtung eines Schulungsraumes. Nach Abschluss
des Projektes wurde dieser Schulungsprozess durch die PPM Systematik re-
gelmalig betrachtet und weitergehend entwickelt. Hierbei fanden neue Zielset-
zungen des Schulungsprogramms statt und eine Koordination der MaRhahmen.
Insgesamt wurde der Median des Qualifikationsniveaus hierdurch nicht nur sta-
bilisiert sondern auch signifikant erhdéht um durchschnittlich 71 Punkte
(+12,9%).
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Abbildung 154 : Doppelindikator 2 von A2 — Anzahl Schulungsmalinahmen

Der vierte Doppelindikator beinhaltet die Anzahl der monatlich durchgefiihrten
Qualifikationsmaflinahmen (Details siehe 6.3.2, S.267). Die Zeitreihe zeigt zu-
nachst einen sprunghaften Anstieg durch die im Six Sigma Projekt veranlassten
Malnahmen. Nach dieser umfangreichen Ressourceninvestition folgte zu-
nachst eine Phase mit niedrigerer Schulungsintensitat. Durch die kontinuierliche
Betrachtung des Indikators im Rahmen der nachfolgenden PPM Besprechun-
gen wurde der Indikator danach weiter verstetigt. Dieses erfolgte unter anderem
durch eine erhéhte Anzahl von hausinternen Schulungen, welche in den neu
geschaffenen R&umlichkeiten und Teststdnden durchgefuhrt wurden. Zusétzlich
wurden externe Fortbildungen organisiert, deren Planung sich an der im Projekt
definierten Qualifikationsmatrix orientierte. Gemall der Vorgehensweise der
Systemverknlpfung war der Indikator ein beeinflussbarer und bewerteter Auf-
gabenbereich der PPM Ruckmeldung. Hierdurch wurde sichergestellt, dass der
Serviceabteilung sowohl die Verantwortung als auch die Méglichkeiten der Ein-
flussnahme in Bezug auf den Qualifikationsprozess zugeordnet waren. Eine
zusammenfassende Betrachtung der Anzahl der Schulungsmalnahmen im
Post-Zeitraum zeigt, dass der Indikator im Rahmen der PPM Systematik nicht
nur stabilisiert, sondern auch signifikant erhéht wurde um durchschnittlich 6
Einheiten pro Zeitintervall (+200%).
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Abbildung 155 : PPM Indikator A1 — Durchlaufzeit der Stiicklistenbearbeitung

Entsprechend der Spezifikation des Forschungsdesigns werden erganzend zu
den Doppelindikatoren auch die weiteren PPM Kennzahlen in den beiden Abtei-
lungen betrachtet. Als erster dieser Indikatoren zeigt die vorhergehende Abbil-
dung die mittlere Durchlaufzeit der Sticklistenbearbeitung in der Arbeitsvorbe-
reitung A1 (Details siehe 6.2.2, ab S.238). Der Verlauf der Zeitreihe zeigt, dass
die bereits im Vorfeld einsetzende Verbesserung der Durchlaufzeit im Zeitraum
ab der PPM Riuckmeldung weiter verstetigt werden konnte. Hierbei wurde das
Niveau des Medians im Post-Zeitraum nicht nur stabilisiert, sondern im auch
signifikant verbessert in Form einer Reduktion der Durchlaufzeit um durch-
schnittlich 4 Tage pro Monat (+36,4%). Unterstitzt wurde diese Entwicklung
einerseits durch den im Six Sigma Projekt angelegten Kommunikationsprozess
mit den im Prozess vorgeordneten Fachabteilungen und andererseits durch die
regelmallige Betrachtung und Weiterentwicklung im Rahmen der PPM Bespre-
chungen. Hierbei wirkte zum Beispiel auch die im Six Sigma Projekt erarbeitete
Absprache und Koordination des Vorgehens konstruktiv, bearbeitete Stlicklisten
schneller weiterzugeben. Zudem wirkt eine Veranderung der Bearbeitungspro-
zesse innerhalb von A1. Der Indikator wurde anhand der PPM Systematik
dadurch unterstitzt, dass ihm mit einem Betrag von +/- 80 Produktivitatspunk-

ten eine hohe Prioritat zugeordnet worden war.
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Abbildung 156 : PPM Indikator von A1 — Anzahl der Qualitdtsmangel

Als weiteren PPM Indikator von A1 zeigt der Graph die Anzahl der Qualitats-
mangel bei der Materialbereitstellung (Details siehe 6.2.2, S.238). Der Median
der Zeitreihe weist im Auswertungszeitraum keine signifikante Veranderung auf.
Inhaltliche Griinde hierfir liegen mitunter darin, dass im Post-Zeitraum der Fo-
kus der VerbesserungsmalRnahmen prioritatsbedingt weiterhin im Bereich der
Termineinhaltung lag. Dennoch wurden flankierende MalRnahmen zur Unter-
stltzung dieses Indikators in den PPM Besprechungen geplant und implemen-
tiert. Diese umfassten beispielsweise die Kommunikation der Mangel in Liefe-
rantenaudits oder auch die Prozessverbesserung des Qualitdtsmanagements.
Fir eine signifikante Verbesserung wére mdglicherweise ein verstarkter Res-
sourceneinsatz zu dieser Thematik notwendig gewesen. Die Zeitreihe zeigt
aber, dass trotz der thematischen Priorisierung der Termineinhaltung keine sig-
nifikante Verschlechterung dieses Indikators hervorgerufen wurde. Hierdurch
kann eine deutliche Beeintrachtigung dieses Themenbereichs durch Umvertei-

lungseffekte ausgeschlossen werden.
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Abbildung 157 : PPM Indikator von A1 — Leistung der Sticklistenbearbeitung

Als weiterer PPM Indikator von A1 zeigt der Graph die in der Sticklistenbear-
beitung erzielte Abteilungsleistung (Details siehe 6.2.2, S.238). Wahrend des
Post-Zeitraums wirkten auf diesen Indikator negative externe Wirkungsfaktoren
ein in Form des Wechsels eines langjahrigen Mitarbeiters in eine andere Abtei-
lung und durch den Wegfall einer studentischen Hilfskraft. Potenziell hatten die
daraus resultierenden Einarbeitungsphasen des Nachfolgers und die Umvertei-
lung von Aufgaben zu einer Verringerung der geleisteten Arbeit pro Zeit fihren
kénnen. Doch trotz dieser Beeintrachtigungen und der im Six Sigma Projekt
priorisierten Thematik der Termineinhaltung konnte eine deutliche Verringerung
des Leistungsniveaus durch MaRnahmen der Selbstregulation abgewendet
werden. Zum Beispiel erfolgte eine aktive Kompensation durch die Nutzung von
Flexzeitkonten, um den Transformationsprozess in Phasen hoher Belastung zu
begleiten. Insgesamt wurden durch die externe Belastung und die andersartige
Priorisierung der Six Sigma Themen keine deutliche Verschlechterung des Leis-
tungsniveaus hervorgerufen, was sich darin zeigt, dass der Median keine signi-

fikante Veranderung aufweist.
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Abbildung 158 : PPM Indikator von A2 — Anzahl neu erstellter Angebote

Die Abbildung zeigt die ndchste PPM Kennzahl der Serviceabteilung A2 in Er-
ganzung der bereits evaluierten Doppelindikatoren. Die Zeitreihe beinhaltet die
Anzahl der monatlich erstellten Angebote fiir den Verkauf von Serviceprodukten
und Dienstleistungen (Details siehe 6.3.2, S. 304). Die Prufung auf eine Lage-
verdnderung zeigt, dass der Indikator im Post-Zeitraum nicht nur stabil geblie-
ben ist, sondern darlber hinaus auch signifikant erhéht werden konnte um
durchschnittlich 21 Angebote pro Monat (+35,9%). Erreicht wurde dieses mitun-
ter durch die folgenden im PPM Prozess festgelegten Verbesserungsmafnah-
men. Der Angebotsprozess wurde vereinfacht und es wurden den Kunden ver-
starkt auf proaktive Weise Serviceleistungen angeboten. Hierbei wurden
einerseits neue Dienstleistungsvarianten entwickelt und andererseits die beste-
henden Ressourcen effektiver genutzt. Bei den entsprechenden PPM Pla-
nungsbesprechungen wurden zur Erfolgskontrolle zusatzlich zu diesem Indika-
tor auch die anderen kausal korrelierten PPM Kennzahlen betrachtet, deren

Entwicklungen nachfolgend naher erlautert werden.
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Abbildung 159 : PPM Indikator von A2 — Wert neu erstellter Angebote

Die Abbildung zeigt einen weiteren PPM Indikator zu der vorhergehend be-
schriebenen Thematik der Angebotserstellung. Als erganzende Betrachtungs-
dimension wird der Gesamtwert der abgegeben Angebote widergegeben (De-
tails siehe 6.3.2, S. 267). Auch dieser Indikator war im Betrachtungszeitraum
nicht nur stabil, sondern wurde auf Grund der im vorhergehenden Indikator be-
schriebenen Verbesserungsmaflnahmen signifikant gesteigert um durchschnitt-
lich 122.419 € pro Monat (+70,2%).
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Als dritter Indikator des Themenkomplexes der Angebotserstellung wurde die
Erfolgsquote gemessen und zurtickgemeldet (Details siehe 6.3.2, S. 267). Auch
dieser Indikator war im Betrachtungszeitraum nicht nur stabil, sondern wurde
signifikant gesteigert um durchschnittlich 8,5 Einheiten pro Monat (+29,8%).
Zusatzlich zu den bei den vorhergehenden Indikatoren beschriebenen Mal3-
nahmen wurde zur Verbesserung der Erfolgsquote an einer Verbesserung von
Form und Inhalt der Angebote gearbeitet. Hierfir wurden von der PPM Gruppe
zum Beispiel Kundenriickmeldungen und die Systematik der Preissetzung erér-

tert und fortlaufend optimiert.
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Abbildung 161 : PPM Indikator von A2 — Durchlaufzeit der ET Auftrage

Die Abbildung zeigt die Zeitreihe eines Indikators Uber die Bearbeitungsdauer
bei der Auslieferung von Ersatzteilen an die Kunden. Er beschreibt die durch-
schnittliche Durchlaufzeit der Ersatzteilauftrdge in Kalendertagen (Details siehe
6.3.2, S. 267). Die Auswertung der Teststatistik ergibt, dass dieser Indikator im
Post-Zeitraum keine signifikante Verschlechterung aufweist, so dass keine Um-
verteilungseffekte in Richtung der hoch priorisierten Thematik des Qualifikati-
onsniveaus vorliegen. In den PPM Besprechungen wurden einzelne Mal3nah-
men zur Unterstiitzung dieses Indikators abgeleitet (z.B. Optimierung der
Lagerhaltung) und die Verbesserung des Auftragsbearbeitungsprozesses. Der
Verlauf der Zeitreihe in der Post-Phase verlauft stetiger, ohne eine signifikante

Lagerveranderung aufzuweisen.
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Abbildung 162 : PPM Indikator von A2 — Umsatz der Abteilung A2

Die Abbildung zeigt den monatlichen Gesamtumsatz von A2 in Euro (Details
siehe 6.3.2, S. 304). Dieser Indikator war im PPM System mit +/- 100 Produkti-
vitdtspunkten am hochsten gewichtet und der Themenbereich wird zudem un-
terstitzt durch die inhaltlich positiv korrelierten Indikatoren der Angebotserstel-
lung. Zum Zeitpunkt der Systementwicklung wurde fur diesen Indikator die
Zielsetzung einer deutlichen Steigerung definiert. Daher wurden fir diesen Auf-
gabenbereich, neben der Qualifikationsthematik des Six Sigma Projektes, im
Auswertungszeitraum die meisten Malinahmen zur Férderung definiert und
umgesetzt. Hierzu gehoérten einerseits die bereits beschriebenen, ebenfalls um-
satzwirksamen Effekte durch die im Angebotswesen erreichten Steigerungen in
Menge und Erfolgsquote. Weiterhin wurde der Umsatz des Dienstleistungsbe-
reiches gefdrdert durch eine effektivere Nutzung von Leerkapazitdten bei War-
tungen. Aus den im Six Sigma Projekt entwickelten Schulungsmodulen wurden
Kundentrainings als neues Produkt entwickelt und vertrieben. Es wurden zu-
satzliche Ersatzteilpakete definiert und neue Wartungsvertrage angeboten. Er-
génzend wurden Analysen Uber die Preissetzung spezifiziert und ausgewertet.
Hierdurch konnten weitere Umsatzpotenziale gehoben werden. Insgesamt wur-
de im Post-Zeitraum eine signifikante Erhéhung des Umsatzes erreicht um
durchschnittlich 82.124 € pro Monat (+ 30,6%).
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Die nachfolgende Tabelle fasst die empirischen Ergebnisse der Anwendung der Systemverknipfung zusammen. Signifikante Verbesse-

rungen sind in der Spalte ,Ergebnis Test* griin unterlegt. In den beiden letzten Spalten ist der Umfang der Verbesserung in absoluten

Zahlen und im prozentualen Vergleich zu dem Medianwert des Zeitraums vor der Systemanwendung aufgefihrt.

Termintreue der Lieferanten

Anteil der Bestellungen mit Vorlauf A

stabilisiert

stabilisiert

unverandert
unverandert |unverdndert

unverandert |unverdndert

2 Qualifikationsniveau der Servicetechniker
2 Anzahl der durchgefiihrten Schulungsmallnahmen
ergénzend | Durchlaufzeit der Stucklistenbearbeitung
ergdnzend | Qualitdtsmangel der Bestellpositionen
erganzend Leistung in der Stiicklistenbearbeitung
erganzend | Anzahl neu geschriebener Angebote
erganzend | Wert neu geschriebener Angebote
ergénzend | Anzahl von Angebotserfolgen
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Abbildung 163 :

Empirische Anwendungsergebnisse der Systemverknipfung

16,7 % 64,1%
71 Pkt. 12,9%

6 Stk. 200,0%

4 Tage 36,4%
21 Stk. 35,9%
122.419 € 70,2%
8,5 Stk. 29,8%
82.124 € 30,6%
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8.2 Interpretation der empirischen Befunde

Fiur die empirische Uberpriifung der Synergiepotenziale einer Systemver-
knipfung von PPM und Six Sigma (vgl. ab S.187) wurden falsifizierbare Hy-
pothesen formuliert, welche anhand der betrieblichen Kennzahlen tberprift
werden kénnen. Die in der vorhergehenden Tabelle zusammengefassten

Ergebnisse fuhren zu den folgenden Resultaten bei der Hypothesenprifung.

Hypothese 1:  Signifikante Verbesserung eines PPM Indikators

Bestatigt, beide Doppelindikatoren (1 und 2) wurden signifikant verbessert.
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Abbildung 165 : Wirkungsverbund PPM und Six Sigma — Steigerung

Bei der Umsetzung des Six Sigma Projektes in Organisationseinheit A1 (Ar-
beitsvorbereitung) zeigten sich die postulierten Synergien zwischen den Me-
thoden. Seitens PPM wurde ein abgestimmtes Zielsystem zur Verfligung ge-
stellt, welches bereits zu Projektbeginn sowohl die Bedeutung als auch die
Quantifizierung der zu verbessernden Aufgabenbereiche vermittelte. Seitens
Six Sigma wurden mehrere unterstitzende Elemente fiur den Verbesse-
rungsprozess hinzugeflgt. Das definierte Projektvorgehen stellte ein abtei-
lungsiibergreifendes Team zusammen, durch welches die Arbeitsgruppe

auch Zugriff auf andere im Prozess beteiligten Abteilungen erhielt. Hierdurch
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wurde die Arbeitsvorbereitung bei der Verbesserung ihrer Abteilungskenn-
zahlen durch Know-How und Beeinflussungsmdglichkeiten seitens der Kon-
struktion, des Einkaufs, der EDV und der Terminleitstelle unterstutzt.

Als weitere Synergie seitens Six Sigma war durch die Rolle des Projekt
Champions bereits ein Entscheidungstrager aus der Geschaftsleitung unmit-
telbar involviert. Dadurch konnten Entscheidungen und Investitionen schnell
freigegeben werden und die Abstimmung der MalRhahmen mit den anderen
Bereichen der Organisation vereinfacht vorgenommen werden. Zudem stellte
Six Sigma einen methodischen Rahmen und Analysewerkzeuge der Verbes-
serungen zur Verflgung. Anhand der strukturierten Vorgehensweise konnte
die PPM Gruppe auf Datenauswertungen, Entscheidungshilfen und einen
Leitfaden der Projektabwicklung zurlickgreifen. Die Detailbeschreibung des
Projektes (vgl. ab S.238) und der abgeleiteten MalRnahmen (S.254) zeigt
exemplarisch die Unterstitzungen fir die PPM Gruppe durch die Six Sigma

Systematik bei der Ergebnisverbesserung ihrer Aufgabenbereiche.

Die zweite Hypothese beinhaltete die synergetische Foérderung von Six Sig-

ma durch die verknipfte Anwendung von PPM.

Hypothese 2:  Stabilisierung / Verbesserung eines Six Sigma Indikators

Bestatigt, beide Doppelindikatoren (3 und 4) wurden signifikant verbessert.
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Abbildung 166 : Wirkungsverbund PPM und Six Sigma — Stabilisierung
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FUr die Untersuchung dieser Synergien wurden die im Projekt verbesserten
Zielvariablen in das PPM System der Organisationseinheit A2 (Serviceleit-
stelle) integriert. Hierdurch wurde die kontinuierliche Uberwachung der Pro-
jektergebnisse in den PPM Rickmeldebesprechungen verankert und die in-
haltliche Verantwortlichkeit innerhalb der Organisation sichergestellt. Zudem
wurden durch die Beachtung des PPM Indikatorkriteriums der ,Beeinfluss-
barkeit” (vgl. S. 62) auch die Effekte von ,verketteten Outputs® (vgl. ab S.172)
berticksichtigt. Die Umsetzung bei A2 zeigte ein gutes Beispiel fir die Not-
wendigkeit langfristiger Betreuung einer Six Sigma Zielkennzahl, weil die
Verbesserungen der Qualifikation einem langsamen und stetigen Verénde-
rungsprozess folgen. Die PPM Gruppe besprach die regelmafigen Indi-
katormessungen und bemiuhte sich darum, die weitere Nutzung der im Pro-
jekt geschaffenen Infrastruktur zu koordinieren. Auf Basis der in
Zusammenarbeit mit den anderen Fachabteilungen erarbeiteten Qualifikati-
onsmatrix wurde Schulungsbedarf abgeleitet und die erforderlichen Schu-

lungsmalinahmen durch A2 organisiert und Uberwacht.

Anhand der PPM Indikatoren wurden die in Six Sigma verbesserten Qualifi-
kationsniveaus als neue Sollwerte in Zielvereinbarungen tberfuhrt. Bei der
Erfullung der neuen Zielwerte wurde die Abteilung dadurch unterstitzt, dass
alle Prozessbeteiligten im Six Sigma Projekt fur die Sinnhaftigkeit und Vor-
gehensweise des Qualifikationsprozesses sensibilisiert worden waren. Hier-
durch war die abteilungsibergreifende Zusammenarbeit gestarkt worden und
die Freigabe bendtigter Ressourcen wurde geférdert. Im Zusammenwirken
dieser Faktoren wurden hierdurch starke Leistungsziele definiert, welche
Kleinbeck wie folgt charakterisiert: ,Die starksten Leistungsziele gehen [...]
von spezifischen, schwierigen und herausfordernden Zielen aus, die aber

vom Handelnden als erreichbar eingeschatzt werden miissen.“ %"

Das Ergebnis der Fallstudie zur zweiten Hypothese ergab, dass beide Dop-
pelindikatoren durch die fortlaufende Steuerung in der PPM Gruppe A2 nicht
nur stabilisiert sondern auch signifikant gesteigert wurden.

22 Kleinbeck, U.; Umgang mit Misserfolg (in Motivationsforschung Band 21); Géttingen; Ho-

grefe; 2004; S. 281
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Ergédnzend: Ausschluss von Umverteilungseffekten
Bestatigt, keine signifikante Verschlechterung in den anderen Indikatoren

Erganzend wurde eine Prifung der Gbrigen PPM Indikatoren vorgenommen,
um das Vorliegen von Umverteilungseffekten auszuschlieen. Die Daten zei-
gen, dass die in den beiden Hypothesen erzielten Erfolge nicht parallel zu
signifikanten Verschlechterungen in einem der anderen Aufgabenbereiche
gefuhrt haben. Von acht auswertbaren Indikatoren bleiben drei unverandert

und die anderen fiinf wiesen vielmehr signifikante Verbesserungen auf.

Dieser Sachverhalt wurde in der Systemverknipfung geférdert durch die
PPM Systematik, denn hierbei erfolgte eine Einbettung der Six Sigma Indika-
toren in den Gesamtzusammenhang aller Aufgabenbereiche der Abteilun-
gen. Durch die Beachtung des PPM Indikatorkriteriums der ,Vollstandigkeit"
(vgl. S. 62) wurden die Doppelindikatoren von A1 und A2 im Kontext der Zie-
lerfllung in den Ubrigen Arbeitsfunktionen betrachtet. Anhand der PPM Be-
wertungskurven (vgl. S.359) wurde den Mitarbeitern eine Prioritdtengewich-
tung als Orientierungshilfe zur Verfligung gestellt. Zudem konnten die PPM
Gruppen im Rahmen ihrer erhéhten Selbststeuerung auf die situativ auftre-
tenden exogenen Einflisse reagieren (vgl. ab S: 309), um durch geeignete
AnpassungsmaRnahmen ein hohes Ergebnisniveau beizubehalten. Uber
derartige Handlungsspielrdume fur Mitarbeiter schreibt Schmidt: ,Situative
Spielrdume, Einfluss auf den zeitlichen Arbeitsablauf und die Art und Weise
der Aufgabenbearbeitung nehmen zu kénnen, versetzen Personen augen-
scheinlich in die Lage, die Arbeitsanforderungen ihren aktuell gegebenen

Méglichkeiten der Anforderungsbewaltigung anzupassen.” 2"

Da sowohl PPM als auch Six Sigma intendieren, den Mitarbeitern solche Be-
einflussungsmadglichkeiten zu geben, stellt sich die Frage, in welcher Reihen-
folge die beiden Systeme beim verknlUpften Einsatz eingefiihrt werden soll-
ten. Weil im Rahmen des Forschungsdesigns beide Kombinations-
mdglichkeiten umgesetzt wurden, lassen sich Beobachtungen zu dieser

Fragestellung ableiten. Fur die Abteilung A1 war zuné&chst ein vollstandiges

13 3chmidt, K.H., Hollmann, S.; Handlungsspielrdume als Ressource bei der Arbeit (in Moti-
vationsforschung Band 21); Géttingen; Hogrefe; 2004; S. 191
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PPM System entwickelt worden, um im Anschluss Six Sigma fir die Verbes-
serung eines ihrer Aufgabenbereiche einzusetzen. Vorteilhaft wirkte bei die-
ser Vorgehensweise, dass zum Projektstart bereits ein vollstandiges und
zwischen FUhrung und Mitarbeitern abgestimmtes Zielsystem vorlag. Hier-
durch waren die Erwartungen an die Organisationseinheit in Form von mess-
baren Indikatoren definiert worden. Die Ziele waren von allen Seiten akzep-
tiert und deren Quantifizierung anhand von betrieblichen Kennzahlen gepruft
und allen Beteiligten inhaltlich vermittelt. Im Rahmen der PPM Indikatorent-
wicklung waren auch schon deren Vergangenheitswerte erhoben worden,
wodurch im Projekt bereits auf eine Datenhistorie der Zielkennzahlen zu-

rickgegriffen werden konnte.

Ein weiterer Vorteil dieser Reihenfolge bestand darin, dass durch die An-
wendung von PPM parallel zum Six Sigma Projekt ein Forum fur die Kom-
munikation des Fortschritts in die Gruppe hinein geschaffen worden war.
Dieses ist besonders fir den Fall relevant, wenn wegen der limitierten Team-
grélde nicht die gesamte Abteilung in den Projektmeetings prasent sein kann.
Anhand der PPM Rickmeldebesprechungen kénnen dann die Hintergriinde
und Inhalte der aus dem Projekt resultierenden Verdnderungen an die ge-
samte Organisationseinheit kommuniziert werden. Zudem k&nnen aus den
daraus resultierenden Diskussionen mitunter weiterfihrende Anregungen
abgeleitet werden, welche dann wiederum in das Six Sigma Projekt einflie-

Ren ko6nnen.

Ein zusatzlicher Nutzen besteht in der parallelen Uberwachung der PPM In-
dikatoren fur die Ubrigen Aufgabenbereiche. Hierdurch kann es potenziell
frhzeitig bemerkt werden, falls die vom Projekt vorgenommenen Verénde-
rungsmallnahmen negative Auswirkungen auf andere Aspekte der Leis-
tungserstellung erzeugen. Ein weiterer Vorteil kdnnte entstehen, falls das
PPM System der betrachteten Arbeitsgruppe auch als Grundlage eines Grati-
fikationssystems verwendet werden wiirde. In diesem Fall kdnnten das Ge-
samtziel oder Teilaspekte der Six Sigma Projekte mit zusatzlichen Anreizen

versehen werden, um dadurch die Zielerreichung zu beférdern.

Im Falle der Anwendung bei der Abteilung A2 war die umgekehrte Reihenfol-

ge verwendet worden, also zunéachst Six Sigma und anschlieRend PPM.
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In der Nachbetrachtung lag ein Vorteil dieser Anordnung darin, dass in der
Wahrnehmung von A2 die Anwendung der neuen Methoden friihzeitig zu
einer verstarkten Unterstitzung von auf’en und einem messbaren Verbesse-
rungseffekt fihrte. Anhand des Six Sigma Projektes erhielten die Interventi-
onsmalinahmen ein plastisches Beispiel der intendierten Veranderungen,
wodurch die Sinnhaftigkeit der Systemverknipfung als Mittel der kontinuierli-
chen Verbesserung leichter vermittelt werden konnte. Potenziell kénnen
durch ein solches Anwendungsexempel flr die kooperative Beeinflussung
der organisationalen Abldufe auch Angste und Ressentiments gegeniiber
Kontrollaspekten (vgl. S.87 ff.) bei der Einfihrung von Kennzahlensystemen

abgemildert werden.

Zudem wurde im Rahmen der Umsetzung bei A2 der Effekt reflektiert, dass
durch das Six Sigma Projekt ein Erfolgserlebnis bei der partizipativen Beein-
flussung des eigenen Arbeitsgeschehens vermittelt wurde. Dieses entstand
in Kooperation mit den anderen im Prozess beteiligten Abteilungen, wodurch
die Wahrnehmung einer Unterstitzung durch die Gesamtorganisation befér-
dert wurde. Deren Investitionen von Ressourcen werteten gleichzeitig die

Bedeutung der von der Abteilung verantworteten Aufgabenbereiche auf.

Eine abschlielRende Bestimmung der optimalen Reihenfolge lasst sich an-
hand der vorliegenden Stichprobe alleine nicht vornehmen. Hierfir sollte wei-
teres empirisches Material im Rahmen des in Kapitel 9 (ab S.346) formulier-
ten Ausblicks fur weitere Forschungsarbeit gesammelt werden. In der hier
vorgenommenen Gegeniberstellung der beiden Anordnungen Uberwiegen
die Vorteile der Reihenfolge zuerst PPM und dann Six Sigma. Erganzend
kann aus den positiven Aspekten der umgekehrten Reihenfolge die Empfeh-
lung abgeleitet werden, dass bereits kurzfristig nach Fertigstellung des PPM
Systems konkrete Six Sigma Verbesserungsinitiativen initiiert werden sollten.
Hierdurch wirden den Gruppen friihzeitig plastische Beispiele fiir kontinuier-
liche Verbesserungsmaflnahmen, die Kooperation mit anderen Prozessbetei-

ligten und die Unterstitzung seitens der Organisation vermittelt werden.

In diesem Abschnitt wurde anhand der Hypothesenprifung eine Interpretati-
on der empirischen Befunde vorgenommen. Die Ergebnisse werden nachfol-

gend kontrastiert mit einer kritischen Betrachtung von Theorie und Methodik.
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8.3 Kritische Reflektion der Arbeit in Theorie und Methodik

In diesem Abschnitt werden Konzeption und Umsetzung der Arbeit kritisch
reflektiert, um hierdurch die Einordnung ihrer Ergebnisse zu unterstiitzen. Da
ein Teil der Ergebnisse aus einer empirischen Analyse abgeleitet wird, stellt
sich hierbei die Frage nach der Gute der statistischen Analyse in Bezug auf

die Bewertungsdimensionen Objektivitat, Reliabilitat und Validitat.

Als erstes dieser aufeinander aufbauenden Kriterien erhebt der Aspekt der
Durchfuhrungsobjektivitdt den Anspruch, dass die Ergebnisse einer Untersu-
chung zu einem hohen Malde unabhangig sind von der Person des Untersu-
chenden. Um dieses sicherzustellen, war im Vorfeld der Datenerhebung ein
strukturierter Ablaufplan entwickelt worden (vgl.5.5, ab S.227), dessen Ablauf
personenneutral durchgefuhrt werden kann. Zudem war auch die Art der Da-
tenerhebung unabhangig von der auswertenden Person, da es sich bei dem
gesamten Datenmaterial um organisationale Kennzahlen in Form der Zeitrei-
hen kontinuierlich erhobener PPM Indikatoren handelt. Diese Art der Daten-
erhebung fuhrte auch zu einem hohen Mal} an Interpretationsobjektivitat, da
die Kriterien der PPM Indikatorenerstellung zu einer Abbildung 6konomischer

Sachverhalte auf Basis einer inhaltlich abgestimmten Definition fuhren.

Durch diese Erhebungsform erfiillt das Datenmaterial auch die Anspriiche
einer hohen Reliabilitdt, welche unter anderem fordert, dass wiederholte
Messungen am unveranderten Objekt die gleichen Ergebniswerte liefern sol-
len. Diese Zuverlassigkeit beziglich Genauigkeit und Wiederholbarkeit wird
durch den Umstand beférdert, dass von den zwdélf ausgewerteten Datenrei-
hen neun Uber programmierte Datenbankreports des EDV Systems erstellt
wurden. Diese greifen auf die im Bearbeitungsprozess automatisch gespei-
cherten Prozessdaten zu und werten diese zeitstabil anhand der mathemati-
schen Auswertungslogik der Indikatordefinitionen aus. Beispielsweise erfolg-
te die Berechnung des Indikators des Serviceumsatzes von A2 Uber die
Summierung der Rechnungsbetrdge in den von der Abteilung beeinflussba-
ren Geschéftsbereichen. Die Zeitabgrenzung erfolgte Uber das Datum der
Rechnungsstellung, bereinigt um Einflisse der Rechnungsklarung, indem

zum Beispiel nachtragliche Forderungsminderungen durch Gutschriften in
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der Formel der Indikatorberechnung berlcksichtigt wurden. Insgesamt wur-
den die Definitionen von neun der zwdlf Indikatoren Gberflhrt zu einer stan-
dardisierten Datenabfrage, deren Messungen auch ex post beliebig replizier-

bar von jedem berechtigten Nutzer durchgefiihrt werden konnten.

Die drei Ubrigen Indikatoren mussten nach anderen Erhebungsarten ermittelt
werden, da deren Informationen nicht im EDV System vorhanden waren.
Deshalb wurden die zwei Indikatoren der Qualifikation aus den Unterlagen
der Personalabteilung und einer regelmafigen abteilungsibergreifenden Ex-
perteneinschatzung bestimmt. Letztere wurden durch die beiden Abteilungs-
leiter fur die elektrische Konstruktion und die Serviceleitstelle vorgenommen,
welche im Rahmen stetiger Bewertungsintervalle anhand desselben Mal3-
stabs eine zeitkontinuierliche Datenquelle bildeten. Der dritte nicht EDV ge-
stitzt ermittelte Indikator beschrieb die Anzahl der qualitativ fehlerhaften Lie-
ferpositionen. Deren Erhebung wurde an den Reklamationsprozess
gekoppelt, aus welchem heraus auch die Forderungen an die Lieferanten
erstellt werden. Da diese Bearbeitungsschritte notwendig sind fir die Anfor-
derung von deren Nacharbeitsleistungen, enthielt die Datenerfassung eine
hohe Abbildung der tatsachlich angefallenen Qualitdtsmangel, inklusive der

eindeutigen Identifikation der Verursacher.

Da Messungenauigkeiten typischerweise in jeder Datenerhebung auftreten,
unterliegen auch die Datenbankreports verzerrenden Einflissen, wie bei-
spielsweise Fehlbuchungen oder Messungenauigkeiten aufgrund eines ein-
geschrankten Aufldsungsgrads der im System verwendeten Einheiten. Diese
sind aber als gering einzuschatzen und wirken gleichermaf’en sowohl auf die
Datenpunkte der Pre-Phase als auch der Post-Phase. Die Ungenauigkeiten
werden zuséatzlich dadurch verringert, dass bei allen Indikatoren eine Vielzahl

von Einzelwerten zu Monatswerten verdichtet wird.

Auch bei der Konzeption der Signifikanzprifung wurden MalRnahmen fir die
Verringerung von Verzerrungen vorgenommen, durch die Bertcksichtigung
von zyklisch auftretenden exogenen Faktoren, wie beispielsweise den Ur-
laubsmonaten oder das Jahresende. Um hieraus mdglicherweise resultie-
rende Abweichungen bei der Analyse zu bereinigen, wurde die Analyse in

Form eines verbundenen Stichprobenproblems durchgefiihrt, so dass jeweils
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die gleichen Kalendermonate miteinander verglichen wurden (vgl. ab S.282).
Als weitere MaRnahme zur Bereinigung von Stérfaktoren wurde die serielle
Korrelation in den Zeitreihen berechnet und durch ein geeignetes Verfahren
bereinigt. Zusammenfassend beurteilt kann die Reliabilitdt des empirischen

Datenmaterials als hoch eingeschatzt werden.

Bezlglich des abschlielRenden Kriteriums der Validitét féllt die Beurteilung
differenzierter aus. Positiv fUr die Inhaltsvaliditat wirkt, dass im Forschungs-
design bereits im Vorfeld der Erhebung Anforderungskriterien an die Daten-
qualitat spezifiziert worden waren (vgl. 5.3, ab S.220). Hierdurch wurde si-
chergestellt, dass die Doppelindikatoren eine deckungsgleiche inhaltliche
Abbildung in beiden Managementsystemen gewéhrleisten und dass alle aus-
gewerteten Zeitreihen entsprechend einer konsistenten Definition aus einer
einheitlichen Datenquelle erhoben werden. Bei den dadurch ermittelten Zeit-
reihen handelt es sich ausschliellich um PPM Kennzahlen, welche entspre-
chend ihrer Guteanforderungen einen validen Aussagegehalt Uber die orga-
nisationalen Aufgabenbereiche gewahrleisten (vgl. S.62). Hierdurch wird bei
der Prufung der postulierten Verbesserungen durch die Anwendung der Sys-
temverknupfung zu einem hohen Grad auch tatsdchlich die dkonomische

Realitat der organisationalen Leistungserstellung abgebildet.

Kritisch ist im Zusammenhang der internen Validitdt die eingeschrankte
Trennscharfe zwischen den Kausalitaten der Systemwirkungen von PPM und
Six Sigma zu betrachten. Da beide Systeme auf eine Verbesserung der or-
ganisationalen Kennzahlen abzielen, kénnen mitunter in der verbundenen
Anwendung der Systemverknipfung nicht mehr eindeutig die Wirkungsantei-
le an den erreichten Erfolgen bestimmt werden. Daraus leitet sich die Frage
ab, ob die erzielten Verbesserungen nicht auch nur durch eines der Systeme
alleine erzielbar ware, also ob beispielsweise PPM fir sich das leisten kénn-
te, was hier auf die Wirkung von Six Sigma zurtickgefiihrt wird. Eine Beant-
wortung dieser Fragestellung kann im vorliegenden Fall anhand einer inhalt-

lichen Betrachtung der erfolgten Anwendungen abgeleitet werden.

Im Forschungsdesign lag zunéchst der Fall von A1 vor, indem dort ein PPM
System entwickelt und anschliel3end ein Six Sigma Projekt zur Verbesserung

der von ihnen betreuten Lieferplnktlichkeit umgesetzt wurde. Hierdurch war
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PPM auch parallel zum Six Sigma Projekt im Einsatz und kommt somit auch
potenziell als Verursacher der erzielten Ergebnisse in Frage. Jedoch werden
aus der Analyse der im Six Sigma Projekt durchgefihrten MaRnahmen die
methodischen Erweiterungen deutlich, welche der PPM Systematik zusatzli-
che Beeinflussungsmdglichkeiten zur Verfiigung stellten. Diese in der Pro-
jektbeschreibung (vgl. ab S.238) und unter der Analyse der Synergien be-
schriebenen origindren Six Sigma Bestandteile (vgl. ab S.321) wie
beispielsweise die Analysewerkzeuge und die abteilungsibergreifende Struk-
tur finden sich maf3geblich in den bei der Verbesserung umgesetzten Mal3-

nahmen wieder (vgl. S.254).

Ahnlich verhalt es sich mit der Wirkung von PPM, welches bei A2 im An-
schluss an ein Six Sigma Projekt auf die Abteilungskennzahlen wirkte. In der
Beschreibung der langfristigen Indikatorentwicklung (vgl. ab S.311) und bei
der Analyse der Synergien (vgl. ab S.322) werden die auf PPM zurtckzufih-
renden Effekte der Selbststeuerung deutlich. Ein Beispiel hierzu findet sich in
Form der regelmaliigen Koordination und der Erfolgskontrolle der Schu-
lungsmalinahmen, welche auch kontinuierlich nach Abschluss des Six Sigma
Projektes fortgefuhrt wurden. Diese direkte Beeinflussung der Doppelindika-
toren wurde im Rahmen der PPM Rickmeldebesprechungen besprochen,
geplant und die Zielerreichung im Kontext der Ubrigen Aufgabenbereiche

Gberpruft.

Insgesamt betrachtet ist der Untersuchungsgegenstand eine Systemverknip-
fung mit sich wechselseitig férdernden Synergien, wodurch naturgemaf die
Trennscharfe der Kausalitaten eingeschrankt wird. Bewertet man jedoch die
inhaltlichen Details der durchgefiihrten MaRnahmen, so lassen sich die Wir-

kungsanteile der beiden Systeme an den Verbesserungen abgrenzen.

Kritischer zu beurteilen sind die Ergebnisse bezliglich der externen Validitat.
Bei Anwendung der Systeme konnte organisationssintern keine Kontroll-
gruppe ausgewertet werden, da aufgrund der unternehmensspezifischen Ab-
teilungsstrukturen (vgl. Abschnitt 6.1, ab Seite 229) keine Einheit mit ver-
gleichbaren Aufgabenbereichen vorhanden war. Hierdurch kdénnen die
empirischen Befunde nur ceteris paribus vom Einfluss etwaiger externer

Stérgrélien auf die Gesamtorganisation gedeutet werden. Weiterhin ist der
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Stichprobenraum durch die Anwendung in nur einer Organisation einge-
schrénkt, wodurch die Systemverknipfung nicht in zusétzlichen Settings, wie
beispielsweise mit einem weiteren Moderator, anderen Prozessbeteiligten
oder in weiteren Branchen erprobt wurde. Hierdurch kann die Wiederholbar-
keit im Kontext andersartiger Rahmenbedingungen und die Ubertragbarkeit
auf andere Organisationen nicht bewiesen werden. Die Ubertragbarkeit wird
im Forschungsdesign dadurch geférdert, dass ein Kriterienkatalog fur die
Auswahl der Zielorganisation definiert wurde (vgl. Abschnitt 5.4, ab S.222),
durch dessen Erfullung die potenziellen Zielorganisationen Kongruenzen in
den Startvoraussetzungen aufweisen wirden. Dieses alleine kann aber nicht
die wiederholte Anwendung und Analyse der Systemwirkungen unter der
Beeinflussung durch verschiedene organisationale Anforderungen ersetzen.
Aus diesem Grund wird im Abschnitt ,Ausblick fur weitere Forschungsarbeit®
eine solche Erweiterung des Forschungsdesigns spezifiziert werden (vgl. ab
S. 346), damit die Themenfelder anhand der Ressourcen weiterer Studien im

Sinne einer erhdhten Reprasentativitat untersucht werden.

Zusammenfassend betrachtet weist die Arbeit bezilglich der Bewertungsdi-
mensionen der Objektivitdt und der Reliabilitdt eine hohe Gite auf. In Bezug
auf die interne Validitat ist zwar die Trennschérfe der beiden Systemwirkun-
gen wegen des engen zeitlichen Zusammenwirkens bei der Hebung von Sy-
nergiepotenzialen eingeschrankt, kann aber anhand der inhaltlichen Detail-
betrachtung als hinreichend beurteilt werden. Auf Basis der im
Forschungsdesign definierten Anforderungskriterien und der guten Abbildung
der 6konomischen Realitat durch die PPM Indikatoren entsprechen die ge-
messenen Erfolge zu einem hohen MalRe den von der Systemverknipfung
intendierten Verbesserungen. Wegen der fehlenden Kontrollgruppen und
dem begrenzten Stichprobenumfang sind die Ubertragbarkeit und die Repré-
sentativitdt eingeschrénkt und sollten gemal des spezifizierten Ausblicks flr

weitere Forschungsarbeit ergdnzend untersucht werden.

In den vorhergehenden Abschnitten wurden die empirischen Ergebnisse in-
terpretiert und kritisch reflektiert. Im folgenden Abschnitt werden diese Be-

funde in Bezug gesetzt zu allen Kapiteln der Arbeit und zusammengefasst.
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8.4 Zusammenfassung und Reflektion der Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Arbeit in Bezug gesetzt zu
den in den verschiedenen Kapiteln dargestellten Themenstrdngen und wei-
terflhrende Implikationen reflektiert. Den ersten Ansatzpunkt hierflr bilden
die empirischen Resultate, in welchem die postulierten Synergien anhand der
Anwendung der spezifizierten Systemverknipfung untersucht wurden. Hier-
fur waren deren Forschungshypothesen anhand einer Pre-/Post-Analyse der

assoziierten Kennzahlen gepruft worden.

Hierbei wurden die vermuteten Synergieeffekte zwischen den beiden Mana-
gementsystemen PPM und Six Sigma bestétigt. Dieses beinhaltet erstens,
dass Indikatoren eines bereits bestehenden PPM Systems durch die subse-
quente Anwendung der Six Sigma Methodik signifikant verbessert wurden.
Zweitens wurden bereits erreichte Six Sigma Projektverbesserungen in der
Folgezeit in ein PPM System eingebettet, stabilisiert und im Fallbeispiel auch
noch weiter ausgebaut. Fir beide Falle wurde begleitend festgestellt, dass
die anderen Aufgabenbereiche der Organisationseinheiten gleichzeitig keine
signifikanten Verschlechterungen aufwiesen, weshalb Umverteilungseffekte

und negative Nebenwirkungen ausgeschlossen werden konnten.

Wie in der kritischen Reflektion der Methodik beschrieben (vgl.8.3, ab S.327)
konnte in diesem Anwendungsbeispiel keine Kontrollgruppe ausgewertet
werden, weil im unternehmensspezifischen Aufbau (vgl. 6.1, ab S. 229) keine
vergleichbare Aufgabenstruktur in einer anderen Organisationseinheit vor-
handen war. Hierdurch kénnen die empirischen Befunde nur ceteris paribus
vom Einfluss externer Wirkungen auf die Gesamtorganisation gedeutet wer-
den. Es war aber auch nicht der Schwerpunkt dieser Arbeit, eine weitgefass-
te empirische Auswertung in einer Vielzahl von Organisationen durchzufiih-
ren. Stattdessen liegt der Hauptfokus bei einer grundlegenden Analyse der
Synergieeffekte einer verknipften Anwendung von PPM mit einer definierten
Umsetzungstiefe von Six Sigma (vgl. S.41ff.).

Ziel war es hierbei, dem Leser basierend auf der Darstellung der theoreti-

schen Fundierung und der einzelnen Wirkmechanismen (vgl. Kapitel 2, ab
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S.13) auch eigene Wege zur Nutzbarmachung der potenziellen Wirkungen
durch die Methodenverknupfung aufzuzeigen. Hierfir wurden die Methoden
hinsichtlich der Elemente ihres férdernden Vorgehens und des intendierten

Nutzens fir die Zielorganisation beschrieben.

Diese Erkenntnisse wurden erganzt durch eine kritische Reflektion der bei-
den Managementsysteme, um potenzielle Schwachpunkte und negative Wir-
kungen der Anwendung zu thematisieren. (vgl. 2.3, ab S.77). Diese Betrach-
tung erfolgte unter anderem durch die Kontrastierung der Methoden mit den
Erkenntnissen der soziologischen Accounting Forschung (vgl. ab S. 87). Die-
se differenzierende Betrachtung diente einerseits als Unterstitzung der Ent-
scheidungsfindung fir oder gegen den Methodeneinsatz im Kontext der je-
weiligen Ausgangssituation in den unterschiedlichen Zielorganisationen.
Andererseits wurden fur die analysierten Kritikpunkte Vorschlage zu deren

Kompensation im Rahmen der Anwendung abgeleitet.

Als inhaltliche Vorbereitung fir die zu erstellende Systemverknipfung wurde
ein Schwerpunkt bei dem Vergleich der Methoden und der Darstellung von
Gemeinsamkeiten und Unterschieden bei deren Inhalten und Vorgehenswei-
sen gesetzt (vgl. 3.4, ab S.152). Hierbei wurde beispielsweise ersichtlich,
dass beide Systeme als zentrales Element nach Verbesserungen der organi-
sationalen Zielerfillung auf der Basis von Kennzahlen streben. Gleichzeitig
verwenden sie aber hierbei verschiedene Ansatzpunkte der Fokussierung
und Einbindung der Mitglieder und Abteilungen in den Prozessketten, wie

unter anderem anhand der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

r Innovatlonsprozels Produkt:or sprozefl 0|
Kundenwunsch Kunden- {
\
Entwurf Entw:cklung > Ferllgung Vertrieb Service wunsch
identifiziert
befriedigt

|

= | | B | |
Time-to-Market VEI‘SOi‘gu ngskette

Abbildung 167 : Six Sigma (griin) + PPM im Kontext der Prozessketten®’*
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Insgesamt wurden verschiedene Schnittmengen und Unterschiede aus dem
Systemvergleich abgeleitet und fir die weiterfihrende Verwendung aufberei-
tet. Wegen der Zielsetzung einer zu erstellenden Systemverknipfung wurden
hierbei potenziell synergetische Effekte der Methodeninteraktion identifiziert
(vgl. Kapitel 4, ab S. 187). Die nachfolgende Abbildung fasst einige Aspekte

des Systemvergleichs auf zwei Wirkungsebenen zusammen.
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Abbildung 168 : Wirkungsrichtungen der Methoden im Systemverbund

Die Schnittmengen in der Abbildung stehen fiir die Ahnlichkeiten der Syste-
me, beispielsweise bezliglich beiderseits intendierter kontinuierlicher Verbes-
serung von Zieltransparenz und Zielerreichung. Im direkten Vergleich wirkt
PPM hierbei starker stabilisierend, da fur die einzelnen Organisationseinhei-
ten eine vollstdndige Definition ihrer Anforderungsniveaus und deren regel-
mafige Rickmeldung organisiert werden. Dieses geschieht zudem auf der
Grundlage motivationspsychologischer Erkenntnisse, wodurch die handeln-
den Individuen bei ihrer Aufgabenerfullung unterstitzt werden. Six Sigma hat

auf Basis seiner projektbezogenen Verbesserungsinitiativen vergleichsweise
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einen starkeren Fokus auf die Verbesserung definierter Zielbereiche. Es be-
inhaltet ein Methodenset, eine Ubergeordnete Projektauswahl und durch die
prozessweite Teamzusammensetzung eine Systematik fur die inter-gruppen
Abstimmung zwischen den Organisationseinheiten. Diese und weiterflihren-
de Faktoren wurden zusammengefasst und fir die Spezifikation einer Leitli-

nie fur den verbundenen Methodeneinsatz verwendet (vgl. 4.2, ab S. 199).

Far die inhaltliche Einordnung und eine erleichterte Integration der System-
verknUpfung in bereits bestehende Managementsysteme, erfolgte zudem ein
Vergleich zu der in Organisationen haufig angewendeten ,Balanced Score-
card” (vgl. 3.3, ab S. 122). Als Ergebnis einer Betrachtung aus deren strate-
gisch geprégter Top-down Perspektive stellt die Anwendung von PPM und
Six Sigma einen methodischen Ansatz dar, um strategische Richtungsent-
scheidungen auf die Ebenen der einzelnen Organisationseinheiten und deren
Mitglieder zu Gberfuhren. In der folgenden Abbildung sind diese zur Basis hin

immer komplexer detaillierten Wirkungsebenen farbig markiert.

Mission
Warum wir existieren

Werte
Was uns wichtig ist

Vision
Was wir sein wollen

Strategie
Unser »Spielplan«

Strategy Map
Die Strategie beschreiben

Balanced Scorecard
Messen und Fokussieren

Vorgaben und Initiativen
Was wir tun missen

Personliche Ziele
Was ich tun muss

Strategische Ergebnisse

Zufriedene Begeisterte Effiziente und Motivierte und '
Aktiondre Kunden effektive Prozesse vorbereitete Mitarbeiter

Abbildung 169 : Hauptwirkungsebenen der Systemverknupfung®’®

5 n Anlehnung an: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. ; Strategy Maps; Schaefer Po-

eschel Verlag; 2004; S.30
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So wie in der Einleitung gefordert ergibt sich hieraus ein potenzieller L6-
sungsansatz fur die Schwierigkeiten bei der Strategieumsetzung, Uber wel-
che Ahrens am Beispiel der Balanced Scorecard schreibt: ,Contemporary
discussion of management control (e.g., Kaplan & Norton, 1996; Simons,
1995) frequently seek to address strategic concerns. They do not, however,
tend to elaborate on the specific activities through which their exhortations
might be taken up. How exactly, for example, are managers to make, the
Balanced Scorecard the “cornerstone of a new strategic management sys-

tem” (Kaplan & Norton, 1996, p. 75) and mould it to their own ends?” ?"®

Durch die in PPM beinhaltete vollstdndige Definition der Aufgabenbereiche
pro Organisationseinheit und die Methoden der Lésungsfindung in Six Sigma
werden mdogliche Handlungsleitfaden fir diese Umsetzung zur Verfliigung
gestellt. Erreichte Verbesserungen in einzelnen Bereichen werden in den
Kontext der tbrigen Aufgabenbereiche gestellt und auch fortlaufend in PPM
zuriickgemeldet. Uber die Bedeutung einer solchen zeitkontinuierlichen Be-
trachtung schreiben Kleinbeck und Schmidt: ,Die Erfolge einer sprunghaften
Verbesserung sind nur dann nachhaltig, wenn sie in einem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess abgesichert sind. Tritt ein solcher Prozess nicht ein,

besteht die Gefahr eines schnellen Riickfalls.“ 2"’

Anhand der in PPM intendierten Selbststeuerung werden den Arbeitsgruppen
potenziell sowohl die Informationen Uber die weiterfihrende Entwicklung in
den Leistungsbereichen als auch die Mdglichkeiten der Einflussnahme zur
Verfigung gestellt. Hierdurch entsteht eine Selbstorganisation der einzelnen
Abteilungen &hnlich der Grundstruktur einer fraktalen Organisation. Bei die-
ser strukturiert man die Aufgabenbearbeitungen in weitgehend selbststandig
agierende Einheiten, deren Ziele die Handlung bestimmen und deren Leis-
tungen zurickgemeldet werden. ,Die einzelne Einheit kann, sobald sie sich
ihrer Zielverfehlung bewusst wird, selbststdndig die notwendigen Malinah-

men einleiten, um sich wieder auf den richtigen Kurs zu bringen.*?"®

% Ahrens, T., Chapman, C.S.; Management accounting as practice, Accounting, Organiza-

tions and Society, doi:10.1016/j.20s.2006.09.013; 2006; S. 3-4

2" Kleinbeck, U., Schmidt, K.H.; Werner, W.; Produktivitatsverbesserung durch zielorientier-
te Gruppenarbeit; Hogrefe Verlag; Goéttingen; 2001; S. 20

8 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 177
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Durch diese Strukturierung kann der Ubertragungsprozess von (ibergeordne-
ten Zielen der Gesamtorganisation auf die Handlungen an deren Basis un-
terstutzt werden. Schmidt schreibt hierzu: ,Um sicherzustellen, dass auf hé-
heren Ebenen angesiedelte Leistungsziele [...] erreicht werden, kdnnen sich
Personen auf einer niedrigeren Ebene Ziele setzen, die das bisherige Leis-
tungsniveau Ubertreffen. Diese Diskrepanz erzeugenden Zielsetzungen wer-
den also als strategisches Mittel zur Diskrepanzreduktion auf héheren Hie-

rarchieeben eingesetzt.“ 2"

Diese Ubertragung von Top-down definierten Strategien an alle Organisati-
onsbereiche erfordert einen strukturierten Kommunikationsprozess, in wel-
chem Zielwerte und deren Erreichungsgrad thematisiert werden. Kleinbeck
schreibt hierzu: ,Im Verlauf solcher Mitarbeitergesprache zur Zielerreichung
finden so genannte Top-down Prozesse statt. Flihrungskrafte erldutern die
Unternehmensziele, die auf die personenspezifischen Mitarbeiterziele (Bot-
tom-up) treffen. Diese Herausforderung, beide Zielebenen aufeinander zu
beziehen und bei der aktuellen Zielvereinbarung fur die Gruppen- und Ein-
zelaufgaben in Einklang zu bringen, verlangt nach einer wirksamen Kommu-
nikation, d.h. nach einer Gesprachsfihrung mit gut gegliederten, prazisen

und gleichzeitig motivierenden Aussagen.“ 2

Der hierbei angesprochene Aspekt der Motivation zeigt, dass der Prozess
der Zielkldarung auch psychologisch bedeutsame Komponenten beinhaltet,
welche bei der methodischen Gestaltung bertcksichtigt werden sollten.
Kleinbeck schreibt hierzu: ,Einerseits sollen durch Rickmeldungen Verhal-
tensadnderungen angeregt werden, um Fehler zu korrigieren und zukinftige
zu vermeiden, anderseits sollte nicht das Gefiihl von Uberwachung entste-
hen, damit der Empfanger nicht als Folge zu hdufiger Rickmeldungen einen

Verlust an Eigenkontrolle erlebt.“ 2’

Hiermit verbunden ist auch der motivationspsychologische Einflussfaktor der
Angst, welche im Zusammenhang mit Zielsetzungen und deren Erfolgspri-

fung auftreten kénnen. Angst kann bei Organisationsmitgliedern wahrend der

219 Schmidt, K,-H.; Leistungsbeurteilung, Leistungsbeurteilung und Feedbackwirkungen, in:
Arbeitspsychologie; Goéttingen; Hogrefe; 2009; S. 148

20 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und Férdermafinahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 156

21 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und Férdermafinahmen; Pabst;
Lengerich ; 2009; S. 72
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Arbeitsausiibung zu Flucht- und Vermeidungstendenzen filhren. Diese er-
zeugen aufgabenirrelevante Gedanken und kénnen die Aufgabenldsung ver-
zbgern oder verhindern. Kleinbeck schreibt hierzu: ,Ziel sollte es deshalb
sein, die Motivierungspotenziale der Arbeitsaufgaben so zu gestalten, dass
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angstfrei tatig werden kénnen. Mit dem
Erreichen dieses Ziels missten sich auch Verbesserungen beim Fluktuati-
onsverhalten und bei den Fehlzeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter [...]

ergeben.“ %2

In diesem Zusammenhang steht auch der Aspekt des erlebten Misserfolgs,
weil die Vorgabe neuer Zielwerte nicht zwangslaufig auch mit deren Erfiillung
einhergeht. Wie in den Grundlagen von PPM dargestellt, (vgl. S. 74 ff.) kann
durch die Handelnden unterschiedlich auf die Verfehlung von Zielen reagiert
werden, weshalb es sinnvoll erscheint, den Prozess der Misserfolgsbewalti-
gung methodisch zu unterstitzen. Die nachfolgende Abbildung fasst Elemen-

te von PPM zusammen, welche hierfur férderlich wirken kénnen.

338

Rickmeldung: Diskrepanz zwischen Ziel und Ergebnis

¥
Erlebter Misserfolg
Unterstitzung der Misserfolgsbewaltigung durch die Fihrungskrafte
! Lernzielori-
Aufgaben utaing Beziehungs- entierung angemes- Persanlich-
durch : gefiige der ¢ sene Ur- ceit ‘
Shrulduries spezifische Ziel- und fehlerto- e eitsmerk-
Ziele . ; lerantes Ar- . male berick-
(g Vet ereinbaren || M'erarcnie beitsklima | | 2Cnreibung sichtigen
einfachen o kldren férdern
anstreben
1 (3 1 - T T )
Anwendung des Managementsystems PPM als Basis von Zielvereinbarungsgesprachen

Abbildung 170 : Strategien der Misserfolgsbewaltigung durch PPM 2%
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Lengerich ; 2009; S. 36
283 Kleinbeck, U.; Umgang mit Misserfolg (in Motivationsforschung Band 21); Géttingen; Ho-

grefe; 2004; S. 291

Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;
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Im Kontext der PPM Rickmeldungsbesprechungen kann ein Forum fir die
detaillierte Betrachtung von Erfolg und Misserfolg auf Ebene der Arbeits-
gruppen zur Verfiigung gestellt werden. Die FUhrungskrafte, die PPM Mode-
ratoren und die Gruppenmitglieder kénnen gemeinsam auf die einzelnen
Diskrepanzen zwischen Zielen und Ergebnissen eingehen, um die negativen

Wirkungen von Misserfolgserlebnissen abzumildern.

Insgesamt beinhaltet der Zielvereinbarungsprozess also nicht nur technisch-
6konomische Gestaltungsaufgaben, sondern es sollten auch psychologische
Faktoren wie beispielsweise der Abbau von Angsten, das Gefiihl der Fremd-
bestimmung und die Misserfolgsbewéltigung berucksichtigt werden. Ein Mit-
tel hierfir kann darin bestehen, den Organisationsmitgliedern tatsachliche
Maéglichkeiten der Partizipation®®* zu gewahren bei der Entwicklung und An-
wendung der Methoden. Dieses kann mitunter aufwandig sein, etwa wenn es
den Fuhrungskraften eine Veradnderung ihres bisherigen Fuhrungsstils abver-
langt (vgl. S.114 ff.). Dennoch erscheint es lohnenswert, denn ,Schmidt
(1996) konnte zeigen, dass das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter im Wesentlichen von einer Dimension des Vorgesetztenverhaltens beein-
flusst wird, ndmlich von der Bereitschaft, den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern Mitbestimmungs- und Beteiligungsméglichkeiten einzurdumen.” 2%

Wahrend der ZielUbertragung sollte auch eine inhaltliche Berticksichtigung
der spezifischen Rahmenbedingungen in den einzelnen Organisationseinhei-
ten erfolgen. Fur diese detaillierten Diskussionen kann der differenzierte Mo-
derationsprozess der einzelnen PPM Systementwicklungen genutzt werden.
Deren umfangreiche Kommunikation kann bei der Ubertragung strategischer
Zielvorgaben helfen, Uber deren Auswirkungen Hopwood schreibt: ,Ma-
nagement Accounting produziert Sichtbarkeiten. Kosten sind beispielsweise
nicht direkt beobachtbar, sondern werden erst durch 6konomische Techniken
sichtbar bzw. konstruiert. Gleichzeitig werden andere, nicht 6konomisch
quantifizierbare Sachverhalte zwangslaufig von der organisationalen Agenda
ausgeschlossen; sie sind fur die Instrumente des Management Accounting

Lunsichtbar®. Management Accounting beeinflusst damit Wahrnehmungen,

24 \Wilpert, B.; Das Konzept der Partizipation in der A & O-Psychologie; Huber; Bern; 1993;
S.359
2 Kleinbeck, U., Kleinbeck, T.; Arbeitsmotivation: Konzepte und FérdermalRnahmen; Pabst;

Lengerich ; 2009; S. 133



8. Ergebnisse der Untersuchung 340

Prioritaten und Relevanzstrukturen organisationaler Akteure.“ ?®® Erganzend
zu dieser Thematik schreibt Becker: ,Gleichzeitig konstituiert Management
Accounting die Bedeutung von Dingen, indem z.B. in einem Kennzahlensys-
tem bestimmte Faktoren als sinnvoll erfassbar ausgewiesen werden, andere
hingegen nicht. Dies geht einher mit der Zuweisung von Relevanz/Irrelevanz

der jeweiligen Phanomene.?®

Es findet also bereits bei der Definition und Kommunikation kennzahlenge-
stitzter Ziele ein komplexer Eingriff in den organisationalen Arbeitsalltag der
Mitarbeiter statt. Der Umfang, mit welchem sie an dem Attributionsprozess
von Bedeutungen und Priorisierungen beteiligt werden, kann sehr unter-
schiedlich gestaltet werden. Exemplarisch zeigt sich dieses in der nachfol-
genden Befragung, welche in einer Stichprobe unter denjenigen Organisatio-
nen durchgefuhrt wurde, die in jungerer Vergangenheit eine ,Balanced
Scorecard” eingefuihrt hatten. Diese wurden befragt, ob der Betriebsrat bei
der Erstellung der BSC beteiligt wurde und falls ja, auf wessen Initiative hin
dieses geschah. Die Ergebnisse zeigen unterschiedliche Ausprédgungen der
Mitarbeitereinbindung bei der spezifischen Umsetzung von Managementsys-
temen in unterschiedlichen Zielorganisationen. In der nachfolgenden Abbil-

dung sind die Ergebnisse in vier Kategorien zusammengefasst.

1 x ja, auf
Initiative
5 x ja, auf P"e"‘?’
Initiative arteien
des AG
) 7 x nein
6 x ja, auf
Initiative
des BR

Abbildung 171 : Gestaltung der Beteiligung an Managementsystemen?®

% Hopwood, A.G.; Accounting and Organization Change; Journal: Accounting, Auditing &

Accountability 3. Jg.; 1990; S. 12-17

#7Becker, Albrecht; Jenseits des Kerns des Controlling: Management Accounting as Social
and Institutional Practice; Controlling & Management | ZfCM 48. H.2; 2004; S.97

28 Apel, Roland; Die Balanced Scorecard im Arbeitsfeld von Betriebsraten; Befragung im
Auftrag der Hans-Bdéckler-Stiftung; Prasentation Abel November; 2001; S. 15
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Von 19 Fallen wurde der Betriebsrat sieben Mal nicht eingebunden, sechs
Mal erst auf dessen Initiative hin und nur sechs Mal durch aktive Einbindung
seitens der Arbeitsgeber. In diesen Ergebnissen spiegelt sich beispielhaft die
Varianz in den individuellen Umsetzungen derselben Methode wider. Denn
die Einfuhrung eines neuen Managementsystems trifft auf die jeweils in den
Organisationen vorherrschenden spezifischen Strukturen. Ahrens schreibt
hierzu: “Management control as practice is understood as a bundle of prac-
tices and material arrangements. Situated in offices and workshops, using
configurations of machines and computers, organizational members negoti-
ate strategies, budgets, and performance targets, they discuss ways of real-
ising them, alert others to contingencies, give orders, follow, dispute, or cir-
cumvent instructions, generate reports and make comparisons, give and

receive advice, find excuses, take corrective action, etc.” 2%

Diese Beschreibung erganzt die eher technischen Beschreibungen von or-
ganisationalen Prozessen und Hierarchien um Elemente der Mikrohandlun-
gen einzelner Mitglieder. Neue Methoden verandern also nicht einfach Ablgu-
fe und Arbeitsanweisungen, sondern haben einen Einfluss auf das Verhalten
der einzelnen Individuen und kénnen von diesen in unterschiedlicher Weise
wahrgenommen und bei der Umsetzung mehr oder weniger stark unterstitzt
werden. Vollmer et. al. schreiben Uber diese Varianz ,, [...] dass Accounting-
Praktiken sich unter anderem dann wandeln, wenn eine bestimmte Gruppe
oder Institution es schafft, andere Akteure in ihre Plane und Sichtweisen mit
einzubeziehen und deren Interessen in ihre Lésungsvorschlage zu Uberset-
zen und einzuarbeiten. In diesem Prozess des ,enrolment” werden die Ge-
meinsamkeiten unterschiedlicher Probleme hervorgehoben, Allianzen gebil-
det, Argumente mobilisiert und die Interessen anderer Gruppen, Parteien und

Institutionen in ein gemeinsames Projekt tberfiihrt.* 2%

Zusammengefasst betrachtet missen Managementsysteme demnach in der

Lage sein, ihre Ziele im Kontext dieser individual-organisatorischen Settings

29 Ahrens, T., Chapman, C.S.; Management accounting as practice, Accounting, Organiza-

tions and Society, doi:10.1016/j.20s.2006.09.013; 2006; S. 9
20 vollmer, H., Mennicken, A.; Zahlenwerk. Kalkulation, Organisation und Gesellschaft; VS
Verlag; Wiesbaden; 2007; S.34
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als soziale Konstrukte zu verfolgen und bei der Umsetzung die Interessen
von Individuen und Gruppen zu beriicksichtigen. Als Beispiel fur diese Not-
wendigkeit der individuellen Adaption kann man die Aussage von Welch be-
trachten, welcher tGber die Anwendung von Six Sigma in dem Unternehmen
General Electrics schreibt: "We didn't invent Six Sigma - we learned it. The
cumulative impact on the company's numbers is not anecdotal, nor a product
of charts. It is the product of 276.000 people executing and delivering the

result of Six Sigma to our bottom line"?*’

Das Beispiel dieser im Nachhinein positiv bewerteten Six Sigma Anwendung
bei General Electrics unterstreicht die Notwendigkeit der Einbeziehung der
Mitarbeiter als Tréger der Veranderungsprozesse. Aufgrund der Komplexitat
der organisationalen Vorgange auf der Ebene der einzelnen Mitarbeiter er-
scheint diese Anforderung nicht trivial zu sein. In dem Abschnitt der Kkriti-
schen Reflektion von Managementsystemen (vgl. 2.3.1) wurde hierzu festge-
stellt, dass aufgrund der individuellen organisationalen Settings die Existenz
eines ,Allheilmittels® unter den Managementmethoden unwahrscheinlich er-
scheint. Denn auch fir die hier untersuchte Systemverknipfung gilt, dass fur
die individuellen Anwendungsfalle Lésungen gefunden werden miissen, zum
Beispiel fur die richtige Ansprache der Mitglieder, die Einbindung aller rele-
vanten Beteiligten, die Priorisierung bei Zielkonflikten oder die Aktivierung
von Mitarbeiterpotenzialen, ein Ziel, das méglicherweise durch die bestehen-

den Strukturen behindert wird.

Pritchard et. al. schreiben hierzu: ,People are working in jobs that severely
limit what they can contribute. In another sense, it is not a tragedy, because it
offers a wonderful challenge for the future. It suggests that changes can be
made that unlock this huge potential. All we have to do is to find these
changes. ProMES [PPM] is one approach, but other approaches can be de-
veloped to utilize this potential and to improve the lives of people at work in

our organizations.* %%

29" pande, Peter S.; Holpp, Larry, What is Six Sigma; New York; McGraw-Hill; 2002; S.4
22 pritchard, R.D., Harrell, M.M., DiazGranados, D., Guzman, M., The Productivity Meas-
urement and Enhancement System: A Meta-Analysis; Journal of Applied Psychology;
2007;S.56
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Die in dieser Arbeit beschriebene Systemverknlipfung ist ein solcher Ansatz,
welcher die motivationspsychologischen Erkenntnisse von PPM mit der da-
tenanalytischen Prozesssichtweise von Six Sigma verbindet. Im Falle einer
erfolgreichen Umsetzung der Systemverknipfung wird den Organisations-
mitgliedern eine Struktur zur Verfligung gestellt, welche deren Verande-
rungskompetenz beziglich ihrer Arbeitsumgebung und Arbeitsergebnisse
erhéht. Abele et. al. schreiben hierzu: "Veranderungskompetenz ist die Fa-
higkeit, Veranderungsprozesse in ihrer Notwendigkeit zu erkennen, zu initiie-
ren, zu unterstitzen und in einer gewandelten Umgebung leistungsfahig zu

handeln." %%

Der Aspekt des Erkennens von Veranderungspotenzialen wird in der Sys-
temverknipfung sowohl durch die Analysen der Six Sigma Projekte als auch
durch die PPM Indikatoren der einzelnen Organisationseinheiten unterstutzt.
Letztere bieten anhand der definierten Zielwerte eine kontinuierliche Bewer-
tung der verschiedenen Zielerreichungsgrade. Die Initiierung von Verbesse-
rungsprozessen kann in der Verknipfung sowohl zentral seitens des Mana-
gements durch abteilungsibergreifende Six Sigma Projekte erfolgen als auch
durch die im Rahmen der regelmaligen PPM Rickmeldebesprechungen
identifizierten und quantifizierten Potenziale. Die Anpassung an gewandelte
Rahmenbedingungen wird von der Systematik bidirektional abgedeckt: Ers-
tens von der Basis aus in Form der regelmafligen PPM Berichte, in welchen
neue Erkenntnisse Uber Verdnderungen im Arbeitsumfeld an die Fihrung
weitergeleitet werden koénnen. Zweitens vom Management aus, welches
neue strategische Leitlinien in die von den beiden Methoden zur Verfligung
gestellte Zuordnung von Verantwortlichkeiten und Zielvereinbarungen in die

einzelnen Gruppen hinein Ubertragen kann.

In der nachfolgenden Abbildung sind die Férderung der Veradnderungskom-
petenz und die Ubertragung strategischer Ziele in die Gesamtorganisation
durch die Anwendung der Systemverknlipfung schematisch zusammenge-

fasst.

293 Abele, E.; Reinhart, G.; Nyhuis, P.; Wandlungsfahige Produktionssysteme- Heute die

Industrie von morgen gestalten; Impressum Verlag Hamburg; 2008, S.55
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Abbildung 172 : Fd&rderung von Zielliibertragung / Veranderungskompetenz

Die Abbildung skizziert die von der Systemverknlipfung hergestellte Verbin-
dung zwischen den Ubergeordneten strategischen Zielen und den inhaltlich

verbundenen Aufgabenbereichen der einzelnen Organisationseinheiten.
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Letztere haben ihre individuellen PPM Systeme entwickelt (grine Kéasten)
und somit eine quantifizierte Definition ihrer Gruppenziele gemeinsam mit
dem Management abgestimmt. Durch deren Zielerfillung werden auch die
kausal verknlpften strategischen Ziele beeinflusst und daher kénnen Uber
das Medium der PPM Indikatoren die Neuausrichtung der Gesamtstrategie
und deren Implikationen fiir die Organisationsbasis wechselseitig diskutiert
werden. Gleichzeitig werden in PPM wegen des Prinzips der ,Vollstandigkeit®
(vgl. S.62) auch die ubrigen Aufgabenbereiche abgebildet und kénnen ver-
gleichend bericksichtigt werden. Zudem kénnen bei der Kennzahlendefiniti-
on auf die PPM Erkenntnisse beziglich der ,Beeinflussbarkeit® und der ,ver-
ketteten Outputs® (vgl. S.172) von Indikatoren eingegangen werden. Als
zweiter Bestandteil der Verknipfung sind in der Abbildung die Six Sigma
Elemente eingetragen (orange). Hierdurch arbeiten die Mitarbeiter abtei-
lungsubergreifend zusammen und erhalten Zugriff auf Ressourcenbudgets,
Entscheidungsstrukturen und Methodenwissen fir die Umsetzung von Ver-

besserungsinitiativen (vgl. S.22).

Zusammengefasst betrachtet kann die Systemverkniipfung somit potenziell
einen Lésungsansatz fur die folgenden von Schmidt und Kleinbeck formulier-
ten Anforderungen an die Gestaltung leistungsférderlicher Zielsetzungen
darstellen: ,Herausfordernde, spezifische Ziele wirken bei komplexen Aufga-
ben nur dann leistungsférderlich, wenn ausreichende zeitliche Spielrdume fir
die Erprobung, Bewertung und Entwicklung geeigneter Bearbeitungsstrate-

gien gegeben sind.“?%

Wenn es gelingt, den Mitarbeitern die Systemverknipfung als ein akzeptier-
tes und aktiv ,gelebtes” Managementsystem zur Verfigung zu stellen, erhalt
man einen Umsetzungsweg fur die in der Einleitung geforderte Ubertragung
der strategischen Ziele an die Basis der Organisation. Die Mitarbeiter erhal-
ten hierdurch Klarheit dartber, ,Wohin“ gesteuert werden soll und die Mittel

dazu, um das ,Wie" durch die gemeinsame Arbeit zu gestalten.

29 schmidt K.H, Kleinbeck U. ; Fiihren mit Zielvereinbarungen; Hogrefe Verlag; 2006; S.24
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9 Ausblick fiir weitere Forschungsarbeit

An die Ergebnisse und Themenstrange dieser Arbeit kann auf verschiedenen
Ebenen angekniipft werden. Die erste vorgeschlagene Fortfihrung der Un-
tersuchung besteht in der Anwendung des entwickelten Vorgehens bei Or-
ganisationen, welche zusatzlich auch die Mdglichkeit haben, Kontrollgruppen
zu definieren und deren Entwicklung anhand von Kennzahlen zeitkontinuier-
lich auszuwerten. Wie in der kritischen Reflektion der Arbeit diskutiert (vgl.
Abschnitt 8.3. S.327 ff.), kénnten hierdurch externe Wirkungen auf die Unter-
suchungsergebnisse ausgeschlossen werden und die Reprasentativitat der

empirischen Befunde erhéht werden.

Eine Operationalisierung kénnte darin bestehen, dass mehrere Organisati-
onseinheiten mit gleicher Aufgabenstruktur in Anwendungs- und Kontroll-
gruppen unterteilt werden und deren Indikatoren gleichartig und verzerrungs-
frei  erhoben werden. Die Datenerhebung kénnte bei den
Anwendungsgruppen anhand der hier skizzierten Form der Six Sigma Pro-
jekte und PPM Rickmeldeprozesse erfolgen und bei den Kontrollgruppen als
identisch definierte Indikatormessungen ohne inhaltliche Verwertung. Hierbei
wird empfohlen sicherzustellen, dass die definierten Anforderungen an die
Datenqualitat (vgl. Abschnitt 5.4) erfillt werden. Zudem erscheint es sinnvoll,
die grundlegenden Bestandteile und methodische Vorgehensweise des For-
schungsdesigns fortzufiilhren (vgl. Kapitel 5 und schrittweise Ubersicht
S.227), um auf der Vorarbeit aufzubauen und eine Vergleichbarkeit mit dem

hier erhobenen Datenmaterial zu erhalten.

Ein weiterer Aspekt der anknipfenden Forschung liegt bei der Identifikation
mdglicher Erfolgsfaktoren fur die zielfihrende Anwendung der Systemver-
knipfung. Einerseits kénnte dieses beinhalten, den Zusammenhang zwi-
schen deren Erfolgsgrad und den zum Implementationsbeginn vorherrschen-
den Rahmenbedingungen zu untersuchen. Andererseits kann dieser Aspekt
darin bestehen, dass aus der spezifischen Ausgestaltung von erfolgreichen
Implementationsmethoden verallgemeinerbare Rickschlisse fir die zukinf-
tige Methodenanwendung abgeleitet werden. Ein Beispiel hierfur ist die fol-
gende, individuelle Ausgestaltungform der Anwendung von Six Sigma bei

General Electrics, bei welcher zusétzlich das Mittel von Gesprachskreisen in
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den Fuhrungsebenen verwendet wurde: “The Six Sigma deployment at GE
was immediately preceded by the conduct of workout exercises — open fo-
rums for upper and middle management that created cultures of confronting
problems head-on and of accountability (Tichy, 1989). These meetings end-
ed up laying a good foundation for the deployment of Six Sigma.” ?** Eine
systematische Untersuchung derartiger Anwendungswege kdénnte Ruck-
schliisse dariiber geben, ob solche erfolgreichen Detailldésungen als generel-
le Ergdnzung in die Leitlinie der Systemverknipfung aufgenommen werden

sollten, um deren Wirkungsgrad kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Eine weitere AnknlUpfung an die Ergebnisse besteht in einer Fortflhrung der
Reflektion im Rahmen der soziologischen Accountingforschung (vgl. ab S.87
ff.). Die hier beschriebene Systemverknipfung nimmt durch ihre weitreichen-
de Definition von Kennzahlen und die breite Einbindung der Organisations-
mitglieder einen potenziell groRen Einfluss auf die im Management Ac-
counting thematisierten Prozesse der Definition von Bedeutungen und der
Zuweisung von Handlungsprioritaten.?*® Es ist daher von Interesse, die Wir-
kungen und Implikationen der Systemverkntpfung auf die Definition von Re-
levanzstrukturen weiterfihrend zu analysieren, um weiterflhrende Bewer-

tungen und Implementationsempfehlungen abzuleiten.

Eine weitere Ergdnzung besteht in der methodischen Unterstlitzung der Sys-
temverknupfung durch die Integration von Gratifikationssystemen in die Vor-
gehensweise. Betrachtet man die motivationspsychologischen Grundlagen
von PPM (vgl. ab S.53 ff.), so postulieren diese, dass durch mit den Indikato-
ren verknlpfte Gratifikationsanreize die Kontingenzen der antizipierten Be-
durfniserfullung unmittelbar erhéht werden kénnen. Hierdurch lieRen sich
potenziell die Motivation und die Energiezuteilung seitens der Mitarbeiter bei
der Verbesserung der in der Systemverknlpfung definierten Kennzahlen mit

geeigneten Erfolgsbeteiligungen direkt férdern. Ein zuséatzlicher Vorteil im

2% Anand, Gopesh; Continuous improvement and operations strategy: Focus on Six Sigma

Erograms; Ohio State University (Dissertation); 2006; S. 35

% sinngemaf nach: Becker, Albrecht; Jenseits des Kerns des Controlling: Management
Accounting as Social and Institutional Practice; Controlling & Management | ZfCM 48. H.2;
2004; S.97
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Zusammenhang mit der Systemverknipfung ldge darin, dass bereits einige
Voraussetzungen fir die Einfihrung eines Gratifikationssystems methodisch
vorbereitet waren. Denn uUber die diesbezlgliche Komplexitadt schreibt
Schmidt: "Um diese unterschiedlichen Perspektiven [der Gratifikationssyste-
me] aufeinander zu beziehen und mdglichst kompatibel zu machen, bedarf
es eines erheblichen Abstimmungs- und Ruckkopplungsaufwands."*®” Wah-
rend der Implementation der Systemverknipfung wurden bereits Abstim-
mungsprozesse Uber die Aufgabenbereiche und deren zu erreichende Ziel-
werte vorgenommen, welche anschlieBend in ein mehrdimensionales
Bewertungsschema Uberfiihrt wurden. Somit kann bei der Definition eines
Gratifikationssystems zurtickgegriffen werden auf die in der Vorgehensweise
angestrebte Ubertragung der Gesamtstrategie auf die Ziele der einzelnen
Einheiten. Hierdurch stiinden potenziell bereits priorisierte und handlungsori-
entierte Kennzahlen der Produktivitdtsmessung zur Verfligung, deren Erstel-

lung in Abstimmung mit den Organisationsmitgliedern erfolgte.

Mit diesem Ausblick auf anknlipfende Forschungstatigkeiten ist die Arbeit
abgeschlossen. Beurteilt auf Basis der im Verlaufe der Kapitel abgeleiteten
Implikationen, Gestaltungsméglichkeiten und Anwendungsergebnissen der
SystemverknlUpfung erscheint die fortgeflihrte Untersuchung und Anwendung

dieses Themenfelds als wiinschenswert und lohnend.

Sollten fir Vergleichs- oder Metastudien die Rohdaten der hier erhobenen
Zeitreihen von Interesse sein oder mochten Sie die Thematik weitergehend
diskutieren, steht lhnen der Autor gerne zur Verfligung, beispielsweise per

Mail unter der Adresse: mail@per-signum.de

297 Schmidt, K.-H.: Psychologische Grundlagen der Produktivitdt von Arbeitsgruppen In:

Produktivitdtsverbesserung durch zielorientierte Gruppenarbeit (S. 49-70); Hogrefe Verlag
Géttingen; 2001; S. 63
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10.2 Bewertungskurven der PPM Systeme

Fir die Unterstitzung der inhaltlichen Einordnung werden nachfolgend Hin-
tergrundinformationen zu den beiden entwickelten PPM Systemen darge-
stellt. Gemal der PPM Vorgehensweise waren den einzelnen Aufgabenbe-
reichen entsprechend ihrer Prioritatsgewichtung unterschiedliche Mengen an
Produktivitatspunkten zugeordnet worden, welche entsprechend der Perio-
denleistung gewonnen oder verloren werden konnten. (vgl. S.64 ff.). Die Art
und Weise dieser Zuordnung von Ergebnis zu Bewertung verlauft nicht zwin-
gend linear, sondern wird gemaf der inhaltlichen Gegebenheiten der einzel-
nen Indikatoren spezifisch modelliert. Nachfolgend werden die Bewertungs-
kurven dargestellt und erlgutert. Zuerst wird das PPM System von A1
behandelt, dessen detaillierte inhaltliche Indikatorbeschreibung im Abschnitt
6.2.1, ab S.234 erlautert wird.
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Abbildung 173 : A1 - Bewertungskurve - Indikator 1 - Termineinhaltung

Der Termineinhaltung wurde eine hohe Prioritat beigemessen (100 Punkte)
und zum Zeitpunkt des PPM Einsatzbeginns lag der Normwert bei 43%. Eine
Unterschreitung dieses Wertes fuhrt zu deutlichen Verlusten (hohe Steigung
der Kurve) und eine Steigerung wird anfangs bis zu einem Niveau von 70%
als sehr winschenswert bewertet. Der zeitliche Aufwand fur eine Steigerung
Uber 70% hinaus erschien zum Erstellungsbeginn als verhaltnismafiig hoch,

weshalb die Kurve ab diesem Wert deutlich flacher verlauft.
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Abbildung 174 : A1 - Bewertungskurve - Indikator 2 — Vorlauf A

Die Gestaltung der Kurve fur den Vorlauf A folgt einem flacher werdenden
Verlauf, da steigende Ergebniswerte in Richtung 50% verstarkt eine hohe
Prozessleistung auch von Seiten der Konstruktion erfordert und dieser Er-

gebnisbereich nicht mehr vollstandig von A1 beeinflusst werden kann.
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Abbildung 175 : A1 — Bewertungskurve - Indikator 3 - Qualitdtsmangel

Die Kurve verlauft bis 1% deutlich steiler, da zum Zeitpunkt der Systemerstel-

lung eine Steigerung hin zu diesem Niveau besonders wiinschenswert war.
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Abbildung 176 : A1 — Bewertungskurve - Indikator 4 — DLZ Stucklisten

Da die Effekte einer DLZ von langer als 9 Tagen oder kirzer als 7 Tage als
besonders hoch eingeschatzt wurde, verlauft die Kurve ab diesen Eckwerten

steiler.
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Abbildung 177 : A1 - Bewertungskurve - Indikator 5 — Stlicklisten pro Zeit

Die Kurve reflektiert, dass die Leistung der Stiicklistenbearbeitung insbeson-
dere nicht unter 90% sinken sollte und Werte tUber 110% werden durch den

steileren Kurvenverlauf noch starker honoriert.
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Abbildung 178 : A1 - Bewertungsk. - Indikator 6 — Auslastung Vorfertigung

Diese Form der Bewertungskurve wurde fiir alle Bereiche der mechanischen
Fertigung definiert. Ihre mehrfach gestauchte Form spiegelt den Sachverhalt
wieder, dass die Auslastung der einzelnen Bereiche zumindest bei 100% und

moglichst nicht unter 85% liegen sollte.

Nachfolgend sind die Bewertungskurven des PPM Systems von A2 aufge-
fuhrt. Eine detaillierte inhaltliche Beschreibung der zugehérenden Indikatoren
ist beschrieben im Abschnitt 6.3.3, ab S.276.
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Abbildung 179 : A2 — Bewertungskurve - Indikator 1 - Qualifikationspunkte

Eine Summe von Qualifikationspunkten tber 590 und unter 550 wird von der

Kurve verstarkt honoriert oder sanktioniert.
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Abbildung 180 : A2 — Bewertungskurve - Indikator 2 — Anzahl Schulungen

Die Kurve betont die Wirkung im Bereich zwischen 3 und 5 durchgefiihrten

Schulungsmalinahmen.
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Abbildung 181 : A2 — Bewertungskurve - Indikator 3 - Umsatz

Die Bewertung ist fast linear, mit einer Betonung des gewlinschten nachsten
Wachstumsbereiches hin zu 362.500€ und starkerer Sanktionierung bei Un-

terschreitung des Grenzwertes von 300.000€ monatlichen Umsatzes.
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Abbildung 182 : A2 — Bewertungskurve - Indikator 4 — DLZ Ersatzteile

Die Kurve betont die Wirkung einer Durchlaufzeit von mehr als 8 oder weni-

ger als 6 Tagen der Bearbeitung von Ersatzteilauftragen.
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Abbildung 183 : A2 — Bewertungskurve - Indikator 5 — DLZ Artikel

Die Bewertung im Rahmen der festgelegten Spezifikation von Durchlaufzei-

ten der Ersatzteilart ,Artikel“ verlauft linear.
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Abbildung 184 : A2 — Bewertungskurve - Indikator 6 — DLZ O-Teile

Die Bewertung im Rahmen der festgelegten Spezifikation von Durchlaufzei-

ten der Ersatzteilart ,O-Teile” verlauft linear.
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Abbildung 185 : A2 — Bewertungskurve - Indikator 7 — Anzahl Angebote

Die Kurve férdert insbesondere die Ergebniswerte in dem Intervall zwischen

65 und 75 neu erstellten Angeboten.
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Abbildung 186 :
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A2 — Bewertungskurve - Indikator 8 — Wert Angebote

Die mehrfach gestauchte Form spiegelt den Sachverhalt wieder, dass die

Summe der Angebotswerte besonders fur den Bereich bis 300.000€ gefér-

dert wird und mdglichst nicht unter 225.000€ sinken liegen sollte.
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Abbildung 187 : A2 — Bewertungskurve - Indikator 9 — Erfolge Angebote
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Die Kurve flr die erfolgreichen Angebote weist eine Betonung der Randbe-

reiche von Indikatorwerten unter 35 und Uber 45 auf.
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Abbildung 188 : A2 — Bewertungskurve -Indikator 10 -Kundenzufriedenheit

Die Bewertungskurve honoriert besonders eine Kundenzufriedenheit von
besser als 1,8 und sanktioniert deutlich Ergebnisse, welche schlechter sind
als 2,5.
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