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3 Managementmodelle 

3.1 Systemtheoretische Grundlagen von Unternehmungen  

 

Abbildung 1: Die Unternehmung als System 

19  zit. nach Flechtner (1966), S.353 
20  Vgl. Wiese (2000) S. 24 

 

Unternehmung 
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3.1.2 Die Zweckorientierung von Unternehmungen 

3.1.3 Zielorientierung in Unternehmungen aus Sicht der Systemlehre 

26  Vgl. Staehle (1989) S. 406 
27  Vgl. Schreyögg (1996) S. 9 
28  Vgl. Schmid (1979) 
29  Vgl. Ulrich (1970) S.186 ff. 
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30  Vgl. Koch (1961) S.18 
31  Vgl. Schmidt-Sudhoff (1967) S. 102 
32  Vgl. Ulrich (2001) S. 15 
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3.2 Prozessorientierung - Das St. Galler Management-Modell  

33  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 11 f.; Petschow et al. (1998) S. 24 
34  Ulrich (2001) 
35  Vgl. Ulrich, Krieg (1974) S. 18 
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1 Umweltanalyse und Systemabgrenzung 
 

2 Untersuchung der Zwecke, Ziele 
und Bedingungen des Systems 
 

3 Analyse der systeminternen Beziehungen 
und Prozesse 
 

4 Analyse der Systemelemente 
 

5 Integrierte Betrachtung des Systemverhaltens 

 

Abbildung 2: Teilschritte der Systemanalyse36 

 

 

 

3.2.1 Das Unternehmungsmodell 

36  Quelle: Ulrich, Krieg (1974) S.18 
37  Vgl. Ulrich, Krieg (1974) 
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Abbildung 3: St. Galler Management-Modell38 

 

 

38  Quelle: Ulrich, Krieg (1974) S. 31 
39  Vgl. Ulrich, Krieg (1974) S. 21 ff. 
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3.2.2 Das Führungsmodell 
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Abbildung 4: Die Führungsstufen im St. Galler Management-Modell40  

3.2.3 Das Organisationsmodell 

40  Quelle: Ulrich, Krieg (1974) S. 33 
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Abbildung 5: Dimensionen des Organisationsmodells41 

41  Quelle: Ulrich, Krieg (1974) S. 40 
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3.2.4 Das Konzept Integriertes Management 

Abbildung 6: Normatives, strategisches und operatives Management42 

42  Vgl. Bleicher (1991) S. 56 
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3.3 Das neue St. Galler Management-Modell 

43  Vgl. Bleicher (1991) S. 302 ff. 
44  Rüegg-Stürm (2002) 
45  Vgl. Ulrich (2001) S. 442 
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Abbildung 7: Das neue St. Galler Management-Modell46 

46  Quelle: Rüegg-Stürm (2002) S. 22 
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3.4 Der Management- und Strategieprozess 

Abbildung 8: Der Management-Kreis48 

47  Vgl. Staehle (1989) S. 74 ff. 
48  Quelle: Wöhe (1990) S. 97 
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49  Vgl. Wöhe (1990) S. 97 
50  Vgl. Terry, Franklin (1982) S. 38 
51  Vgl. Ulrich (1970) S. 204 
52  Vgl. Hungenberg (2000) S. 18 
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Abbildung 9: Ebenen des Managements 
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53  Vgl. Hungenberg (2000) S. 40 ff. 
54  Vgl. Hahn (1999) S. 34 
55  Vgl. Kirsch (1997) S. 275 ff. 
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3.5 Der Leobener Generic Management-Ansatz 

 

Abbildung 10: Die Anpassungszeit in Abhängigkeit von Komplexität und Dynamik59 

56  Vgl. Baumgartner et al. (2006) 
57  zit. nach Baumgartner et al. (2006 ) S. 16 
58  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 7 f. 
59  Vgl. Bleicher (1991) S. 20 
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Abbildung 11: Generic Management Philosophie62 

60  Vgl. Bleicher (1991) S. 19 
61  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 16 f. 
62  Quelle: Baumgartner et al. (2006) S. 17 
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3.5.1 Stakeholder-Orientierung 

3.5.2 Flexibilität 

63  Vgl. Freeman (1994) S. 46 
64  Vgl. Baumgartner (2002) S. 56 
65  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 17 f. 
66  Vgl. Ashby (1976) 
67  Vgl. Malik (1996) S. 36 ff. 
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3.5.3 Unternehmenswert 

3.5.4 Koordinationsinstrumente der Generic Management-Philosophie 

68  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 10 f. und 20 ff. 
69  Vgl. Heinen (1966) 
70  Vgl. Kaplan, Norton (1997) 
71  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 22 f. 
72  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 60 f. 
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Abbildung 12: Die Koordinationsinstrumente der Generic Management-Philosophie74 

73  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 38 ff. 
74  Quelle: Baumgartner et al. (2006) S. 62 
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75  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 63 ff. 
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Abbildung 13: Orientierungsrahmen für den Wandel in Unternehmungen78 

76  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 99 ff. 
77  Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 112 f. 
78  Quelle: Baumgartner et al. (2006) S. 112 



3 Managementmodelle 

 33 
 

3.5.5 Resümee aus dem Generic Management-Ansatz 

3.6 MbO – Management by Objectives 

79  zit. nach Drucker (1985), S. 430 
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3.6.1 Der planungsorientierte MbO-Ansatz 

80  Sloan (1963) 
81  Vgl. Drucker (1956), S. 159 
82  Miller (1971) 
83  Vgl. Drucker (1956) S. 159 
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Abbildung 14: Zielpyramide 

84  Vgl. Lattmann (1977) S. 39 
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3.6.2 Der personalorientierte MbO-Ansatz 

85  Vgl. McGregor (1986) S. 47 ff., S. 99 ff., S. 175 ff. 
86  Maslow (1954) 
87  Vgl. Herzberg et al. (1959) 
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88  Vgl. Schmid (1979) S. 77 



3 Managementmodelle 

 38 
 

3.6.3 Der MbO-Ansatz aus heutiger Sicht 

 

Abbildung 15: Management by Objectives als dynamisches System90 

89  Humble (1973) 
90  Vgl. Humble (1973): S.32 
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Abbildung 16: Flussdiagramm des MbO-Prozesses91  

 

91  Vgl. Giegold (1978) S. 4 
92  Vgl. Odiorne (1980) S. 55 f. 
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93  Vgl. Locke, Latham (1990) 
94  Vgl. Lattmann (1977) 
95  Vgl. Breisig (2000) S. 34 f. 
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3.6.4 Unternehmenskultur und Führungsverhalten 

96  Vgl. Kieser (1994) 
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3.6.5 Kritikpunkte und Grenzen des Management by Objectives 

97  Vgl. McGregor (1986) S. 36 f. 
98  Vgl. Maslow (1954) 
99  Vgl. Evans (1970), House (1971) 
100  Vgl. Humble (1973) 
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101  Vgl. Levinson (1970) 
102  Vgl. Humble (1973) S. 6 ff. 
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3.6.5.1 Zielermittlung und Umsetzung 

103  Vgl. Eiffe (1977) S. 134 f. 
104  Vgl. Pfläging (2006) 
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105  Vgl. Kohnke (2002) S. 18 
106  Vgl. Müller (2000) S. 23 und Weber et al. (1997) S. 273 ff. 
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3.6.5.2 Aktivitätenorientierung 

 

Abbildung 17: Management by Objectives aus kybernetischer Sicht 
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3.6.5.3 Einführungs- und Umsetzungsprobleme bei MbO  

107  Vgl. Odiorne (1980) S. 51 f. 
108  Vgl. Hinterhuber (1980) S. 27 
109  Vgl. Schmid (1979) S. 87 
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3.6.5.4 Probleme der Leistungsbewertung bei MbO 

110  Vgl. Eiffe (1977) S. 141 
111  Vgl. Eiffe (1977) S. 134 f. 
112  Vgl. Odiorne (1980) S. 250 ff. 
113  Vgl. Odiorne (1989) S. 253 f. 
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3.6.5.5 MbO – Psychologische Barrieren und Zieldissonanz 

 

114  Vgl. Schmid (1979) S. 97 f. 
115  Vgl. Lindblom (1965) S. 144 
116  Vgl. Lindblom (1965) S. 147 
117  Vgl. Schmid (1979) S. 101 ff. 
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3.6.5.6 MbO - Zielkonflikte 

118  Vgl. Eiffe (1977) S. 140 
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119  Vgl. Schmid (1979) S. 104 ff. 
120  Vgl. Boulding (1962) S. 81 ff. 
121  Vgl. Schmid (1979) S. 106 
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3.6.5.7 Probleme der Zielformulierungen 

122  Vgl. Schmid (1979) S. 84 f. 
123  Vgl. Raia (1974) S. 148 ff. 
124  Vgl. Schmid (1979) S. 85 f. 
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3.6.5.8 Probleme der Zielpyramide 

125  Vgl. Pfläging (2006) S. 128 ff. 
126  Vgl. Baumgartner et al. (2006) 
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3.6.5.9 Probleme des MbO-Kontrollsystems 

 

 

127  Vgl. Schmid (1979) S. 90 ff. 
128  Vgl. Vroom (1964) S. 238 ff. 
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3.6.6 Besonderheiten von MbO in Produktionsunternehmungen 

 

 

129  Vgl. Humble (1973) S. 23 f. 
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130  Vgl. Schmid (1979) S. 88 f. 
131  Vgl. Rosenstiel (1992) S. 261 
132  Vgl. Antoni (1994) 
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3.7 Methoden für das operative Management 

3.7.1 Lean Production 

133  Vgl. Breisig (2000) S. 64 
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Tabelle 1: Merkmale von Lean Production bei Automobilherstellern134 

 Japan Japanische 
Werke in 

Nordamerika 

Nordamerika Europa 

Produktivität (Stunden/Auto) 16,8 21,2 25,1 36,2 

Qualität: Montagefehler pro 100 Auto 60 65 82 97 

Anteil (in %) des Reparaturbereichs an Montagefläche 4,1 4,9 12,9 14,4 

Ausbildung neuer Produktionsmitarbeiter (Stunden) 380,3 370,0 46,4 173,3 

Lagerbestand (Tage für 8 ausgewählte Artikel) 0,2 1,6 2,9 2,0 

Abwesenheit (%) 5,0 4,8 11,7 12,1 

Anzahl der Arbeitskräfte in Teams (%) 69,3 71,3 17,3 0,6 

Anzahl der Verbesserungsvorschläge pro Beschäftigten 61,6 1,4 0,4 0,4 

134  Quelle: Womack et al. (1992) S. 97 
135  Vgl. Biedermann (1993) S. 17 ff. 
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Abbildung 18: Lean Production – Ganzheitlicher Ansatz137 

136  Vgl. Ohno (1988) 
137  Vgl. Schmitz (1992) 
138  Vgl. Kieser (1995) 
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3.7.2 Six Sigma 

139  Vgl. Bungard (1995) S. 11 ff. 
140  Vgl. Ulrich (1995) S. 26 ff. 
141  Vgl. Jürgens (1993) S. 20 ff. 
142  Vgl. Harry, Schroeder (2000) S. 33 und Harrington (1987) 
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143  Vgl. Byrne (1998) 
144  Vgl. Harry, Schroeder (2000) S. 16 
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Abbildung 19: Prozessschritte im Six-Sigma Modell 
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Abbildung 20: Verbesserungen über Innovation145  

145  Quelle: Imai (2002) S. 60 
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Kaizen

Neuer Standard 

Neuer Standard 

Kaizen 

Kaizen 

Kaizen 

Neuer Standard 

Neuer Standard 

Abbildung 21: Innovation in Verbindung mit Kaizen146 

146  Quelle: Imai (2002) S. 61 
147  Vgl. Imai (1986) S. 16 ff. 
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3.9 TPM – Total Productive Maintenance 

148  Vgl. Kohnke (2002) 
149  Vgl. Nakajima (1995) S. 23 ff. 
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Tabelle 2: Beispiele für quantifizierbare Ergebnisse aus TPM150 

150  Quelle: Nakajima (1995) S. 24 
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3.9.1 Die historische Entwicklung von TPM 

 

151  Vgl. Schleif (2002) S. 59 ff. und Jung, Schacht (2002) S. 87 ff. 
152  Vgl. Willmott (2001) S. 212 ff. 
153  Vgl. Hartmann (2001) S. 27 
154  Vgl. Biedermann (2004) S. 18 f. 
155  Vgl. Nakajima (1995) S. 30 
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3.9.2 Die Grundlagen von TPM 

3.9.2.1 Anlageneffektivität - Die Verlustquellen  

 

 

 

156  Vgl. Nakajima (1995) S. 35 
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3.9.2.2 Die Quantifizierung der Anlageneffektivität 

 

 

157  Vgl. Biedermann (1997) S. 18 
158  Vgl. Al-Radhi (2002) S. 8 ff. 
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159  Vgl. Nakajima (1988) S. 21 ff. 
160  Vgl. Al-Radhi (2002) S. 8 
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Abbildung 22: Overall Equipment Effectiveness162 

161  Vgl. Hartmann (2001) S. 68 
162  Quelle: Nakajima (1988) S. 25 
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3.9.2.3 Die fünf Hauptaktivitäten des TPM-Modells 

 

 

 

 

 

163  Vgl. Nakajima (1988) S. 49 ff. 
164  Vgl. Nakajima (1988) S. 49 
165  Vgl. Tajiri, Gotoh (1992) S. 15 f. 
166  Vgl. Troy (2001) S. 21 
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3.9.2.4 Die Einführung von TPM 

167  Vgl. Zielowski (2006) S. 193 f. 
168  Vgl. Zielowski (2006) S. 195 ff. 
169  Vgl. Tajiri, Gotoh (1992) S. 23 ff. 
170  Vgl. Hartmann (2001) S. 96 
171  Vgl. Nakajima (1988) S. 54 f. 
172  Vgl. Nakajima (1988) S. 71 
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3.9.3 Organisatorische und unternehmenskulturelle Überlegungen 

173  Vgl. Nakajima (1988) S. 72 ff. 
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3.9.4 Weiterentwicklungen von TPM 

Abbildung 23: Minimierung der 18 Verlustquellen - Knowledge Based Maintenance175 

174  Vgl. Biedermann (2001) 
175  Vgl. Biedermann (2001) S. 11 
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3.9.5 TPM: Eine kritische Betrachtung 

 

 

 

176  Vgl. Willmott, McCarthy (2001) S. 193 ff. 
177  Vgl. McCarthy, Rich (2004) S. 35 ff. 
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178  Vgl. Biedermann (2001) S. 9 
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3.10 Zusammenfassung 

179  Vgl. Baumgartner et al. (2006) 
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80 

4 Prozessmodell für das operative Management  

4.1 Geltungsbereich und Abgrenzung 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Abbildung 24: Der Geltungsbereich im Rahmen der Führungsstufen 
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4.2 Voraussetzungen und Annahmen 

 

 

 

 

180  Vgl. Bleicher (1991) 
181  Vgl. Al-Laham (2000) S. 272 
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4.3 Modellansatz aus systemtheoretischer Sicht 
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Abbildung 25: Modellansatz mit der Stärkung der operativen Führungsstufe 
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Abbildung 26: Ansatz für einen neuen operativen Planungsprozess 
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4.4 Aspekte der Modellbetrachtung 
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Abbildung 27: Aspekte der Modellbetrachtung 
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4.5 Die Grundzüge des Prozessmodells 
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Abbildung 28: Schritte des Prozessmodells 
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4.6 Prozessschritte und Methoden 
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Abbildung 29: Prozessschritte einer zielgerichteten operativen Unternehmenssteuerung 
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4.6.1 Potentialermittlung 

 

 

 

 

4.6.1.1 Rahmenbedingungen und Informationen für die Potentialermittlung 

182  Vgl. Schreyögg (1996) S. 171 ff. 
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Tabelle 3: Beispiele für Rahmenbedingungen 

Externe Rahmenbedingungen 

Marktentwicklung 
Gesetzliche Bestimmungen 
Wettbewerbsumfeld 
Verfügbarkeit von Rohstoffen 
Einkaufspreisentwicklung 
Behördliche Auflagen 

Interne Rahmenbedingungen 

Verfügbare Ressourcen 
Investitionsmittel 
Budget 
Ausbildungsstand 
Methodenkompetenz 
Neuinvestitionen 
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Abbildung 30: Prozessschritt Potentialermittlung 

4.6.1.2 Ablauf und Methoden zur Generierung von Ideen 

Geschäftsleitung Bereiche Abteilungen TPM-Teams

Potentiale, Ideen, 
mögliche Maßnahmen

Input

Potentiale, Ideen,
mögliche Maßnahmen

Potentiale, Ideen,
mögliche Maßnahmen

Potentiale, Ideen,
mögliche Maßnahmen

Organisatorische Einheiten

Umsatzentwicklung
Kostenstruktur

EBIT
Anlagevermögen
Umlaufvermögen

.

.

.

Kostenstruktur
EBIT

Reklamationsstatistik
Auftragsgrößen
Durchlaufzeiten

.

.

.

Auftragsgößen
Durchlaufzeiten
OEE-Abteilung

Abteilungskosten
Ausstoß/Lohnstunde

.

.

.

OEE-Abteilung
OEE-für Maschine

LG, FG, QG
auftragsbezogen

Trendentwicklungen
.
.
.

Ideengenerierung Ideengenerierung Ideengenerierung Ideengenerierung

Output

Strategische
Ziele: Interne
und externe
Rahmenbe-
dingungen

Informationen

Rahmenbedingungen



4 Prozessmodell 

 95 
 

 

 

 

 

183  Vgl. Osborn (1963) 
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4.6.2 Konkretisierung und Detaillierung 

 

 

 

 

 



4 Prozessmodell 

 97 
 

 

 

4.6.3 Bewertung und Priorisierung 
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4.6.3.1 Vorgehensweise der Bewertung 

 

 

 

184  Vgl. Al-Laham (1997) S. 184 
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Tabelle 4: Maßnahmenliste aus den Workshops 

 
Stärkefaktor y = 0,7

Projekt Bereich Ziel Maßnahmen
Fixierung von 

Randbedingungen
Verantwortlichkeit PPZ MPZ V E R T Z

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

Maßnahmenliste Bereich A
Projek tprioritätszahl

4.6.3.2 Auswahl der Projekte 
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4.6.4 Kaskadenverdichtung 

 

Abbildung 31: Kaskadenverdichtung 
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4.6.5 Strategieabgleich 
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4.6.6 Zieldefinition und Maßnahmenplan 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.6.7 Umsetzung 
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185  Oakland (1993) 
186  Pfeifer (2001) 
187  Vgl. Harry, Schroeder (2000) S. 263 ff.  
188  Vgl. Jöbstl (2002) 
189  Deming (1986); Imai (1986); Pfeifer (2001); Theden, Colsman (1996) 
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4.6.8 Abweichungsanalyse 

 

 

 

 

 

 

 

4.6.9 Neubewertung und Verdichtung 
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4.6.10 Dynamische Anpassung 
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4.6.11 Aufwandsabschätzung 
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4.7 Strukturen 

4.7.1 Die Einbindung von TPM in das Prozessmodell 

Prozesse

Kultur

Bewertung Strukturen
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Abbildung 32: Input und Output des Produktionsprozesses190 

190  Quelle : Nakajima (1995) S. 34 
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Abbildung 33: Die sieben Kernaktivitäten von Total Production Management 

191  Vgl. Biedermann (2001) S. 7 ff. 
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4.7.1.1 Kaizen – Die kontinuierliche Verbesserung der Produktion 

 

 

 

192  Vgl. Imai (1986) S. 233 f. 
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Abbildung 34: PDCA-Zyklus zur Problemlösung 

 

 

 

 

193  Deming (1986) 
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4.7.1.2 Autonome Instandhaltung 

 

 

 

 

 

 

 

194  Vgl. Nakajima (1995) S. 88 ff. und Al-Radhi (1997) S. 37 ff. 
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195  Vgl. Al-Radhi (2002) S. 43 ff. 
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4.7.1.3 Vorbeugende Instandhaltung 

196  Tajiri, Gotoh (1992) 
197  Vgl. Al-Radhi, Heuer (1995) S. 79 f. 
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198  Vgl. Biedermann (1990) S. 57 ff. 
199  Vgl. Tajiri, Gotoh (1992) S. 17 
200  Vgl. Hartmann (2001) S. 118 f. 
201  Vgl. Nakajima (1995) S. 102 
202  Vgl. Al-Radhi (2002) S. 54 f. 
203  Vgl. Al-Radhi (2002) S. 65 ff. 
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4.7.1.4 Personal, Ausbildung und Training 
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Abbildung 35: Die Lernkurve in den verschiedenen Kompetenzarten von TPM205 

204  Vgl. Nakajima (1995) S. 125 f. 
205  Vgl. Biedermann (2005) S. 16 
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4.7.1.5 Neue Produkte und Anlagen 

206  Vgl. Al-Radhi (2002) S. 69 ff. 
207  Vgl. Al-Radhi (2002) S. 77 
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Abbildung 36: Beeinflussbarkeit der Betriebskosten von Anlagen 

208  Vgl. Al-Radhi (2002) S. 79 
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4.7.1.6 Planung, Logistik, Administration 

209  Vgl. Biedermann (2001) und Willmott, McCarthy (2001) 
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4.7.1.7 Qualität, Sicherheit, Umwelt 

210  Vgl. Baumgartner et al. (2006) 
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4.7.2 Die Integration von TPM in die Struktur der Unternehmung 

211  Vgl. Löschnauer, Staber (2005) 
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4.7.2.1 Die Einbindung von TPM in die Organisation 

Abbildung 37: Beispiel einer Linienorganisation in Produktionsunternehmungen 

212  Vgl. Wöhe (1990) S.  186 ff. 
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Abbildung 38: Funktionale Zuordnung der Verantwortung für Kernaktivitäten 
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Abbildung 39: TPM-Eingliederung in eine Matrixorganisation 

4.7.2.2 Die organisatorische Gestaltung bei der Einführung von TPM 

213  Vgl. Nakajima (1988) S. 54 f. 
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Abbildung 40: Organisatorische Eingliederung während der Projektphase 

4.8 Bewertung der operativen Maßnahmen 
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4.8.1 Balanced Scorecard 

 

Abbildung 41: Balanced Scorecard215 

214  Vgl. Kaplan, Norton (2006) S. 10 ff. 
215  Vgl. Kaplan, Norton (1997) 
216  Vgl. Kaplan, Norton (1996) S. 11 
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Abbildung 42: Balanced Scorecard als Bewertungsinstrument 

217  Vgl. Horváth & Partner (2000) S. 48 
218  Vgl. Kaplan, Norton (1996) S. 140 und Müller (2000) S. 126 
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4.8.2 Bottom-up Bewertungssystem  
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Tabelle 5: Ausgewählte BSC-Kennzahlen für das Prozessmodell 

Umsatz
Umsatzrendite
EBIT
Reklamationsquote
Lieferzuverlässigkeit
Lieferantenbeurteilung
Mitarbeiterfluktuation
Unfallzahlen
Anzahl neuer Produkte
Schulungsausgaben
Durchlaufzeiten
Anzahl der Sperrungen
Qualitätskosten

Geschäftsleitung Bereiche Abteilungen TPM-Teams

Produktionsbereich 1:

Produktionskosten
Fertigungseffizienz
Rüstzeit
Ausstoss / Fertigungszeit
Personaleffizienz
Reklamationsquote
Lieferzuverlässigkeit
Lieferantenbeurteilung
Mitarbeiterfluktuation
Unfallzahlen
Schulungen
Anzahl der Sperrungen
Nacharbeit

Abteilung 1.1:

Gesamtausstoss
Fertigungseffizienz
Rüstzeit
Ausstoss / Fertigungszeit
Personaleffizienz
Reklamationsquote
Mitarbeiterfluktuation
Unfallzahlen
Schulungen
Anzahl der Sperrungen
Nacharbeit

TPM-Team 1.1.1:

Gesamtausstoss
Rüstzeit
OEE, FG, LG, QG
Personaleffizienz
Reklamationsquote
Unfallzahlen
Schulungen
Anzahl der Projekte
Anzahl der Sperrungen
Nacharbeit
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Abbildung 43: Durchgängigkeit der BSC-Kennzahlen innerhalb der Unternehmung 
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4.9 Unternehmenskulturelle Aspekte 

4.9.1 Die Verbindung der Unternehmenskulturen MbO und TPM 

 

 

 

219  Vgl. Wahren (1998) S. 45 f. 
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4.9.2 Leistungsbeurteilungen im Prozessmodell  

220  Vgl. McGregor (1986) 
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4.9.3 Leistungsanreize 

221  Vgl. Kohnke (2002) 
222  Vgl. Wahren (1998) S. 30 f. 
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4.10 Zusammenfassung 



144 

5 Fallstudie   

5.1 Beschreibung des Anwendungsobjektes 

Tabelle 6: Allgemeine Unternehmenskennzahlen zur Fallstudie 

5.2 Konzept zur Einführung des Prozessmodells 
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5.3 Implementierung des Prozessmodells 

Tabelle 7: Projektablauf zur Einführung des Prozessmodells 

Projektschritte Zeitplan 

Stärkung von MbO Jänner 2001 – Dezember 2002 

Implementierung von TPM Jänner 2002 – Juni 2004 

Stärkung von Kaizen ab 2003 

Zusammenführung von MbO und TPM ab 2004 

Stabilisierung und Weiterentwicklung ab 2005 
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5.4 Einführung von TPM 

 Abteilung Maschinen-Nr. Sep 02 Okt  02 Nov 02 Dez 02 Jan 03 Feb 03 Mrz 03 Apr 03 Mai  03 Jun 03 Jul 03 Aug 03 Sep 03 Okt 03 Nov 03 Dez 03 Jan 04 Feb 04 Mrz 04 Apr 04 Mai 04 Jun 04

Erzeugung A A28, A 29,  A30,  A 32
A8, A24,  A31

A25, A 26,  A27

Veredelung AA AA 1
AA 2

Erzeugung B B1, B2

Erzeugung C C1

Veredelung AB AB 2

AB 3
AB 1,  AB 4

Veredelung AC AC 9,13, 20

AC 21,22
AC 7,14, 17,18

AC 11,12,15

AC 16,19

Veredelung AD AD2

AD1

AD3

Veredelung AE AE  16

AE  17

AE  13
AE  12

AE  14
AE  15

Vorbereitung Verbesserung Planung Team  arbeitet  sel bst ändig
Grundreinigung Standardis ierung

Abbildung 44: Zeitlicher Ablauf der TPM-Einführung in der gesamten Unternehmung 

5.4.1 Phasen der TPM-Implementierung 
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5.4.2 Zielorientierung und Verbesserungsarbeit 
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5.5 Erfahrungen aus der Umsetzung 
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Verlauf ausgewählter BSC - Kennzahlen 2003 - 2006
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Abbildung 45: Entwicklung ausgewählter BSC-Kennzahlen auf Geschäftsleitungsebene 
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Tabelle 8: Entwicklung der OEE-Kennzahlen an exemplarischen Anlagen 

 
M asch ine OEE 2003 OEE 2004 OEE 2005 OEE 2006

Änder ung geg en-
über  2003 in %

V ered elu ng AE
AE12 49,6% 54,7% 51,0% 50,4% 2%
AE13 50,4% 58,7% 60,7% 63,0% 25%
AE14 42,3% 45,2% 45,7% 49,1% 16%
AE15 46,0% 49,3% 48,6% 51,6% 12%
AE16 41,7% 44,7% 47,1% 46,5% 12%
AE17 55,5% 55,8% 56,5% 57,4% 3%

Erz eugu ng A
A8 60,6% 62,5% 65,8% 68,5% 13%

A24 65,8% 71,6% 72,8% 79,4% 21%
A25 65,6% 74,0% 76,3% 80,0% 22%
A26 55,5% 55,5% 54,9% 55,0% -1%
A27 56,0% 60,8% 61,8% 63,0% 13%
A28 65,1% 72,6% 73,6% 65,0% 0%

A29 60,5% 57,2% 66,1% 66,6% 10%
A30 57,0% 58,0% 60,3% 68,3% 20%
A31 61,4% 63,6% 76,2% 79,9% 30%

A32 77,8% 72,8% 72,0% 73,9% -5%
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Tabelle 9: Beispiel einer Maßnahmenliste mit bewerteten Projekten 

Stärkefaktor y = 0,7

Projekt Bereich Ziel Maßnahmen
Fixierung von 

Randbedingungen
Verantwortlichkeit PPZ MPZ V E R T Z

1 Reduzierung des Ausschusses AB  - 40 to
Auftragsgewicht min.
Abfallreduzierung

Rekl.Quote = 0,5% = const.
Q-Sperrungen = 75 = const. Leiter Veredelung 158 32 10 9 7 5 10

2
Erhöhung des Leistungsgrades in der 
Erzeugung A 87,20%

Ausstoßleistungs-
optimierung

Fertigungsgrad = 84% = const. 
Qualitätsgrad = 92% = const.
Rekl.quote = 0,35% = const. Leiter Erzeugung 130 28 10 8 7 5 9

3
Verbesserung der Materialausbeute 
um 1,5 %-Punkte A, AB 84,20%

Projekt 
Ausschußreduzierung
Projekt Recycling

Qualitätsgrad = 90% = const.
Rekl.quote = 0,4% = const.
Leistungsgrad = 88% = const. Produktionsleiter 90 18 10 10 3 6 10

4

Aufbau und Implementierung eines 
Arbeitssicherheitsmanagement-
systems nach OHSAS alle

Audit. 
Ende 
2006

Siehe separater 
Projektplan

Beibehaltung aller anderen 
Management-Systeme;
Bestehendes Personal Leiter QEHS 49 10 9 9 4 3 10

5 Qualitätsverbesserung an M36 A
Inline 
Prod. Investition

Fertigungsgrad M36 = 86% = 
const. Leiter Engineering 44 13 5 7 9 4 6

6

7

8

9

10

11

12

Maßnahmenliste Bereich: Erzeugung A und Veredelung AB - Stand 01.12.2006
Projektprioritätszahl
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5.6 Zusammenfassung 
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6 Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen 



6 Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen 
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223  Vgl. Willmott, McCarthy (2001) 
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7 Zusammenfassung und Ausblick 

224  zit. nach Drucker (1985) S. 441 f. 
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