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Abstract

Das Management von Unternehmungen steht vor dem Problem, dass die Ableitung von
strategischen Plinen in operative Handlungsmdglichkeiten und deren Umsetzung vielfach
nicht zu dem gewlnschten Erfolg fithrt. Die aus dem Strategieprozess entwickelten
Zielvorstellungen finden hdufig keine Entsprechung in den Handlungspotentialen und
fihren zu Umsetzungsschwichen. Die vorliegende Arbeit riickt das operative Management
von Produktionsunternehmungen unter den Gesichtspunkten einer zielorientierten Unter-
nehmensfihrung in den Mittelpunkt der Betrachtung. Dazu werden bestehende Manage-
mentmodelle kritisch hinterfragt und ihre Anwendbarkeit zur Lésung der Problemstellung
untersucht. Es wird anschliefend ein Prozessmodell entwickelt, welches eine zielgerichtete
operative Unternehmenssteuerung ermdglicht und die bestehenden Handlungspotentiale
zur kontinuierlichen Steigerung des Unternehmenswertes bestmdglich ausschopft. Die
Modellgestaltung erfolgt innerhalb eines mehrdimensionalen Ordnungssystems und wird
unter den Aspekten Prozesse, Strukturen, Bewertung und Unternehmenskultur beleuchtet.
Die Anpassung und Integration von TPM bildet einen weiteren wichtigen Baustein in der
Gesamtkonzeption. Es folgt eine Uberpriifung der Anwendbarkeit an einem Fallbeispiel,
um die Wirksamkeit des Prozessmodells zu verifizieren und daraus Handlungsempfehlun-
gen fur das Management von Produktionsunternehmungen abzuleiten.
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1 Einleitung

Das Management von Unternehmungen wirft eine Vielzahl an Problemstellungen auf, fur
die es in der wissenschaftlichen Forschung Ldsungsansitze in Form von Modellen oder
Managementkonzepten gibt. Je nach Umfang der betrachteten Aspekte werden dabei die
Schwerpunkte in unterschiedliche Teilbereiche gelegt und bieten fiir diese Umsetzungsstra-
tegien an. Die Schnittstellen und das Zusammenspiel zwischen den einzelnen Ebenen des
Managements werfen in der Praxis aber neue Probleme auf.' Insbesondere die Ableitung
von strategischen Zielen in operative Handlungspline fithrt in vielen Unternehmungen
nicht zu dem gewiinschten Erfolg.” Schwichen in der Umsetzungskompetenz kénnen da-
bei als Hauptursache fiir die mangelhafte Implementierung strategischer Pline identifiziert
werden.” Die fehlende Durchgingigkeit im Abgleich der strategischen Pline mit den Hand-
lungspotentialen des operativen Managements ist daher ein Problemfeld, welches unter
anderem fir die mangelhafte Umsetzung bestechender Managementmodelle verantwortlich
gemacht werden kann und daher einen Ansatzpunkt fir wissenschaftliche Forschungen
bietet.

Die vorliegende Arbeit riickt die Probleme des operativen Managements von Produktions-
unternehmungen unter den Gesichtspunkten einer zielorientierten Unternehmensfithrung
in den Mittelpunkt der Betrachtung. Dazu werden bestehende Managementmodelle kritisch
hinterfragt und ihre Anwendbarkeit zur Losung der Problemstellung untersucht. Es wird
anschlieBend ein Modell entworfen, welches eine zielgerichtete operative Steuerung ermég-
licht und die kontinuierliche Steigerung des Unternechmenswertes unterstiitzt. Um eine
Durchgingigkeit in der Konzeption zu erreichen, werden auch die Methoden der Umset-
zung, sowie die Schnittstellen zum strategischen Management integriert. Die Zusammen-
fithrung von Aspekten des MbO-Konzeptes mit Methoden von TPM bilden die Schwer-
punkte des Prozessmodells, welches unter den umfassenden Gesichtspunkten einer opera-
tiven Unternehmensfihrung beschrieben wird.

Die Uberpriifung der Anwendbarkeit an einem Fallbeispiel soll einerseits die Wirksamkeit
des Prozessmodells verifizieren, andererseits aber auch Ansatzpunkte fiir Weiterentwick-
lungen und Verbesserungen liefern.

Aus der Arbeit leiten sich Handlungsempfehlungen ab, welche fiir das Management von
Produktionsunternehmungen Erkenntnisse und Anleitungen fiir die praktische Umsetzung
liefern.

Der Aufbau der Dissertation gliedert sich folgendermalien:

Die Arbeit umfasst sieben Kapitel und beginnt mit der Einleitung und anschlieBenden
Erérterung der Problemstellung, aus denen sich die Forschungsfrage ableitet. Es wird der
Untersuchungsbereich festgelegt und die wissenschaftstheoretischen Grundlagen definiert.

In Kapitel 3 folgt nach der systemorientierten Betrachtung von Unternehmungen eine kri-
tische Auseinandersetzung mit den fiir die Aufgabenstellung und Problemlésung relevan-

' Vgl. Al-Laham (2000) S. 273
2 Vgl. Hammer (2003) S. 516
8 Vgl. Horvath und Partner (2000) S. 3



1 Einleitung

ten Managementmodellen. Der Schwerpunkt der Arbeit liegt in der Bildung des Prozess-
modells, welches in Kapitel 4 unter den vier Aspekten Prozesse, Struktur, Bewertung und
Kultur beleuchtet wird.

In Kapitel 5 erfolgt eine Uberpriifung des Modells an einem Fallbeispiel, die in Kapitel 6
zusammen mit den theoretischen Grundlagen zu FErkenntnissen und Handlungs-
empfehlungen fiir das Management von Produktionsunternehmungen fihren.

Im letzten Kapitel findet sich eine Zusammenfassung der wissenschaftlichen Arbeit und
ein Ausblick auf weiterfiihrende Forschungsaufgaben.



2 Problembeschreibung

Die betriebswirtschaftliche Forschung beschiftigt sich intensiv mit dem Management und
hat daraus eine Vielzahl an Theorien und Modellen gebildet, mit denen eine Steuerung von
Unternehmungen durchgefihrt werden kann. In der Literatur finden sich zahlreiche Arbei-
ten, welche die Vorziige einer zielorientierten Unternehmenssteuerung unterstiitzen, auf
deren Grundlage eine kontinuierliche Steigerung des Unternehmenswertes erzielt werden
kann.

Trotz der theoretisch fundierten Managementmodelle zeigt sich in der betrieblichen Praxis
eine Schwiche bei der Umsetzung. Die aus dem Strategieprozess entwickelten Zielvorstel-
lungen fiir die Unternehmung finden hiufig keine Entsprechung in den Handlungspotenti-
alen und scheitern deshalb im operativen Management, wihrend vorhandene Potentiale
nicht voll ausgeschopft werden und daher nicht zur Verbesserung des Unternehmenswer-
tes beitragen." Untersuchungen zeigen, dass in der Mehrzahl der Fille, in denen Strategien
nicht implementiert werden konnten, die schlechte Umsetzungen das eigentliche Problem
darstellte.” In der Literatur werden verschiedene Griinde fiir die Umsetzungsschwiche bei
der Realisierung von Strategien diskutiert. Neben der Unzulidnglichkeit herkémmlicher
LenkungsgroBen des Managements, wird insbesondere die unzureichende Bearbeitung der
Schnittstellen zwischen strategischer und operativer Planung, sowie der organisatorischen
Umsetzung als Hauptgriinde genannt.” Es fehlt hiufig die konsequente Adaptierung der
vorhandenen Investitionsplidne, operativen Budgets, Ressourcen- und Bereichspline, um
sie den Erfordernissen einer zielorientierten Unternehmensfithrung anzupassen. Auch die
unzureichende Konkretisierung von Strategien auf allen operativen Ebenen, mit eindeuti-
gen Zielsetzungen, Aufgabenzuteilungen und der Verantwortungstbertragung im Umset-
zungsprozess fiihrt zu Problemen im operativen Management.” Al-Laham hat empirische
Untersuchungen zu den Schwierigkeiten der Strategicimplementierung durchgefithrt und
dabei neben der verhaltensbezogenen Kategorie, die Sachebene als ein wichtiges Problem-
feld der Strategieumsetzung identifiziert. Die Studie zeigt, dass sachlich bedingte Umset-
zungsprobleme insbesondere in der Ableitung konkreter Malinahmen aus der Strategie
entstehen, die ihre Ursachen in nicht vorhandenen oder nicht exakten Mal3nahmenplinen,
in ungenauen, bezichungsweise unrealistischen Konkretisierungsgraden strategischer Pline,
oder in der Fehleinschitzung von Ressourcen haben.® Bleicher sicht in den zunehmenden
Implementierungsproblemen der strategischen Unternehmensfithrung ein noch zu bearbei-
tendes Thema der wissenschaftlichen Forschung, welches auf die Verkoppelung von stra-
tegischem und operativem Management ausgerichtet werden sollte.’

Aus den beschriebenen Problemen leitet sich die Notwendigkeit ab, ein Modell zu entwer-
fen und daraus resultierende Handlungsempfehlungen fiir die betriebliche Praxis abzulei-
ten, welches die Vorziige einer zielgerichteten Unternehmenssteuerung beinhaltet und
gleichzeitig die operative Umsetzung sicherstellt. Das Modell soll so gestaltet sein, dass
cine kontinuierliche Verbesserung der Unternechmung unterstiitzt wird und dadurch den
Unternehmenswert nachhaltig erhéht. Der wissenschaftlich betrachtete Untersuchungsbe-

Vgl. Friedag, Schmidt (2000) S. 101
Vgl. Muller (2000) S. 23

Vgl. Horvath und Partner(2000) S. 5 ff.
Vgl. Kaplan, Norton (1997)

Vgl. Al-Laham (2000) S. 272 f.

Vgl. Bleicher (1991) S. 303
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2 Problembeschreibung

reich beschrinkt sich auf Produktionsunternehmungen, wodurch es méglich wird, auf spe-
zifische Probleme und Besonderheiten einzugehen und damit ein Modell zu entwickeln,
welches beziiglich der Prozessschritte und Umsetzungsmethoden effektiv gestaltet werden
kann.

Die Aufgabenstellung fiir die wissenschaftliche Arbeit kann daher in Form der Forschungs-
frage wie folgt formuliert werden:

»Wie konnen in einer Produktionsunternehmung operative Ziele und Handlungspline
entwickelt, umgesetzt und kontrolliert werden, um durch kontinuietliche Verbesserungen
eine nachhaltige Steigerung des Unternehmenswertes zu erzielen?*

Der Begriff ,,Unternehmenswert* wird dabei in dieser Arbeit im Sinne des Leobener Gene-
ric Management-Ansatzes als Substanzvorrat aufgefasst, welcher Werte darstellt oder mit
dem Werte generiert werden kénnen (siehe Abschnitt 3.5.3 Unternehmenswert, S. 29 f.)."

Im Rahmen dieser Dissertation soll aus der Aufgabenstellung ein Prozessmodell entworfen
werden, welches in einer Fallstudie auf seine Wirksamkeit hin Gberpriift wird, um daraus
Handlungsempfehlungen fiir das Management von Produktionsunternehmungen abzulei-
ten.

2.1 Untersuchungsbereich und Begriffsdefinition

Die vorliegende Dissertation beschiftigt sich mit den Problemstellungen des Managements
von Produktionsunternehmungen. Um eine Hindeutigkeit und Durchgingigkeit des Be-
griffs ,,Unternehmung® sicherzustellen, ist es notwendig, eine genaue Definition und auch
Abgrenzung zu dhnlichen Bezeichnungen, wie zum Beispiel ,,Betrieb* durchzuftihren.

Unter ,,Betrieb® wird in der Literatur eine planvoll organisierte Wirtschaftseinheit verstan-
den, die Sachgiiter oder Dienstleistungen fiir den Bedarf Dritter erstellt und absetzt. Die
begriffliche Abgrenzung zwischen ,,Betrieb® und ,,Unternehmung® wird unter verschiede-
nen Wissenschaftern kontrovers diskutiert. Gutenberg sieht den Betrieb als Oberbegriff fur
alle Produktionswirtschaften, wihrend die Unternehmung als historische Erscheinungs-
form des Betriebes aufscheint.'"  Kosiol verwendet den Begriff Betrieb zwar ebenfalls als
Oberbegtiff, jedoch in der Form, dass damit Sozialgebilde mit einheitlicher Planung gese-
hen werden, welche Unternehmungen und Haushalte umfassen. Die Unternehmung ist als
Produktionsbetrieb durch die drei Merkmale: Deckung fremden Bedarfs, wirtschaftliche
Selbstindigkeit und freiwillige Ubernahme des Marktrisikos, gekennzeichnet.” Eine weite-
re Definition erfolgt durch Lohmann, der wiederum die Unternehmung als Oberbegriff
definiert. Er sieht in der kaufminnisch geleiteten Unternehmung den Gegenstand der be-
triebswirtschaftlichen Betrachtung und gliedert diese in drei Arbeitsgebiete ,,Betrieb®, als
den produktionswirtschaftlichen Bereich, ,,Geschift®, mit der Aufgabe, den Betrieb mit
Giter- und Zahlungsstrémen zu verbinden, sowie ,,Fihrung®, mit dem Programme zur
Lenkung der zukiinftigen Aufgaben erstellt werden."” Auch fiir Walther ist die Unterneh-
mung dem Betrieb tbergeordnet. Die Unternehmenswirtschaftslehre betrachtet sowohl die
inneren Beziehungen im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung, als

1% vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 22 f.
"' vgl. Gutenberg (1976) S. 1 ff.

2 vgl. Kosiol (1976)

'3 Vgl. Lohmann (1964) S. 12 ff.
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auch die dulleren Beziechungen im Hinblick auf den Vermdgensiiberschuss und die Renta-
bilitit.'*

In der weiteren Folge der Arbeit wird ,, Unternehmung® als Oberbegriff, gemil3 den Defi-
nitionen von Lohmann und Walther, verwendet, was sowohl die inneren, als auch dulleren

Beziehungen einschlie3t und die Elemente ,,Betrieb®, ,,Geschift™ und ,,Fihrung” beinhal-
tet.

Der Untersuchungsbereich dieser wissenschaftlichen Arbeit beschrinkt sich auf Unter-
nehmungen zur Erstellung von Sachgiitern, also auf Produktionsunternehmungen. Die
Einschrinkung erfolgt deshalb, weil sich der Leistungserstellungsprozess deutlich von je-
nem von Dienstleistungsunternehmungen unterscheidet und daher die zu untersuchenden
Problemstellungen ebenfalls voneinander abweichen.

2.2 Wissenschaftstheoretische Grundlagen

Die Dissertation baut auf den wissenschaftstheoretischen Uberlegungen der Systemlehre
auf. Im Rahmen der Strukturen einer zielgerichteten, prozessorientierten Systembetrach-
tung von Unternchmungen wird ein Modell formuliert, welches anschlieBend an einem
Fallbeispiel verifiziert wird. Der Modellbildungsprozess kann nach dem erkenntnistheoreti-
schen Ansatz von Poppers ,,These von den drei Welten™ dargestellt werden. Popper defi-
niert in ,,Objektive Erkenntnis® die drei ontologische Existenzebenen Natur, Bewusstsein
und Kultur.”

Nach dieser Definition umfasst die Natur das Materielle, was im Fall der vorliegenden Ar-
beit den Untersuchungsbereich der Produktionsunternehmungen darstellt. Der Modellbil-
dungsprozess hat zum Ziel, Zusammenhinge und Strukturen bezliglich dieser mittelbaren
Erkenntnisgegenstinde offen zu legen. Die Wahrnehmungen und Beobachtungen aus der
Natur werden anschlieBend zusammen mit dem kulturellen Wissenskontext, der sich in
bereits vorhandenen Theorien und Modellen zur Unternehmensfithrung offenbart und in
Kapitel 3 vertieft wird, zu subjektiven Realititsrekonstruktionen verarbeitet. Im anschlie-
Benden Modellbildungsprozess wird daraus ein Modell entworfen, welches mittels der Mo-
dellreprisentation mit der realen Welt, also den Produktionsunternehmungen, tiberpriift
wird.

Im nachfolgenden Kapitel wird detailliert auf die Grundlagen der Systemtheorie und den
daraus entwickelten Managementmodellen eingegangen, welche den wissenschafts-
theoretischen Rahmen der Arbeit darstellen.

2.3 Modellbildungstheorie

Der Begriff ,,Modell leitet sich vom Lateinischen ,,modulus® (das Maf3) ab. Es bezeichnet
die idealisierende Nachbildung eines konkreten Objektes oder Systems, wobei diese materi-
al oder abstrakt-theoretisch sein kann. Modelle in der Wissenschaft sind Hilfsmittel, die
dazu genutzt werden, um tber das zu erforschende Objekt oder System neue Informatio-
nen zu etrlangen, bzw. das Verstindnis von beobachteten Informationen zu etleichtern,

" Vgl. Walther (1959) S. 13
' Vgl. Popper (1998)
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oder um Probleme zu 16sen, deren direkte Losung am zu erforschenden Objekt oder Sys-
tem nicht moglich ist. Modelle miissen dazu eine Struktur-, Funktions-, oder Verhaltens-
analogie zum beschriebenen Objekt oder System aufweisen und werden oft durch einen
Analogieschluss mit anderen Systemen konstruiert.'’

Unter einem Modell versteht man einen kiinstlich geschaffenen Gegenstand, der in verein-
fachender Form die wesentlichen Merkmale eines Ausschnittes der Realitit wiedergibt.'’
Eine zentrale Bedeutung haben Modelle in jenen Forschungsgebieten iibernommen, in
denen das Verstindnis fiir die theoretischen Zusammenhinge des Forschungsgegenstandes
ein hohes Mal3 an Abstraktionsvermégen fordert. So kénnen Modelle eine Beziehung zu
Bekanntem herstellen und ermdglichen es damit dem Forscher, sich in dem ungewohnten
Bereich zu otientieren und ihn durch Ubertragung von giiltigen Beziehungen aus dem ge-
wohnten Bereich durch Setzen von Abbildungsbeziehungen zu beschreiben. Die Modell-
bildung ist gewissermallen eine Form der Theoriebildung, die bewusst abstrahiert, ohne die
exakten Details zu beschreiben, um die Grundziige einer theoretischen Problemstellung zu
betonen und damit die Basis empirisch testbarer Hypothesen zu bilden. Die Erkenntnis,
dass jede Theorie, nur begrenzt auf den Ausschnittsbereich der tiberpriifbaren Wahrneh-
mung verifiziert werden kann, fithrt dazu, dass Modelle mit hinreichender Wahrscheinlich-
keit als Basis fiir wissenschaftstheoretische Uberlegungen anerkannt werden. Eine Uber-
sicht der Einordnung verschiedenster Modelle in den wissenschaftstheoretischen Kontext
findet sich in der Arbeit von Mathias."®

Modelle haben in den Wirtschaftswissenschaften eine groe Bedeutung gewonnen, weil sie
sowohl zum Verstindnis als auch zum Losen von Problemen tber zu erforschende kom-
plexe Objekte oder Systeme beitragen und damit einen Zugang zur theoretischen Beschrei-
bung der Empirie ermdglichen, was in weiterer Folge den Weg zu einer exakten Wissen-
schaftstheorie ebnet.

Das nachfolgende Modell wird auf der Grundlage eines theoretischen Modells gebildet,
welches auf das System Produktionsunternehmung als Untersuchungsbereich, angewandt
wird. Es handelt sich dabei um ein konzeptionelles Modell, das anschlieBend mittels einer
Operationalisierung einer Uberpriifung zuginglich gemacht und an einem konkreten be-
trieblichen Fallbeispiel verifiziert wird.

2.4 Zusammenfassung

Die Ableitung von strategischen Zielsetzungen in operative Handlungspline fihrt in der
betrieblichen Praxis zu Umsetzungsschwierigkeiten, die mit den bestehenden Manage-
mentmodellen nicht ausreichend gelést werden kénnen. Um eine zielgerichtete Unterneh-
mensfithrung im Sinne der Aufgabenstellung zu ermdéglichen, die eine Durchgingigkeit auf
allen Ebenen sicherstellt und die Potentiale zur kontinuierlichen Verbesserung nutzt, muss
ein Prozessmodell entwickelt werden, welches den Fokus auf die Umsetzung legt und da-
mit das operative Management in das Zentrum der Betrachtung riickt.

Es werden die Grundlagen der Systemtheorie als wissenschaftstheoretischer Hintergrund
herangezogen, um darauf aufbauend ein Prozessmodell unter mehrdimensionalen Aspek-

'® Vgl. Hartmann, Bailer-Jones (1999) S. 854 - 859
7" Vgl. Heinen (1966) S. 13
'® Vgl. Mathias (1971) S. 229
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ten zu entwerfen. Dabei sind bestehende Managementmodelle kritisch zu beleuchten und
auf ihre Fignung zur Umsetzung der vorliegenden Aufgabenstellung hin zu untersuchen.

Im folgenden Kapitel werden die fiir eine zielgerichtete Unternehmenssteuerung relevanten
Managementkonzepte kritisch iberprift, um daraus jene Koordinationsinstrumente her-
auszufiltern, die als wichtige Bausteine des Prozessmodells herangezogen werden kénnen
und gleichzeitig die Schwachstellen aufzuzeigen, auf deren Grundlage die notwendigen
innovativen Elemente entwickelt werden.
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In diesem Kapitel soll eine Ubersicht und kritische Auseinandersetzung mit systemtheoreti-
schen Grundlagen und bestehenden Managementmodellen erfolgen. Aufgrund der groBen
Anzahl an Theorien und Modellen zur Unternehmensfihrung wurde die Auswahl auf jene
beschrinkt, die als wesentlich fir die Betrachtung der Problemstellung angesehen werden.
Die vertiefende Betrachtung des ,,Management by Objectives® und des ,,TPM-Konzeptes*
bildet zusammen mit der systemtheoretischen Unternehmenslehre die Basis fiir die Gestal-
tung des Prozessmodells.

3.1 Systemtheoretische Grundlagen von Unternehmungen

Die Systemtheorie ist eine formale Wissenschaft und betrachtet die grundsitzlichen Struk-
turen, die Beziehungen und das Verhalten von Systemen. Im Rahmen dieser Arbeit werden
Abgrenzungen innerhalb der Unternehmungen vorgenommen, sowie Regel- und Steuersys-
teme betrachtet, was eine genaue Untersuchung der Systemelemente und deren Beziehun-
gen untereinander notwendig macht und damit auf grundlegende Erkenntnisse der System-
theorie aufbaut.

,Lunter einem System verstehen wir eine Gesamtheit von Elementen, zwischen denen ir-
gendwelche Bezichungen bestehen oder hergestellt werden kénnen.«”

Die Systemtheorie hilft mit ihrer formalen Form und dem Abstraktionsvermdégen Verein-
fachungen in den Beziechungen der Systemelemente zu treffen und damit EinflussgroB3en
und Wechselwirkungen leichter zu erkennen. Damit sollen Ordnungsprinzipien erfasst
werden kénnen, die es erlauben, Wirkungszusammenhinge in komplexen Situationen zu
verstehen und daraus gezielte und vorausschauende Steuerungen des betreffenden Systems
zu ermdglichen. Der Forschungsrahmen der Systemwissenschaft erstreckt sich auf Grund
der sehr umfassenden Definition auf eine Vielzahl an belebten und unbelebten Systemen
und hat schlussendlich auch Einzug in die Wirtschaftswissenschaften gefunden. Die Un-
ternehmung kann aus der Sicht der Systemtheorie vereinfacht folgendermallen dargestellt
werden:”’

Input —» Unternehmung > Output

Abbildung 1: Die Unternehmung als System

9 Zit. nach Flechtner (1966), S.353
2 Vgl. Wiese (2000) S. 24
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In einer Unternehmung werden aus Inputgréflen durch interne Prozesse verdnderte Out-
putgrofien geformt. Die Systemtheorie beschiftigt sich sowohl mit der Beziehung zwischen
Input- und OutputgréBen der Unternehmung und der Systemumgebung, als auch mit den
Prozessen und Beziehungen der Systemelemente innerhalb der Unternehmung. Der Input
kann beispielhaft Rohstoffe, Hilfsstoffe, Energie, Kapital, Dienstleistungen, usw. umfassen.
Die Unternehmung selbst kann als ,,Black-box“ dargestellt werden, innerhalb derer es
Elemente mit Bezichungen zueinander gibt. Als Output des Systems kénnen Gtuter oder
Dienstleistungen angesechen werden, aber auch alle anderen Nebenleistungen wie zum Bei-
spiel Liarm, Emissionen und Abfille. Die Gesamtbetrachtung aller Bezichungsgréfien einer
Unternehmung spielt eine immer bedeutendere Rolle, weil die Outputgréfien des Subsys-
tems Unternehmung, wesentliche Inputgréflen fir tibergeordnete Systeme, zum Beispiel
eine Stadt, einen Landteil oder einen Staat sein kdnnen. Die Anspriiche dieser Stakeholder
beeinflussen zwangsldufig den Systemzweck und damit auch die Zielorientierung der Un-
ternehmung.

3.1.1 Die Unternehmung als kybernetisches System

In der weiteren Vertiefung der Systemlehre kann man Unternechmungen auch als dynami-
sche Systeme bezeichnen. Die Kybernetik befasst sich mit den Strukturen und Verhalten
dynamischer Systeme in formaler Hinsicht, ohne auf die Wirkungszusammenhinge von
Einzelbeziehungen der Systemelemente einzugehen. Sie versucht die Gestaltungsprinzipien
dynamischer, zielorientierter Systeme formal zu beschreiben und beschiftigt sich deshalb
insbesondere mit den Vorgingen des Steuerns, Regelns und Anpassens. Malik sieht in der
Kybernetik die ,,Wissenschaft von der Kontrolle von Systemen®. Unter ,,Kontrolle* ver-
steht er in diesem Zusammenhang die Beherrschung von allen Aspekten in allen Dimensi-
onen, welche fiir die Unternehmung relevant sind.”’ Die Kybernetik als Grundlagenfor-
schung kann wertvolle Grundsitze und Mechanismen auch fir die angewandte Betriebs-
wirtschaftslehre und insbesondere die Unternehmenslehre liefern. Ulrich hat sich im Rah-
men der Unternehmensforschung sehr stark mit der Systemtheorie beschiftigt und diese
auf grundsitzliche Fragen von Unternehmungen angewandt.”” Dabei hat er sich auch auf
wesentliche Erkenntnisse der Kybernetik gestiitzt und diese auf die Systembetrachtung von
Unternehmungen tibertragen.

Die wichtigsten Grundbegriffe der Kybernetik werden wie folgt definiert:

noteuerung:  das Ziel wird dem System von auBen gesetzt, Richtung und Art des
Verhaltens werden von aullen dirigiert.

Regelung: das Ziel, der Sollwert, wird von aulen gesetzt, das System verdndert selbst
sein Verhalten so, dass dieser Sollwert erreicht wird.

Anpassung:  das System verdndert sein Verhalten so, dass sich ein Gleichgewichtszu-
stand zwischen System und Umwelt einspielt — dieser selbst entwickelte
Sollwert wird jetzt der kiinftigen Regelung zugrunde gelegt.*”

Regelungen und Anpassungen folgen den Prinzipien der Riickkoppelung, das heil3it Wit-
kungszusammenhinge, bei denen die AusgangsgréBe auf die Eingangsgréfe positiv oder

2 vgl. Malik (1996) S. 51
2 ygl. Ulrich (1970) S.105 ff.
% Zit. nach Flechtner (1966) S.44
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negativ zuriickwirkt und damit das System steuert. Diese Steuerung erfolgt nicht von
auflen, sondern ist selbststeuernd, durch einen Vorgang innerhalb des Systems und wird
daher auch ,,self-regulating system® oder Regelsystem genannt. Damit die Rickkoppelung
tberhaupt erfolgen kann, muss das Regelsystem sowohl den Sollwert kennen, als auch eine
permanente Messung des Istwertes iiber einen so genannten ,,Messfithler* durchfithren.
Durch den Soll- / Ist-Abgleich kénnen Abweichungen festgestellt werden, die dann durch
eine ,,Entscheidungsinstanz® zu Korrekturmal3nahmen umgesetzt werden.

Folgende Elemente einer Regelung sind demnach zu unterscheiden: **

= Ein zielsetzendes System aullerhalb des Regelsystems, das den Sollwert festlegt.
* FEin Ist-Erfasser, welcher die Istwerte des Systems erfasst.

= Ein Regler, der Ist- und Sollwert vergleicht und Zielabweichungen ermittelt.

* Eine Entscheidungsinstanz, die Korrekturmal3nahmen einleitet.

= Elemente, die Aktivititen ausfiihren (Regelstrecke).

Fir alle zielsetzenden Systeme, die man unter dynamischen Gesichtspunkten betrachtet,
zeigen sich in Abhingigkeit aller dieser fiinf Elemente verschiedene zeitliche Verldufe im
Regelverhalten. Die Gite einer Regelung wird danach bewertet, wie schnell ein Sollwert
erreicht wird, wie grof3 die Soll- / Ist-Abweichung bleibt und wie stabil das System auf
Veridnderungen von EinflussgroB3en reagiert.

Ubertrigt man die Erkenntnisse der Kybernetik auf die Betriebswirtschaftslehre, so folgt
auch die Fuhrungslehre von Unternehmungen diesen formalen Grundsitzen. Die Sollwert-
vorgabe in Regelsystemen entspricht der Zielvorgabe fiir die Unternehmung. Der in der
Literatur gebrduchliche Begriff der Unternehmenssteuerung stammt noch aus den Ut-
spriingen der Fihrungslehre, die von autoritiren Fihrungsstrukturen geprigt waren und
damit im grundsitzlichen Ansatz tatsichlich die Idee verfolgt haben, Ziele und damit Soll-
werte durch die Unternehmensleitung vorzugeben. Den Mitarbeitern der Unternehmungen
wurde eine ausfithrende Rolle der Umsetzung von Aktivititen zuerkannt. Mit der zunch-
menden Hinbindung der Mitarbeiter, wie sie in heutigen Unternehmungen sehr hiufig vor-
gefunden wird, hat sich die Unternehmenssteuerung zu einem komplexen System von ver-
kntpften Regel- und Steuersystemen gewandelt, womit der Begriff aus Sicht der Kyberne-
tik mittlerweile in falscher semantischer Form verwendet wird.” Trotzdem spricht man in
der Literatur weiterhin von der Unternehmenssteuerung als Ausdruck einer zielgerichteten
Fihrung von Unternehmungen.

Fir Systeme, die sich innerhalb dndernder Systemumgebungen befinden, spielt die
Anpassung an Verdnderungen eine wichtige Rolle. Wendet man die Grundprinzipien der
»Anpassung® aus kybernetischen Gesichtspunkten auf Unternehmungen an, so kann man
dieses Vorgehensmodell in dem Abstimmungsprozess der Zielhierarchie wieder finden.
Die Adaptierung der Unternchmungen an Verinderungen der Umwelt fithrt idealerweise
zu einem Gleichgewichtszustand, der aber aufgrund der Komplexitit und der Dynamik der
Veridnderungen nie erreicht wird. Die Anpassung kann dabei sowohl passiv, das heil3t die
Unternehmung versucht ihr Verhalten den gednderten Bedingungen anzupassen, wie auch
aktiv, ndmlich die Umwelt entsprechend den eigenen Zielsetzungen zu beeinflussen, erfol-
gen.

2 vgl. Ulrich (1970) S.122
% Vgl. Al-Laham (1997) S. 223 und Rabl (1990) S. 69
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3.1.2 Die Zweckorientierung von Unternehmungen

Betrachtet man die Zweckorientierung von Systemen, so verstehen wir darunter jene Funk-
tionen, die das System auf seine Umwelt ausiibt oder austiben soll. Von Menschen geschaf-
fene Systeme, wie zum Beispiel Unternchmungen, unterliegen demnach menschlichen
Anforderungen, die sich im Laufe der Zeit auch verindern kénnen und sich in dem vom
Management formulierten Unternehmenszweck widerspiegeln. Stachle definiert ,,Zweck®
als die Leistung fiir die Umwelt, aus deren Erfilllung sich erst die gesellschaftliche Exis-
tenzberechtigung einer Unternehmung ableitet.” Je nach Stakeholderorientierung kann
dieser unterschiedlich definiert werden und folgt dem komplexen Zusammenspiel unter-
schiedlichster Interessensgruppen. Die Zweckorientierung von Unternehmungen erfordert
daher nicht zwingend die Verfolgung nur eines einzelnen Zwecks, oder die konsistente
Ordnung mehrerer Zwecke.”’

Unter Zielorientierung kénnen die aus dem Zusammenspiel der Anforderungen aller
Anspruchsgruppen, sowie den ermittelten Moglichkeiten und Potentialen gewonnenen
Absichten, in Form eines zukiinftigen Zustandes einer Unternehmung aufgefasst werden.

Wihrend der Zweck der Unternehmung eine im Interesse der Umwelt ausgerichtete Funk-
tion ist, sind deren Ziele auch stark von den Interessen der Mitarbeiter abhingig. Demnach
kann es in sozialen Systemen, wie zum Beispiel einer Unternehmung, dazu kommen, dass
Zweck und Ziele unabhingig voneinander verfolgt werden und sich teilweise auch gegen-
seitig ausschliefen. In diesem Fall kommt es zu Zweck- oder Zielkonflikten, die in der spi-
teren Betrachtung dieser Arbeit von Bedeutung sind. Betrachtet man die Unternehmung
detaillierter, so findet man darin wieder verschiedenste Subsysteme, auf welche diese Prin-
zipien uibertragbar sind, wodurch es in der logischen Konsequenz sogar innerhalb von Teil-
systemen der Unternehmung zu Zweck- und Zielkonflikten kommen kann. Die Beobach-
tung in der Praxis bestitigt sehr hdufig diese Problematik und fithrt dazu, dass sich zahlrei-
che Wissenschafter der angewandten Forschung intensiv mit diesen Themen der Unter-
nehmensfiihrung beschiftigen.”

3.1.3 Zielorientierung in Unternehmungen aus Sicht der Systemiehre

Unter Ziel wird ein zukiinftiger Zustand von Unternehmungen verstanden, der durch das
Verhalten innerhalb des Systems auch erreicht werden soll. Betrachtet man Unternehmun-
gen in vereinfachter Form gemil3 Abbildung 1, so kénnen die Unternehmensziele als Out-
put des Systems angesehen werden. Die Gesamtunternehmensziele bilden die Richtung fir
das zielorientierte Verhalten und die darauf ausgerichteten Aktivititen innerhalb des Sys-
tems. Die Festlegung dieser Unternehmensziele gehért zum Aufgabenbereich der Unter-
nehmensleitung und folgt strategischen und planerischen Gesichtspunkten. Um Ziele auch
in Handlungen uberfiihren zu kénnen, miissen diese exakt definiert sein, was wiederum
heil3t, dass sie in den Dimensionen Qualitit, Quantitit, Zeit und Raum klar beschrieben
werden miissen.” Die Frage, welche Zielsetzungen von Unternehmungen verfolgt werden
sollen, hingt von vielfiltigen Einflussgréfien, wie zum Beispiel dem Marktumfeld, den ge-
setzlichen Rahmenbedingungen, dem Wettbewerbsumfeld, den persénlichen Zielen der

% Vgl. Staehle (1989) S. 406
¥ Vgl. Schreydgg (1996) S. 9
% vgl. Schmid (1979)

% Vgl. Ulrich (1970) S.186 ff.
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Unternehmensleitung, usw. ab. In der klassischen Betriebswirtschaftslehre wurde lange Zeit
das Grundkonzept der kapitalistischen Wirtschaftsordnung herangezogen, das dem
Marktmechanismus gehorchend, auf Maximierung des eigenen Vorteils jeder Unterneh-
mung ausgerichtet war. Der Wettbewerb zwischen den Unternehmungen fihrt zu einer
Stirkung jener, die ihre Vorteile ausbauen und zu einer Schwichung derer, die dies nicht
erreichen. In Anlehnung an die Evolutionstheorie breiten sich daher jene Systeme aus, die
dieses Grundprinzip am besten umsetzen kénnen. In der Konsequenz dieser Auffassung
liegt das Grundziel jeder Unternechmung in der Maximierung des eigenen Gewinns. Dieser
Ansatz, der aus dem Blickwinkel der Systemtheorie, als durchaus richtig angesehen werden
kann, bertcksichtigt allerdings die verhaltens- und motivationsbedingten Grundlagen von
Entscheidungen nicht. Er wird vielmehr von jenen Vertretern der Unternehmenslehre ver-
folgt, die in der Einengung der Unternehmensziele auf ein einzelnes Ziel, die einzige M6g-
lichkeit sehen, die Komplexitit zu reduzieren und damit eine Aussage tiber das Verhalten
einer Unternehmung zu ermoglichen. Fir sie ist dieses vereinfachte und allumfassende Ziel
in der Gewinnerzielung zu sehen.”

Tatsichlich wird das System Unternehmung aber stark beeinflusst von soziologischen Sys-
temen von Menschen, deren Grenzen nicht identisch sind mit den Grenzen der Unter-
nehmung und das sich als offenes soziales System nicht gegeniiber den Anforderungen der
Umwelt und den sozialen Verhaltensformen der Menschen, die am Willensbildungsprozess
beteiligt sind, entziehen kann. Aus diesem Grund sind die Ziele der Unternehmung auch
stark geprigt von der Interaktion der Menschen innerhalb und auflerhalb der Unterneh-
mung und folgen daher nicht nur der Gewinnmaximierung, sondern auch anderen Mecha-
nismen. Dieser Ansatz hat sich schr stark durchgesetzt und mindete in der Wissenschaft in
Ansitzen zur Stakeholderorientierung von Unternehmungen und zu ,,Balanced Scorecard-
Systemen®. Als Output einer Unternehmung kann man daher anstatt eines einzigen Ziels
ein Zielsystem sehen, das verschiedensten Anforderungen geniigen muss. In anderen wis-
senschaftlichen Arbeiten, wie zum Beispiel denen von Schmidt-Sudhoff spielt die Gewin-
nerwartung zwar ebenfalls eine wichtige Rolle, wird aber als Teil der Gesamtzicle einer
Unternehmung in Form eines Basisziels gesehen.” Statt der Gewinnmaximierung wird ein
notwendiger Mindestgewinn angestrebt, der zur Erhaltung der Unternehmung erforderlich
ist. Im Rahmen des Zielsystems ist die Gewinnerwartung bei Schmidt-Sudhoff zwar ein
wichtiges Element, aber eben nur Teil eines gesamten Zielsystems. Er begriindet es auch
mit Untersuchungen aus der betrieblichen Praxis, in denen sich zeigt, dass sehr viele Un-
ternehmensleiter diesem Prinzip bereits folgen und an Stelle der Gewinnmaximierung we-
sentlich hdufiger das Ziel der Mindestgrof3e der Rentabilitit anstreben. Sein Modell kann
daher als eine wesentlich realistischere Abbildung der betrieblichen Praxis angesehen wer-
den und setzt sich auch in weiterfithrenden Arbeiten fort. Bereits Ulrich hat in seinem sys-
temorientierten Ansatz fiir das St. Galler Management-Modell die Notwendigkeit gesehen,
neben dem Gewinnstreben als durchaus wichtige Zielrichtung fiir Unternehmungen, auch
andere Zielvorstellungen zu integrieren.”

Wie stark das Modell der Gewinnmaximierung zuriickgedringt wird, zeigt sich auch in dem
zunehmenden 6ffentlichen Druck auf Unternehmungen, stirkere gesellschaftliche Verant-
wortung zu iibernehmen, was zu notwendigen Anpassungen des Unternchmenszwecks und
damit der Zielsetzungen fihrt. Anstelle des reinen ,,Shareholder-value-Ansatzes, der den
Fokus der Unternehmung vollstindig auf die Interessen des Eigentimers lenkt, hat sich

% vgl. Koch (1961) S.18
¥ vgl. Schmidt-Sudhoff (1967) S. 102
% vgl. Ulrich (2001) S. 15
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mittlerweile der ,,Stakeholder-Ansatz® stirker etabliert, der eine mittel- bis langfristige
Absicherung des Unternehmenswertes darin begriindet sieht, die Unternehmensstrategie
und die Unternehmensziele auf die Interessen aller beteiligten Stakeholder einer Unter-
nehmung auszurichten und auszubalancieren. Der damit einhergehende langfristige Hori-
zont der Unternehmensfiihrung mindet in ,,Sustainability-Ansitzen®, die eine nachhaltige
Absicherung der Unternehmung in ihrer Wechselwirkung mit den sie umgebenden Syste-
men zum Ziel hat und diese in 6konomischen, 6kologischen und sozialen Aspekten
betrachtet.” Daraus ergibt sich auch eine Verinderung in der Systembetrachtung in der
Weise, dass die klare Abgrenzung des Systemumfanges Unternehmung sich zunehmend
auflést und zusitzliche Komponenten aus der Systemumgebung miteinbezogen werden
miissen:

" Bezichungen der Unternechmung zu anderen Systemen werden in der Weise be-
trachtet, dass eine langfristige storungsfreie Fortfilhrung der Systemprozesse si-
chergestellt werden kann.

= Der Input fiir die Unternehmung muss auch langfristig gesichert werden, wodurch
sich der zu betrachtende Zielumfang auf die langfristige Erhaltung der Systeme, die
einen Input liefern, erweitert.

= Der Output einer Unternehmung muss in der Gesamtbetrachtung einen positiven
Beitrag fiir die Gesamtheit der wechselwirkenden Systeme abgeben, um eine Siche-
rung der Gesamtheit der Systeme zu gewihrleisten.

Grundsitzlich beruhen die ,,Sustainability-Ansitze auf der Uberlegung, dass eine langfris-
tige Sicherung des Systems Unternehmung nur dann gewihtleistet ist, wenn es die Ge-
samtheit aller Stakeholder-Anspriiche bestmdglich erfillen kann, welche die 6konomi-
schen, 6kologischen und sozialen Aspekte mit einschlieen.

3.2 Prozessorientierung - Das St. Galler Management-Modell

Die Grundlagen der Systemtheorie und Kybernetik wurden unter Ulrich als Basis fiir die
Arbeiten an einer systemorientierten Managementlehre herangezogen, die als ,,St. Galler
Management-Modell*“ bekannt geworden sind.” Das Modell wurde zwischen 1970 und
1972 entwickelt und erstmals von Ulrich und Krieg veréffentlicht. Es stellt die Weiterent-
wicklung der systemorientierten Betriebswirtschaftslehre dar und versucht diese auf Fih-
rungsprobleme von Unternehmungen oder dhnlichen sozialen Systemen auszudehnen.

Das dem Ansatz von Ulrich und Krieg zugrunde liegende Systemdenken spiegelt sich in
einem methodischen Vorgehen zur Lésung komplexer Probleme wider, mit dem Ziel der
Erfassung, Analyse und Gestaltung der Umweltbezichungen der betroffenen Systeme. Die
Methodik gliedert sich in drei Stufen und umfasst die Systemanalyse, die Systemgestaltung
und die Systemimplementierung.” Insbesondere die Systemanalyse stellt dabei eine wichti-
ge Komponente dar und reicht als Prozessschritt bereits hdufig zur Klirung von Proble-
men (sieche Abbildung 2). Nach einer Systemabgrenzung und Umweltbetrachtung folgt die
Analyse des Systems mit der Untersuchung des Zwecks, der Ziele und der vorherrschenden

% Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 11 f.; Petschow et al. (1998) S. 24
3 Ulrich (2001)
% Vgl. Ulrich, Krieg (1974) S. 18
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Bedingungen. Diese wird fortgesetzt mit der Analyse der Systemelemente, sowie deren
Beziehungen zueinander und einer integrierten Gesamtbetrachtung.

I k

1 Umweltanalyse und Systemabgrenzung

2 Untersuchung der Zwecke, Ziele D E—

und Bedingungen des Systems ’

3 Analyse der systeminternen Beziehungen DE—
und Prozesse

| —

4 Analyse der Systemelemente —

5 Integrierte Betrachtung des Systemverhaltens
I

Abbildung 2: Teilschritte der Systemanalyse®®

Das Systemdenken bildet die Grundlage fiir die Betrachtung des Managements von Untet-
nehmungen, um daraus ein formales Modell des Fiithrungssystems zu entwerfen, das einen
ganzheitlichen Charakter hat und ein mehrdimensionales Ordnungssystem des Manage-
mentwissens beinhaltet. Die Unternehmung wird in diesem Modellansatz als zielorientier-
tes, offenes System verstanden, das produktive Funktionen erfullt.

Das St. Galler Management-Modell bildet ein mehrdimensionales Ordnungssystem, das
sich in folgende drei Teilmodelle gliedert:’’

=  Unternehmungsmodell
® Fihrungsmodell

= Organisationsmodell

3.2.1 Das Unternehmungsmodell

Das Unternehmungsmodell betrachtet in der systemanalytischen Vorgehensweise sowohl
die unternehmensinternen Prozesse und Aufgabenmerkmale, als auch die Beziehungen
zwischen Unternehmung und Umwelt und wird in seiner Gesamtheit, unter Einbezichung
des verwendeten mehrdimensionalen Ordnungssystems, folgendermallen dargestellt (siche

Abbildung 3):

% Quelle: Ulrich, Krieg (1974) S.18
% vgl. Ulrich, Krieg (1974)
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Okologische Umwelt

Technologusche Umweh‘s;;ut,are
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Aufgaben

:#
Repetitive

Versorgungzg% Vollzug .

Abbildung 3: St. Galler Management-Modell*®

Die Unternehmung als produktives, soziales System beruht in seiner mehrdimensionalen
Unternehmensanalyse auf fiinf Ansitzen:”

1.

Die Umwelt der Unternehmung mit Betrachtung verschiedener sozialer Systeme
und Gruppierungen, die sich in die technologische, dkonomische und soziale
Umweltsphire gliedert und wiederum als Gesamtheit in die 6kologische Umwelt
eingebunden ist, hat zahlreiche Beziehungen zur Unternehmung und beeinflusst
damit wesentlich die Prozesse innerhalb des Systems. Der langfristige Bestand der
Unternehmung ist nur gesichert, wenn sie sich stindig mit den verindernden
Umweltbedingungen befasst und ihr Verhalten darauf abstimmt. Uber die Interak-
tion mit den verschiedenen sozialen Systemen und Gruppierungen, die ihrerseits
auch untereinander iiber Beziehungsnetze verbunden sein kdnnen, erfolgen die
erforderlichen Transaktionen zur Mittelbeschaffung, Leistungserstellung und Ab-
satzleistung,.

Die Unternehmung kann aus systemtheoretischer Sicht (siche Abbildung 1, S. 8) ih-
re Inputs und Outputs tber Mirkte und Marktleistungen in Form von Leistungs-
aufnahmen und Leistungsabgaben austauschen und befindet sich damit im Bezugs-
rahmen eines volkswirtschaftlichen Gesamtsystems mit den dazugehdrigen
GesetzmiBigkeiten von Angebots- und Nachfrageverhalten.

38

39

Quelle: Ulrich, Krieg (1974) S. 31
Vgl. Ulrich, Krieg (1974) S. 21 ff.
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3. Die Funktionsbereiche einer Unternehmung beschreiben die wesentlichen Titig-
keitskomplexe in dem arbeitsteiligen Prozess. Der Versorgungsbereich umfasst die
unterstiitzenden Titigkeiten, wihrend der Vollzugsbereich unmittelbar mit der
Erstellung der Marktleistung befasst ist. Gemeinsam bilden sie den operationellen
Bereich und werden vom Fihrungsbereich tiberlagert, tiber den der Zweck, sowie
die Ziele und Handlungsrichtlinien der Unternechmung bestimmt werden.

4. Eine weitere Dimension des Modells beschreibt die Gestaltungsebenen, welche die
wesentlichen Aspekte des Unternchmensgeschehens in ihren Gibergreifenden Sach-
verhalten erfasst. Sie werden entsprechend der Umweltanalyse in technologische,
O6konomische und soziale Gesichtspunkte unterteilt, obwohl in der Lésung unter-
nehmerischer Problemstellungen alle drei Aspekte gemeinsam zu berticksichtigen
sind.

5. Ein wichtiges Spannungsfeld fir jede Unternechmung bildet die permanente Ausei-
nandersetzung mit den repetitiven und innovativen Aufgaben. Die Bewahrung und
Optimierung bekannter Prozesse, mit dem Ziel bestehende Leistungen mdglichst
wirtschaftlich zu erbringen, steht die Notwendigkeit gegeniiber, den sich stindig
indernden Umweltbedingungen mit Neuerungen zu begegnen und damit die
Stellung am Markt zu behaupten oder auszubauen. Diese beiden vollig diametral
ausgerichteten Aufgabenbereiche erfordern verschiedenartige Prozesse, die aber im
unternehmerischen Geschehen nebeneinander ablaufen und damit einer sorgfilti-
gen Strukturierung der Prozesslandschaft bediirfen.

3.2.2 Das Fihrungsmodell

Das Fihrungsmodell umfasst das gesamte Unternehmenslenkungssystem und gliedert sich
in die drei Ebenen Fuhrungsstufen, Fihrungsphasen und Fuhrungsfunktionen, die zu-
sammen den Fihrungswiirfel bilden und die verschiedenen Betrachtungsebenen der Fiih-
rungsaufgaben und -prozesse darstellen.

Die Fihrungsstufen beinhalten die Festlegung des Unternehmensgeschehens mit ihren
Verhaltensnormen und Zielvorstellungen, setzen sich fort in den sich weiter konkretisie-
renden Stufen der strategischen und taktischen Unternehmungsplanung und miinden
schlieBlich in operativen Handlungsimplementierungen in Form von Detailplinen und
MafBnahmenumsetzungen (siche Abbildung 4):
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|

— Unternehmungspolititk
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l—
— Unternehmungsplanung DR B
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S — S — ‘
~ Ausflihrung ***************

Abbildung 4: Die Fiihrungsstufen im St. Galler Management-Modell*’

Die zweite Ebene des Fihrungsmodells, welche die Fithrungsphasen beschreibt, beinhaltet
die Ziele, Mittel und Verfahren der Unternehmensfiihrung. Die dritte Ebene umfasst die
Titigkeitsarten, mit denen die Unternehmensleitung die gestellten Aufgaben operational
umsetzt, wozu die Einzelaufgaben Entscheiden, Umsetzen und Kontrollieren gezihlt wer-
den.

Mit diesen drei Gliederungsebenen kann das gesamte Fihrungsmodell einer Unterneh-
mung beschrieben werden und bildet damit die Grundlage fiir darauf aufbauende Detailbe-
trachtungen der Unternehmensfithrung. Neben dem Konkretisierungsgrad unterscheiden
sich die verschiedenen Fithrungsstufen auch in ihrem zeitlichen Horizont, der von der
Langfristplanung bis hin zum zeitnahen dispositiven Handlungsplan reicht.

Die beschriebene Gliederungsebene des St. Galler Management-Modells wird auch im wei-
teren Verlauf dieser wissenschaftlichen Arbeit als Bezugsrahmen fir die systematisierte
Einordnung der betrachteten Prozessebenen verwendet.

3.2.3 Das Organisationsmodell

Wihrend das Unternchmungsmodell die Unternechmung als produktives, soziales System
betrachtet, dessen Lenkungssystem im Fihrungsmodell formalisiert wird, konkretisiert das
Organisationsmodell den Aufbau der Unternehmung, der es ermdglichen soll, die aus dem
Fihrungsmodell abgeleiteten Aufgaben und Arbeitsprozesse in Form organisatorischer
Strukturierung zu unterstiitzen. Die bereits aus dem Unternehmungsmodell bekannten

" Quelle: Ulrich, Krieg (1974) S. 33
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Gliederungskriterien werden auch im Organisationsmodell abgebildet und beinhalten damit
die Umwelt- und Marktbereiche, den Marktleistungsbereich, sowie die Funktionsbereiche
und werden entsprechend den Anforderungen an die repetitiven und innovativen Aufga-
ben der Unternehmung angepasst.

Aus dem Zusammenwirken der verschiedenen Gliederungskriterien werden dann mehrdi-
mensionale Organisationsstrukturen gebildet, die in Form von Matrixorganisationen abge-
bildet werden kénnen (siche Abbildung 5):
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Abbildung 5: Dimensionen des Organisationsmodells*’

Das St. Galler Management-Modell beschreibt in sehr umfassender Weise die theoretischen
Uberlegungen zu Aufbau, Funktionsweise, Steuerung und Regelung von Unternehmungen,
sowie deren Interaktion mit der Umwelt. Damit sind auf systematische Art die grundsitzli-
chen Zusammenhinge aus Sicht der Managementlehre abgedeckt und erlauben damit, in
weiterfihrenden wissenschaftlichen Betrachtungen die Eingliederung in den Gesamtkon-
text der Managementtheorie zu finden, sowie die Zusammenhinge und Schnittstellen zu
angrenzenden Modellbetrachtungen besser zu verstehen. Das Modell wird daher auch in
der votliegenden wissenschaftlichen Arbeit verwendet, um die Einordnung der Ubetlegun-
gen und Detailbetrachtungen in den Gesamtrahmen des Systems Unternehmung zu et-
moglichen, sowie die Schnittstellen und Abgrenzungen zu benachbarten Betrachtungsebe-
nen deutlich hervorzuheben.

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

Bleicher hat die Grundlagen des St. Galler Management-Modells fiir eine andere Betrach-
tungsweise in der Form eines integrierten Managementsystems herangezogen. Er unter-
scheidet genauso wie Ulrich und Krieg drei Managementebenen, betrachtet diese aber
durchgingig unter den Gesichtspunkten von Strukturen, Aktivititen und Verhalten. Als
Konsequenz aus dem Scheitern vieler strategischer Konzepte in der Umsetzung, sicht er in
den Managementaufgaben eine Uberschneidung der drei Dimensionen des normativen,
strategischen und operativen Managements, was zu einer vertikalen Integration der Aufga-
ben fiihrt.

A | |
NORMATIVES MANAGEMENT
Unternehmungs- Unternehmungs- Unternehmungs-
verfassung politik kultur
2
©)
|_
é STRATEGISCHES MANAGEMENT |
O -
L Organisations-
= strukturen
Z Programme Problemverhalten
w Management-
— systeme
<
X
|_
o
g OPERATIVES MANAGEMENT
Organisatorische
Prozesse Leistungs- und
Auftrage Kooperations-
Dispositions- verhalten
systeme
STRUKTUREN N VERHALTEN
v AKTIVITATEN
_
| UNTERNEHMUNGSENTWICKLUNG |
innere auBere innere und auBere >
< HORIZONTALE INTEGRATION >

Abbildung 6: Normatives, strategisches und operatives Management*

2 vgl. Bleicher (1991) S. 56
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Diese neue Sichtweise einer Verkoppelung von strategischem und operativem Management
und dessen Auswirkungen auf die normative Ebene ist ein wichtiger Schritt in der theoreti-
schen Betrachtung von Unternehmungen auf Basis empirischer Erkenntnisse. Neben der
vertikalen Integration wird auch eine horizontale Integration der drei Gesichtspunkte
Struktur, Aktivititen und Verhalten durchgefiihrt (siche Abbildung 6). Die tbergreifende
Gestaltung der drei Ebenen fithrt zur Moglichkeit der Entfaltung der Kernkompetenzen
und bildet damit die Basis zur weiteren Unternehmensentwicklung.”

Das Konzept des integrierten Managements nach Bleicher stellt die durch empirische
Erkenntnisse den Erfordernissen der angewandten Unternehmensgestaltung angepasste
Weiterentwicklung der systemorientierten Unternehmenslehre auf Basis des St. Galler
Management-Modells dar.

3.3 Das neue St. Galler Management-Modell

Auf Basis des St. Galler Management-Modells von Ulrich und Krieg und des Konzeptes
fiir das integrierte Management von Bleicher wurde im Laufe der Zeit ein Modell entwi-
ckelt, das sich an die gednderten Anforderungen der Unternehmungen angepasst hat. Die
deutlich angestiegene gesellschaftliche und 6kologische Exposition der Unternehmungen
erforderte eine Stirkung der ethisch-normativen Dimension des Modells. Ebenso machte
die zunehmende Bedeutung des Managements von sozialen Prozessen, sowie die stirkere
Integration der Unternehmungen in einen gesamtgesellschaftlichen Kontext eine ausge-
prigtere Betrachtung der Unternehmenskultur und der Prozessorientierung notwendig.
Riegg-Stirm hat diese Anforderungen an die Modellanpassungen aufgenommen und ein
abgewandeltes Managementmodell entworfen, das im Jahr 2002 unter dem Titel ,,Das neue
St. Galler Management-Modell* Einzug in die Managementliteratur gefunden hat.*!

Abbildung 7 zeigt die grundsitzliche Struktur des Modells, die sich an das St. Galler Mana-
gement-Modell anlehnt, aber doch weiterfithrende Ansitze beinhaltet. Die Anspruchs-
gruppen einer Unternehmung nehmen in dem neuen Modell einen wichtigen Stellenwert
ein und spiegeln damit die zunehmend notwendige Legitimation unternehmerischen Han-
delns abseits der Gewinnmaximierung in Form des ,,Shareholder-value Ansatzes* wider.
Das strategische Anspruchsgruppenkonzept orientiert sich noch an der Michtigkeit der
Interessen einzelner Stakeholder und differenziert demnach das strategische Anspruchs-
gruppenmanagement zwischen Aufrechterhaltung der Kooperationsbereitschaft mit weni-
ger einflussteichen, bis hin zur Akzeptanzsicherung einflussreicher Stakeholder. Das unter
Peter Ulrich beschriebene normativ-kritisch (ethische) Anspruchsgruppenkonzept betrach-
tet hingegen nicht die Michtigkeit einzelner Anspruchsgruppen als Kriterium fir die Aus-
richtung der Systemordnung der Unternehmung, sondern begriindet deren Relevanz aus
einer ethischen Legitimitit der vorgebrachten Interessen.”” Das neue St. Galler Manage-
ment-Modell fordert von der Unternehmung eine sorgfiltige Abwigung der strategischen
Ausrichtung im Hinblick auf die Interaktion mit den identifizierten Anspruchsgruppen.

“ Vgl. Bleicher (1991) S. 302 ff.
* Rllegg-Stlirm (2002)
5 Vgl. Ulrich (2001) S. 442
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Abbildung 7: Das neue St. Galler Management-Modell*®

Eine wesentliche Weiterentwicklung des Modells zeigt sich in der Prozessorientierung ent-
lang der Wertkette, die im neuen St. Galler Management-Modell in Form der Manage-
mentprozesse, Geschiftsprozesse und Unterstitzungsprozesse beschrieben werden.

Die Stirkung der Prozessorientierung kommt den Bedirfnissen der praktischen Unter-
nehmensfithrung entgegen, die auf Grund der zunehmenden Komplexitit der Prozesse
und der zu erfillenden Marktleistungen gezwungen ist, das Management stirker auf die
gesamte Prozesskette auszudehnen. Die sich immer schneller verkirzenden Produktle-
benszyklen der angebotenen Marktleistungen fithrt zu einem zunehmenden Druck der Dy-
namisierung und Flexibilisierung der Systemprozesse der Unternchmung, wodurch eben-
falls die verstirkte Betrachtung der Prozesse entlang der Wertkette notwendig wird. Damit
passt sich das ,,Neue St. Galler Management-Modell* als konsequente Weiterentwicklung
des von Ulrich und Krieg entwickelten Modells den aktuellen Erfordernissen der Unter-
nehmungen an.

Die systemtheoretischen Grundlagen der Unternchmensfithrung bilden eine wichtige
Grundlage fiir die in dieser wissenschaftlichen Arbeit untersuchten Managementprozesse.
Sie werden in Kapitel 4 wieder aufgegriffen und bilden den theoretischen Kontext der be-
trachteten Detailprozesse. Daneben dienen sie auch als anschauliches Modell fiir den Gel-
tungsbereich und die Abgrenzung innerhalb der sich die Ausfihrungen dieser Arbeit bewe-
gen.

" Quelle: Riiegg-Stiirm (2002) S. 22
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3.4 Der Management- und Strategieprozess

Das ,,Neue St. Galler Management-Modell zeigt in umfassender Weise die Unternehmung
aus systemtheoretischer Sicht. Nimmt man das Fihrungsmodell, das den Prozess der Wil-
lensbildung und Willensdurchsetzung niher beschreibt, so kann man dieses als die verall-
gemeinerte Funktion des Managements einer Unternehmung betrachten. Die Aufgaben des
Managements bestehen grundsitzlich darin die zukiinftigen Richtungen und Manahmen
zu erarbeiten und festzulegen, sowie das Handeln aller in einer Unternehmung beteiligten
Personen so zu koordinieren, dass die definierten Ziele bestmdglich erreicht werden. Ma-
nagement hat daher sowohl eine personelle Komponente wie auch eine sachliche Kompo-
nente. Die personelle Komponente ist darauf ausgerichtet, das individuelle Leistungsverhal-
ten, die Motivation, sowie die Interaktion zwischen Individuen und zwischen Gruppen zu
beeinflussen, sodass eine bestmégliche Umsetzung der Handlungspline erzielt werden
kann."” Im englischen Sprachgebrauch wird diese Funktion des Managements auch sprach-
lich unter dem Begriff ,,Leadership® gegeniiber den anderen Managementaufgaben abge-
grenzt. Die sachliche Komponente besteht in den einzelnen Managementfunktionen, die in
der Literatur unterschiedlich beschrieben werden. Sehr hiufig findet man die Darstellung in

Form des Managementkreises, der die wesentlichen Funktionen der Unternehmensfithrung
beinhaltet (siche Abbildung 8).
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Abbildung 8: Der Management-Kreis*®

Die Aufgaben des Managements konnen als fortwihrender Prozess mit den Inhalten Ziele
setzen, Planen, Entscheiden, Realisieren und Kontrollieren zusammengefasst werden und
sind begleitet von der Kommunikation, als Voraussetzung fiir die Ausfithrung der Teilauf-

47 Vgl. Staehle (1989) S. 74 ff.
* Quelle: Wohe (1990) S. 97
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gaben.” Eine weitere Verdichtung kann in die drei Schritte Planung, Realisierung und Kon-
trolle erfolgen, fiir die es wiederum vertiefende wissenschaftliche Betrachtungen gibt.

Neben dem Management-Kreis gibt es in den Arbeiten von Terry und Franklin einen Pro-
zessansatz fiir Aufgaben des Managements, welcher die Funktionen in Abhingigkeit von
der zeitlichen Komponente in die Phasen Planung, Organisation, Durchfithrung und Kon-
trolle darstellt. Mit Hilfe der zur Verfligung stehenden Ressourcen Menschen, Material,
Maschinen, Methoden und Kapital werden die angestrebten Ziele realisiert.”

Ulrich sieht das Unternehmensgeschehen formal als einen Prozess des fortgesetzten
Lésens von Problemen in einem dynamischen System:”

Anregungsphase:

- Erkennen eines Problems
- Feststellen der Ausgangslage und der Umweltbedingungen
- Kliren der moglichen Absichten

Suchphase:

- Bestimmung der Ziele bzw. der Entscheidungskriterien
- Suchen und Ausarbeiten von alternativen Losungsmoglichkeiten
- Ermitteln und Beurteilen der Konsequenzen alternativer Losungen

Entscheidungsphase:

- Beurteilen der Lésungsmoglichkeiten
- Wahl der glnstigsten Lésung

Realisierungsphase:

- Bestimmen der Sollwerte

- Umsetzung in MaBnahmen und Handlungsvorschriften (Programmierung)
- Anordnen, Instruieren, Orientieren

- Ausfihren der vorbestimmten Handlungen

Kontrollphase:

- Uberwachen der programmgemiBen Ausfithrung (Fortschrittskontrolle)
- Ermitteln der Ergebnisse
- Bewerten der Ergebnisse

Ulrich sieht das Unternehmensgeschehen als eine Vielzahl dieser beschriebenen Prozesse,
in denen die Entscheidungsphase der zentrale Teilschritt ist. Aus diesem Grund wird der
gesamte Prozess hiufig auch als Entscheidungsprozess bezeichnet. Andere wissenschaftli-
chen Arbeiten, wie jene von Hungenberg, konkretisieren die Funktionen des Managements
noch stirker und fassen sie in die drei Prozessschritte Planung, Steuerung und Kontrolle
zusammen.”

49 vgl. Woehe (1990) S. 97

% vVgl. Terry, Franklin (1982) S. 38
5" vgl. Ulrich (1970) S. 204

% Vgl. Hungenberg (2000) S. 18
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Die Anbindung des strategischen Managements im Gesamtkontext der Aufgabenfelder fiir
das Management kann wie folgt dargestellt werden (siche Abbildung 9):

Normatives Management

Unternehmens- . Unternehmens-
Vision
verfassung kultur

Strategisches Management

Strategien

Strukturen Systeme

A

Operatives Management

Ziele MaBnahmen

Abbildung 9: Ebenen des Managements

Das Managementsystem beschreibt den gesamten Prozess einer zielorientierten Unterneh-
menssteuerung, der tiber den Prozess der Willensbildung, den Aufbau eines Zielsystem, bis
zur Umsetzung operationaler Ziele und Mal3nahmenpline reicht. Der Prozess ist so aufge-
baut, dass nicht nur eine sequentielle Abfolge der Prozessschritte méglich ist, sondern so
wie es in der Praxis viel hiufiger vorkommt, eine Verknlpfung zwischen den einzelnen
Ebenen stattfindet.

Im normativen Management werden durch die Unternechmensfithrung das Selbstverstind-
nis der Unternchmung in Form von Normen definiert. Dazu gehéren die Visionen, die
zugrunde liegenden Ziele der Unternehmung, sowie eine Unternehmensverfassung und
eine dazugehérige Unternehmenskultur. Uber das strategische Management sollen die lang-
fristigen Voraussetzungen dafiir geschaffen werden, dass die normativen Anspriiche einer
Unternehmung auch erfilllt werden kénnen. Dazu miissen die Strategien, Strukturen und
Systeme so aufeinander abgestimmt werden, dass unter Bertlicksichtigung der internen und
externen Rahmenbedingungen ein langfristig glilticer Handlungsrahmen entworfen werden
kann. Im operativen Management werden dann die langfristigen Handlungspline des stra-
tegischen Managements in konkrete MaBnahmen abgeleitet. Neben der exakten Zielformu-
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lierung und Umsetzung gehort auch die Organisation des Zusammenwirkens der einzelnen
Funktionsbereiche zu den Aufgaben des operativen Managements.

Wihrend mit dem strategischen Management eine Betrachtung tiber die Organisationsein-
heiten hinweg durchgefiihrt wird, ist das operative Management stets mit den Funktionsbe-
reichen verknipft. Fir die operative Umsetzung muss daher aus dem strategischen Mana-
gement nicht nur eine Vorgabe tUber die langfristigen Unternehmensziele kommen, son-
dern auch die notwendigen Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Umsetzung in Form von
definierten Strukturen und Systemen der Unternehmung gegeben sein. Trotz der formal
eindeutigen Abgrenzung zwischen strategischem und operativem Management, sind die
Aufgaben teilweise tiberlappend und miteinander verkniipft. Das duflert sich darin, dass die
strategischen Ziele mehr oder weniger konkret formuliert sein kénnen und damit dem
operativen Management in unterschiedlichem Umfang Handlungsspielraum ermdglichen.
Genauso ist die Ruckkoppelung der tatsichlichen Realisierung von Handlungen eine wich-
tige Grundlage fir das strategische Management, um daraus gegebenenfalls Anpassungen
der Strategien durchzufiihren zu kénnen.” Die Schnittstellen und Uberlappungen zwischen
den Ebenen des Managements sind daher in Modellkonzeptionen genau zu betrachten.

Es gibt eine Vielzahl an weiteren Managementmodellen, die auch das strategische Mana-
gement in verschiedenen Modellansitzen unterschiedlich darstellen.

Hahn zum Beispiel gliedert den Unternehmensfithrungsprozess in die drei Kategorien Tri-
ger, Prozess und Gegenstinde. Die Triger der strategischen Fithrung werden aus den ex-
ternen und internen Willensbildungszentren gebildet, die den Prozess der Planung, Steue-
rung und Kontrolle gestalten.” Die Gegenstinde des Fithrungsverhaltens umfassen die
Strategien, Strukturen und Systeme des strategischen Managements (siche Abbildung 9).

Kirsch wiederum sicht in der professionellen strategischen Fithrung einer Unternehmung
unter Nutzung des Wissens aus bekannten Fiithrungslehren die Grundlage fiir das strategi-
sche Management. Die Konzeptionen der strategischen Fihrung werden von ihm als
Philosophien des strategischen Managements bezeichnet und charakterisieren eine evoluti-
ondre Fihrungskonzeption, die dazu beitragen soll, dass sich die Organisation auf jenes
Niveau entwickelt, welches durch das Fuhrungsmodell geprigt ist. Unterschiedliche Ent-
wicklungsebenen des strategischen Managements spiegeln sich ebenso in unterschiedlichen
Entwicklungsstufen von Unternehmungen wider. Das strategische Management in der
Form einer evolutioniren Fihrungskonzeption soll daher die Unternehmungen in ihrer
Hoherentwicklung vorantreiben.”

Die Vielzahl der Theorien und Modelle zum strategischen Management sollen im Rahmen
dieser wissenschaftlichen Arbeit nicht weiter vertieft werden. Die Grundlagen zum Ver-
stindnis der Strukturen und Schnittstellen strategischer Planung sind gleichwohl notwen-
dig, um ein Prozessmodell fiir das operative Management entwerfen zu kénnen, welches
sich in die Gesamtarchitektur eines systemorientierten Managementsystems einfiigen ldsst.

% Vgl. Hungenberg (2000) S. 40 ff.
5 Vgl. Hahn (1999) S. 34
% Vgl. Kirsch (1997) S. 275 ff.
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3.5 Der Leobener Generic Management-Ansatz

Einen weiteren wichtigen Ansatz fur eine umfassende Betrachtung des Managements von
Unternehmungen liefert das am Institut fiir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften der
Montanuniversitit Leoben entwickelte Generic Management-Konzept.”® Das Modell liefert
hinsichtlich der Aufgabenstellung fiir diese Arbeit in Bezug auf eine nachhaltige Steigerung
des Unternehmenswertes, sowie der flexiblen Anpassung innerhalb eines komplexen
dynamischen Systems wichtige theoretische Ansitze. Der Begriff ,,Generic Management*
und dessen inhaltliche Bedeutung wird in der Modellbetrachtung folgendermal3en definiert:

,»Generic Management ist ein Fihrungsmodell zum Management unternchmensinterner
und unternehmensexterner Anforderungen und Anspriiche einschlieBlich der Prinzipien
des Sustainable Development unter Beachtung dynamischer und komplexer Prozesse und
Rahmenbedingungen und dient einer dauerhaften und nachhaltigen Unternehmensentwick-

<57

lung.

Der ,,Leobener Generic Management-Ansatz*“ beschreibt in umfassender und ganzheitli-
cher Weise das Management von Unternehmungen, um eine flexible und komplexititsbe-
wiltigende Unternechmensfithrung zu erméglichen, welche das Ziel hat, den Unterneh-
menswert nachhaltig zu steigern. Er berticksichtigt die zunehmenden Probleme des Mana-
gements, auf wachsende Komplexitit und Dynamik, sowie verstirkte Anforderungen von
Anspruchsgruppen in immer kiirzeren Entscheidungszeitriumen zu reagieren.™

Anpassungszeit

Bendtigte Reaktions-
zeit bei wachsender
Komplexitat

Verfligbare Reaktions-
zeit bei zunehmender
Dynamik

1900 Wachsende Komplexitat und Dynamik 2010

Abbildung 10: Die Anpassungszeit in Abhangigkeit von Komplexitat und Dynamik59

% Vgl. Baumgartner et al. (2006)

% zit. nach Baumgartner et al. (2006 ) S. 16
% Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 7 f.

% Vgl. Bleicher (1991) S. 20
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Abbildung 10 zeigt die Zeitschere, die sich durch die wachsende Komplexitit und Dyna-
mik in Unternehmungen immer mehr 6ffnet. Es bedarf einer immer lingeren Reaktions-
zeit, um auf die hohere Komplexitit angemessen reagieren zu kénnen, was zum Teil auch
an strukturellen und unternehmenskulturellen Beharrungstendenzen liegt und damit dem
Anpassungsprozess im Wege steht. Andererseits nimmt die verfiigbare Reaktionszeit zur
Adaption an dynamische Verinderungen immer mehr ab, was zu der Notwendigkeit von
immer schnelleren Managemententscheidungen fihrt. Wenn sich eine Unternehmung in
einem immer komplexeren Umfeld erfolgreich behaupten mochte, sind darauf abgestimm-
te Strukturen und Kulturen notwendig, die sich in reduzierten Reaktionsgeschwindigkeiten,
sowie einem antizipativen Verhalten duf3ern und durch Frihwarnsysteme mit aktivem Kri-
senmanagement unterstiitzt werden. *’

Das Generic-Management-Konzept betrachtet die drei Aspekte Unternehmenswert, Flexi-
bilitit und Stakeholderorientierung. Es ist gekennzeichnet durch Komplexititsbewiltigung,
Adaptionsfihigkeit und Antizipationsfihigkeit, welche durch geeignete Ansitze hinsichtlich
Flexibilitit gelost werden kénnen. Im Zusammenwirken mit einer Stakeholderorientierung
im Sinne einer Aullensicht auf die Organisation und einer Unternehmenswertsteigerung,
die im Einklang mit dem Unternehmenszweck stehen muss, kann ein ganzheitlicher Mana-
gementansatz gebildet werden (siche Abbildung 11)."'

Unternehmenswert
Stakeholder Flexibilitat
(intern/extern) (interne und
externe Komplexitat
und Dynamik)

Abbildung 11: Generic Management Philosophie62

Abbildung 11 beschreibt die drei Aspekte Unternehmenswert, Flexibilitdt und Stakeholder,
die zusammen den umfassenden und ganzheitlichen Generic Management-Ansatz bilden.

€ vgl. Bleicher (1991) S. 19
5 Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 16 f.
% Quelle: Baumgartner et al. (2006) S. 17
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3.5.1 Stakeholder-Orientierung

Unter Stakeholdern werden diejenigen Akteure verstanden, die Forderungen und Anspri-
che an die Unternehmung richten und auch in der Lage sind, diese mit unterschiedlichen
Mitteln durchzusetzen.”” Organisationen, Strukturen und Abliufe passen sich den Anforde-
rungen des Umfelds an, jedoch hiufig in der Form, dass sie sich an einzelne Stakeholder-
Gruppen orientieren, was dazu fithrt, dass es zu suboptimalen Teilldsungen kommt. Spe-
zialisierte Managementsysteme, wie Qualitits-, Arbeitsschutz-, oder Umweltmanagement-
systeme richten den Fokus auf die Interessen einzelner Stakeholder und kénnen damit kein
umfassendes Unternehmensfithrungssystem anbieten.”* Um eine integrative Betrachtung
vornehmen zu kdénnen und sich an den Anforderungen aller Stakeholder-Gruppen in glei-
chem Malle zu orientieren, ist ein Generic Management-Ansatz notwendig, der eine Aus-
gewogenheit aller Anspruchsgruppen sicherstellt und eine zielgerichtete Koordination auf
ein einheitliches normatives Ziel erlaubt.”

3.5.2 Flexibilitat

Als notwendige Reaktion auf die zunehmenden Komplexitit und Dynamik, wie sie in
Abbildung 10 datgestellt ist, missen Unternehmungen ein héheres Mal3 an Selbstorganisa-
tion und Flexibilitit aufweisen. Aus kybernetischer Sicht erfordert dies von der Organisati-
on die Beherrschung sowohl der inneren, als auch der dulleren Komplexitit. Dazu ist es
notwendig, die Anzahl mdglicher unterschiedlicher Zustinde eines Systems, im Sinne von
Ashby’s Gesetz der ausgeglichenen Varietit, handhabbar zu machen.” Nachdem es un-
moglich ist, alle méglichen Systemzustinde vorherzusehen, die aufgrund der externen
Komplexitit zustande kommen, ist es fir die Unternehmensfithrung erforderlich, darauf
mit Problemldsungskapazitit durch unternehmensinterne Verdnderungen zu reagieren.
Malik sieht in der Beherrschung dieser Komplexitit die wesentliche Aufgabe des Manage-
ments, die aus systemtheoretischer Sicht durch Gestaltung und Lenkung des Gesamtsys-
tems Unternehmung gelést werden muss.”” Die Notwendigkeit der Komplexititsbeherr-
schung bei gleichzeitiger Flexibilitit erfordert aus kybernetischer Sicht interne Regeln, die
eine Vorhersagbarkeit tber das Verhalten des Systems und der Systemelemente erlauben.
Diese Regeln miissen fiir die Mitarbeiter einerseits eine gewisse Verbindlichkeit darstellen,
aber andererseits nicht so einengend und erstarrend wirken, dass sie die Anpassungsfihig-
keit an die Verdnderungen der Umwelt einschrinken. Fir das Management einer Unter-
nehmung hei3t es, die innere Komplexitit beherrschbar zu machen, indem die entspre-
chende Struktur, unter Berticksichtigung der Unternehmenskultur, geschaffen wird und die
Strategien und Instrumente der Komplexitit angepasst werden. In der industriellen
Fertigung wurde daftir das Konzept des Agilititsmanagements entworfen, mit dessen Hilfe
Organisationen eine schnelle Anpassung an dynamische und komplexe Umweltsituationen
durchfithren kénnen. Die Fertigungsstrategie zielt dabei auf ein Hochstmal3 an Qualitit,
moglichst geringe Durchlaufzeiten und eine Fokussierung auf die Kundenzufriedenheit ab,
die durch eine enge organisatorische Verzahnung aller Funktionsbereiche der Unterneh-
mung mit einer flexiblen, qualititsorientierten Produktion sichergestellt wird. Ubertrigt

% Vgl. Freeman (1994) S. 46

% vgl. Baumgartner (2002) S. 56

Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 17 f.
% vgl. Ashby (1976)

¥ Vgl. Malik (1996) S. 36 ff.
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man dieses Konzept auf die gesamte Organisation, so missen daftir Strukturen geschaffen
werden, die sich durch hohe Umsetzungsgeschwindigkeiten, in Form von multifunktiona-
len und teilautonomen Teams mit klaren Zielen, auszeichnen. Fir das Management von
Unternehmungen bedeutet das, sich permanent mit der Festlegung und Adaptierung von
Regeln zu beschiftigen, die an die Verinderungen der Umwelt anzupassen sind.”

3.5.3 Unternehmenswert

Unternehmungen verfolgen Ziele, welche im Rahmen der Vision und Unternehmensphilo-
sophie unter Berticksichtigung der Bedirfnisse der Stakeholder gebildet und durch das
strategische und operative Management umgesetzt werden. Monetire ZielgroBen, wie der
Unternehmensgewinn, bilden dabei eine wichtiges Basisziel, sind aber fiir eine umfassende
Steuerung der Unternehmung nicht ausreichend. Aus der betriebswirtschaftlichen For-
schung ergibt sich vielmehr die Notwendigkeit der Steuerung tiber ein mehrdimensionales
Zielsystem, welches neben den monetiren auch nicht-monetire Ziele einschlieBt.” Der
Ansatz der Balanced-Scorecard (BSC) ist eine Methode, um die Zielorientierung einer Un-
ternehmung unter den Gesichtspunkten eines umfassenden Kennzahlensystems auszurich-
ten und die malgeblichen Erfolgsfaktoren auf Basis der Finanz-, Prozess-, Lern-, und
Kundenperspektive zu definieren.”” Der Unternehmenswert stellt dabei die iibergeordnete
ZielgroBe dar, welche ein Mal3 fiir die Fahigkeit des Fortbestandes der Unternehmung dar-
stellt. Die Steigerung des Unternehmenswertes, als Uberbegriff fur das Schaffen von Wer-
ten aus der Sicht aller Stakeholder, kann als Ziel fir die Sicherung und langfristige Weiter-
entwicklung angesehen werden.

Der Unternehmenswert im Generic Management-Ansatz wird als Substanzvorrat angese-
hen, welcher beispielhaft Wissen, Kompetenzen, Fertigkeiten, Fihigkeiten oder Beziechun-
gen umfasst, mit deren Hilfe Werte generiert werden kénnen und somit der langfristigen
Sicherung der Zukunftsfihigkeit einer Organisation dienen. Jede Unternehmung hat unter
Berticksichtigung der Bedtrfnisse und Forderungen der Stakeholder zu entscheiden, wel-
che einzelnen Werte Bestandteile des Unternehmenswertes bilden sollen.”

3.5.4 Koordinationsinstrumente der Generic Management-Philosophie

Generic Management als tibergeordnetes Fithrungssystem weist keinen fachlichen Bezug
wie andere Teilmanagementsysteme fiir beispielsweise Qualitit, Umweltschutz oder Ar-
beitsschutz auf, sondern kann als ganzheitliches Managementsystem gesehen werden, wel-
ches eine umfassende Steuerung auf einer hoheren Ebene ermdglicht (siehe Abbildung 12).
Die Zusammenfiihrung von Managementsystemen in einen integrativen Ansatz eines Ge-
neric-Management-Modells erfordert die Koordination der Komplexitit und Dynamik von
Prozessen unter Berlicksichtigung der Rahmenbedingungen und relevanten Stakeholder,
mit dem Ziel einer nachhaltigen und dauerhaften Unternehmensentwicklung.”

% Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 10 f. und 20 ff.
% vgl. Heinen (1966)

7® Vgl Kaplan, Norton (1997)

" Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 22 f.

2 Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 60 f.
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Die tibergeordnete Koordination kann aus systemtheoretischer Sicht durch Integration
oder Separation erfolgen. Unter Integration wird die Zusammenfithrung von getrennten
Systemelementen zu etwas Neuem verstanden, wihrend die Separation das bewusste und
zielgerichtete Abgrenzen eines Teilsystems beschreibt. Bei der Separation liegt die Koordi-
nierungsaufgabe hauptsichlich in der Abstimmung der Wechselwirkungen der Teilsysteme,
bzw. in der Eliminierung der Widerspriiche. Nachdem das Generic Management-Konzept
in Form einer ganzheitlichen Sichtweise sowohl integrative als auch separative Koordinati-
onsansitze unterstiitzt, muss es aufgrund der Unterschiedlichkeit der Ausprigungsformen
geeignete Methoden in den verschiedenen Gestaltungsfeldern des Managements bereitstel-
len.”

Fiir die Lésung der Koordinationsprobleme sind zwei grundsitzliche Ansitze moglich. Der
erste Ansatz versucht die Komplexitit zu reduzieren, indem die Beziehungsvielfalt inner-
halb des Systems reduziert wird. Der zweite Ansatz geht davon aus, den verbleibenden
Koordinationsbedarf tiber geeignete Instrumente in verschiedenen Gestaltungsfeldern
decken zu koénnen. Abbildung 12 zeigt die Generic Management-Philosophie mit den
Koordinationsinstrumenten in den vier Aspekten Strategie, Struktur, Kultur und Daten.

Generic Management
Philosophie

")
& 4 A
e / Koordination
v \

Koordinationsinstrumente (Strategie)

Fachspezifische Managementsysteme
(integrierte und separierte Teilsysteme)

Koordinationsinstrumente (Struktur)
Koordinationsinstrumente (Kultur)

Koordinationsinstrumente (Daten)

Abbildung 12: Die Koordinationsinstrumente der Generic Management-Philosophie”

73 Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 38 ff.
™ Quelle: Baumgartner et al. (2006) S. 62
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Der umfassende Rahmen der Koordination erfordert eine Systematisierung, um fiir die
spezifischen Gegebenheiten einer Unternehmung die passende Adaptierung hinsichtlich
der Vielzahl an Abhingigkeiten und Wechselwirkungen in den Gestaltungsfeldern zu errei-
chen und damit eine Anpassung der Koordinationsinstrumente durchfiihren zu kénnen.

In der Literatur finden sich hiufig diskutierte Instrumente zur Systematisierung, welche im
Generic Management-Ansatz den entsprechenden Gestaltungsfeldern zugeordnet werden
koénnen. Nachfolgend werden beispielhafte Koordinationsinstrumente zu den einzelnen
Aspekten aufgefiihrt, welche auch eine wichtige Basis fiir den Modellansatz in dieser Arbeit
darstellen:”

Strategische Ebene:

* Koordination durch Ziele und Zielvereinbarungen, welche beispielhaft durch Ba-
lanced Scorecard und MbO unterstitzt werden kénnen

= Festlegung von kurz-, mittel- und langfristigen Plinen mittels eines Zielsystems

= Koordinierung mittels Programmen, welche Arbeitsabliufe und Routinetitigkeiten
standardisieren

= Kontrollsysteme zur Analyse

Strukturelle Ebene:

= Festlegung einer Aufbau- und Ablaufstruktur, welche an die Zielsetzungen ange-
passt werden kann

* Koordination durch Prozessorientierung

= Koordination durch organisatorische Regelungen

Kulturelle Ebene:
= Artefakte und Werte einer Organisation
® Management der Organisationskultur

= Kulturentwicklungsprozess zur Anpassung der Organisationskultur an dynamische
Verinderungen

Datenbasierte Ebene:
® Informationssysteme zur Datenaufnahme und -bearbeitung

=  Kommunikationsinstrtumente zum Austausch von Daten und Informationen

Mit den Koordinationsinstrumenten ist die formale Ausgestaltung des Generic Manage-
ment-Ansatzes umfassend beschrieben und erlaubt damit auch eine spezifische Anpassung
an Verdnderungen in den Unternehmenssituationen. Zur Implementierung des Konzeptes,

® Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 63 ff.
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welches einen Wandel fiir die Unternehmung darstellt, wird ein Vorgehensmodell angebo-
ten, das sich mit den fundamentalen Problemen der Implementierung von Managementsys-
temen im Sinne einer Transformation auseinandersetzt.”” Der Orientierungsrahmen fiir den
damit einhergehenden Wandel wird durch unterschiedlich verlaufende Stréme von Infor-
mationen und Wissen gebildet, die in einer kontinuierlichen Weiterentwicklung des Systems
miinden. Dabei geht es darum, die internen Prozesse in einer ,,Outside-In“-Anpassung an
die Verinderungen der internen und externen Anspriiche derart auszurichten, dass die Po-
tentiale der Unternehmung bestméglich berticksichtigt werden. Gleichzeitig wird in einer
»1nside-Out“-Betrachtung versucht, eine aktive Gestaltung des Umfeldes durchzufithren.
In einem weiteren Gegenstrom von Informationen und Wissen wird die strategische Liicke
zwischen angestrebten Positionen und tatsichlich vorhandenen Ressourcen bzw. Fihigkei-
ten in Form von kombinierten ,,Top-down- und ,,Bottom-up“-Sichtweisen verbunden.”

TOP-DOWN

* Master-BSC
® Leitbild
® Strategien

Strategisches
Feld

Kulturelles
Feld

® QOperative BSC
* KVP
® Best Practice

Jnside-Out”; Gestaltung
Ressourcen + Fahigkeiten = Kernkompetenz - Vorteile

,0utside-In": Anpassung
Stakeholderanforderungen = Strategieausrichtung

Interne
und
externe

Anspriiche

Interne
und
externe
Potentiale

* Organisationales
Lernen
*® |nfokanale

BOTTOM-UP

® Prozessorient.

® Promotoren

® Reporting

Strukturelles
Feld

Daten-
feld

Abbildung 13: Orientierungsrahmen fiir den Wandel in Unternehmungen’®

Abbildung 13 beschreibt den Orientierungsrahmen bei der Implementierung des Generic
Management-Konzeptes. Die horizontale ,,Outside-In“- und ,,Inside-Out“-Anpassung, als
notwendige kontinuierliche Adaption an interne und externe Verdnderungen, wird als Be-
standteil des Prozessmodells in Kapitel 4 aufgenommen und bildet eine wichtige Grundla-
ge fur das Gesamtsystem. Ebenso spielt das Zusammenwirken der vertikalen Gegenstrome
von ,,Top-down* und ,,Bottom-up* als Basis fiir die Ausrichtung der Handlungspline ei-
ner Unternehmung eine bedeutende Rolle in der Ausgestaltung des Prozessmodells.

6 Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 99 ff.
7 Vgl. Baumgartner et al. (2006) S. 112 f.
" Quelle: Baumgartner et al. (2006) S. 112

32



3 Managementmodelle

3.5.5 Resumee aus dem Generic Management-Ansatz

Die drei Aspekte der Generic-Management-Philosophie sind fir die vorliegende Arbeit
eine wichtige Basis im Hinblick auf die Aufgabenstellung und Entwicklung des Prozess-
modells. Die Steigerung des Unternehmenswertes im Sinne einer langfristigen Zukunfts-
fihigkeit der Unternehmung wird aus der Sichtweise des Generic Management-Ansatzes
ibernommen und richtet daher den Fokus auf eine Verbesserung nicht nur der monetiren
Erfolgsgrofen, sondern orientiert sich an einem mehrdimensionalen Zielsystem mit der
Berticksichtigung umfassender und ausbalancierter Ziele. Damit geht auch eine Orientie-
rung auf alle Stakeholder einher, welche in integrativer Weise in die Ziel- und Zweckorien-
tierung der Unternehmung eingebunden werden und aufgrund der dynamischen Verdnde-
rungen eine flexible Anpassung der Unternehmung erfordern. Die Generic Management-
Philosophie mit den Koordinationsinstrumenten in den Aspekten Strategie, Struktur, Kul-
tur und Daten finden sich in adaptierter Form im Ansatz des Prozessmodells wieder, wel-
ches im Gesamtkontext eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses tibergeordnete
Gestaltungsfelder betrachtet (siche Abschnitt 4.4 Aspekte der Modellbetrachtung, S. 85 ff.).

Der Orientierungsrahmen fur den bei der Implementierung einhergehenden Wandel stellt
in seiner Anpassungsfihigkeit und kombinierten Sichtweise fiir die Ziel- und MaB3nahmen-
planung ebenfalls einen wichtigen theoretischen Hintergrund dar.

3.6 MbO - Management by Objectives

Der Zielorientierung von Unternehmungen auf Basis der Systemtheorie folgten Theorien
und Modelle fiir ihre praktische Umsetzung auf der operativen Ebene, deren wichtigster
Vertreter, MbO - Management by Objectives, ist. Bereits in den 60-er Jahren des 20. Jaht-
hunderts sind die Grundlagen und Ansitze einer diesbezliglichen zielgerichteten Unter-
nehmensfithrung geschaffen worden, mit deren Methoden eine fokussierte Unternehmens-
strategie, unter Beriicksichtigung des optimalen Hinsatzes vorhandener Ressourcen, umge-
setzt werden kann. Unter MbO wird ein Fihrungsmodell verstanden, das erstmals von
Peter F. Drucker im Jahr 1954 beschrieben worden ist und in weiterer Folge eine breite
Anwendung im Management von Unternehmungen gefunden hat.

“Bach member of the enterprise contributes something different, but all must contribute
toward a common goal. Their efforts must all pull in the same direction, and their contri-
butions must fit together to produce a whole — without gaps, without friction, without un-
necessary duplication of effort.””

Drucker beschrieb unter dem Titel ,,Management by Objectives and Self-Control” ein Fith-
rungskonzept, welches eine Fokussierung der Arbeit und Einzelziele jedes Managers auf
ein gemeinsames Unternehmensziel notwendig macht und auf den Erfolg der Gesamtun-
ternehmung hin ausgerichtet sein muss. Die Grundlagen zur Entwicklung dieses Konzep-
tes stammten aus der unternehmerischen Notwendigkeit den Planungsprozess auf die
zunehmende Dezentralisierung und Divisionalisierung auszurichten und dementsprechend
Instrumente zu schaffen, mit denen es moglich war, eine vorausschauende und zielgerichte-
te Planung der Unternehmensentwicklung durchzuftihren. Sloan hat in seinen Titigkeiten
bei General Motors Zielsetzungen als effektivstes Mittel gesehen, um die Fihigkeiten und

" zit. nach Drucker (1985), S. 430

33



3 Managementmodelle

Potentiale der Mitarbeiter bestmdglich zu nutzen.” Bereits in diesen ersten Ansitzen wird
auch eine Relation zwischen der erzielten Leistung der Manager und einem darauf aufbau-
enden Primienplan hergestellt. Drucker hat die vorherrschenden Unternehmenspraktiken
aufgegriffen und erstmals in einen systematischen Kontext gebracht. Damit wurde MbO
nicht nur als ein Planungsinstrument angesehen, sondern riickte in Form einer umfassen-
den Management-Theorie in das Zentrum unternehmerischen Handelns. Zielsetzungen
und Zielvereinbarungen waren noch auf die Manager beschrinkt, wobei darunter alle
leitenden Funktionen der Unternehmung bis auf die Ebene der Vorarbeiter verstanden
wurden. Drucker hat aber bereits zu dieser Zeit die Notwendigkeit gesehen, dass Ziele auf
Arbeitsgruppen und Gruppenleistung abgestimmt sein miissen und nur durch gegenseitige
Unterstiitzung zum Erfolg fihren konnen.*’ In der Forschung sind die theoretischen
Ansitze in zwel unterschiedliche wissenschaftlichen Strémungen eingeflossen. Neben dem
planungsorientierten Ansatz, der im wesentlichen den MbO-Prozess als Instrument der
Umsetzung innerhalb des Strategieprozesses sieht, hat sich eine zweite Forschungsrichtung
stirker mit den Fihrungsprinzipien beschiftigt und MbO als Moglichkeit der Mitarbeiter-
fihrung, Leistungsbeurteilung, Motivierung und Weiterentwicklung gesehen. Beide
Forschungsrichtungen verfolgen verschiedene Ziele und Ansitze, obwohl sich zeigt, dass
eine Trennung des Planungsprozesses von der Mitarbeiterfithrung in der Praxis nicht még-
lich ist und daher MbO sowohl eine planerische als auch eine verhaltensorientierte Kom-
ponente hat.

3.6.1 Der planungsorientierte MbO-Ansatz

Die ersten Ansitze eines planungsorientierten MbO-Ansatzes entstanden aus der Notwen-
digkeit, in einer sich immer schneller dndernden Umwelt die Unternehmungen besser steu-
ern und auf die neuen Gegebenheiten anpassen zu kénnen. Die bis dahin verwendeten
klassischen Budgetplanungen waren einerseits zu starr auf eine Planungsperiode hin ausge-
richtet, andererseits den dynamischen Verinderungen und den damit entstehenden Heraus-
forderungen nicht angepasst. In dieser Phase entstanden Ansitze den Planungsprozess
ergebnis- und zielorientiert zu gestalten und sich damit aktiv den Verdnderungen der Um-
weltbedingungen zu stellen. Unter Miller wurde der Planungsprozess verfeinert und um das
MbO-Modell erginzt, womit ein System geschatfen wurde, das eine konsequente Verfol-
gung der Unternehmensziele erméglichte.”” Kernpunkt dieses Ansatzes ist die Ableitung
der Unternehmensziele in Form einer Zielhierarchie auf alle Ebenen der Unternehmung.
Die Unterziele werden dabei jeweils aus den Zielen der tibergeordneten Organisationsein-
heit abgeleitet und kénnen somit fir alle Mitarbeiter der Unternehmung festgelegt werden.
Die Grundgedanken dazu sind schon in den Arbeiten von Drucker angedeutet.” Er er-
kannte, dass der Zielvereinbarungsprozess eine Abstimmung auf allen Organisationsebenen
erforderlich macht und die damit verbundene Delegation von Verantwortung auch Team-
arbeit voraussetzt.

Urspriinglich wurde der Schwerpunkt von MbO in der finanziellen Steuerung der Unter-
nehmung und damit als Bestandteil des Planungsprozesses gesehen, der hidufig mit der jihr-
lichen Budgetplanung fiir das Folgejahr verknipft war. Das Modell wurde im Laufe der

8 Sloan (1963)
8 Vgl. Drucker (1956), S. 159
8 Miller (1971)
8 vgl. Drucker (1956) S. 159
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Zeit zu einem systematisierten Fihrungsinstrument zur Steuerung von Unternehmungen
weiterentwickelt. Obwohl es zu dieser Zeit keine wissenschaftlich fundierten Belege fiir die
Wirksamkeit von MbO im Hinblick auf eine ergebnisorientierte Unternehmenssteuerung
gab, hielt diese Fihrungsinstrument sehr stark und schnell Einzug in die betriebliche Praxis
zahlreicher Unternehmungen. Vereinfacht kann der planungsorientierte Ansatz von MbO
in drei Schritten dargestellt werden:

= Zielermittlung und -vereinbarung
= Zielverfolgung und Fortschrittskontrolle
*  Uberpriifung der Realisierung

Die wissenschaftliche Forschung konzentrierte sich insbesondere auf die exakte Modellie-
rung dieser einzelnen Schritte, wobei im planungsorientierten MbO-Ansatz der Schwer-
punkt auf den Zielvereinbarungsprozess gelegt wurde. Basis und Ausgangspunkt fir die
Entwicklung von Modellansitzen war der strategische Planungsprozess, der, wie bei Miller,
um Methoden der Umsetzung im operativen Management erweitert werden musste. Moti-
vations- und verhaltensorientierte Problemstellungen innerhalb des gesamten Fihrungs-
prozesses wurden nur insoweit berlicksichtigt, wie sie fiir einen funktionierenden Pla-
nungsprozess notwendig waren. In der Praxis war dieser Ansatz meistens sehr stark auf
monetire ZielgroBen ausgerichtet und damit Teil der Budget- und Finanzplanung vieler
Unternehmungen. Ein Schwerpunkt dieser Ansitze war auch die exakte Ableitung der Zie-
le in Form einer Zielpyramide, die eine genaue Planung tber alle Organisationseinheiten
moglich machen sollte.*

Unternehmens-
leitung

Gesamtziele

1 |
BereichA | ( BereichB ) Bereich C
Bereichsziel A1 Bereichsziel B1 Bereichsziel C1
Bereichsziel A2 Bereichsziel B2 Bereichsziel C2
N RN J
1
Abteilung AA (" Abteilung AB ) [ Abteilung AC )
Abteilungsziel AA1 Abteilungsziel AB1 Abteilungsziel AC1
Abteilungsziel AA2 Abteilungsziel AB2 Abteilungsziel AC2
N\ J N J

Abbildung 14: Zielpyramide

8 Vgl. Lattmann (1977) S. 39
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Die Ableitung beginnt bei der Unternehmensleitung, die auf Basis der strategischen und
taktischen Ausrichtung der Unternehmung Zielvorgaben fir die néichste Planungsperiode
festlegt. Alle Bereiche, die organisatorisch unterhalb der Unternehmensleitung angesiedelt
sind, definieren wiederum ihre Unterziele so, dass deren Aufsummierung die Ziele der
Gesamtunternchmung abdecken. Dazu ist es notwendig, dass sich die Bereichsverantwort-
lichen sowohl untereinander als auch mit der Unternehmensleitung absprechen, um wider-
spriichliche und sich tberschneidende Ziele abzustimmen. Die gleiche Vorgehensweise
erfolgt mit den Abteilungen aus der nichsten Organisationsebene, in denen wiederum die
einzelnen Abteilungsziele aus den Bereichzielen abgeleitet werden und setzt sich, je nach
Organisationstiefe der Unternehmung, beliebig fort. Die Aufficherung der Gesamtziele zu
immer feineren Zielen fihrt sowohl zur Einbindung mdéglichst grof3er Teile der Unterneh-
mung als auch zu einem immer hoheren Detaillierungsgrad der Aktivititen. Der gesamte
Prozess hat eine sehr hohe planerische Komponente und bedarf einer genau strukturierten
Vorgehensweise. Auf diese oder dhnliche Weise wird in vielen Unternehmungen eine Ziel-
hierarchie gebildet, mit deren Hilfe die Umsetzung der taktischen Unternehmenspline
vorangetrieben werden soll.

3.6.2 Der personalorientierte MbO-Ansatz

Die Grundzige der personalorientierten Weiterentwicklung des MbO-Ansatzes stammen
von McGregor, der den bis dahin vorherrschenden planungsorientierten Ansatz mittels
moderner Erkenntnisse aus den Sozial- und Verhaltenswissenschaften neu aufsetzte und
daraus ein Modell entwickelte, welches auf Integration angelegt ist.” Es soll in den Unter-
nehmungen eine Situation geschaffen werden, in der jeder Mitarbeiter die eigenen Ziele
dann am besten erreichen kann, wenn seine Krifte auf die Gesamtziele der Unternehmung
ausgerichtet sind. ,,Management durch Integration und Selbstkontrolle® setzt bei McGre-
gor darauf, dass die Selbstentfaltung und Befriedigung der héheren Bediirfnisse von Mitar-
beitern im Hinklang mit den unternehmerischen Zielen stehen. Die von ihm beschriebene
Y-Theorie war geprigt von den Arbeiten Maslow's™, der wesentliche Grundmuster in den
Verhaltensweisen und der Motivation von Menschen erforscht und damit wichtige Beitrige
fiir das Verstindnis von Fithrungssystemen in Unternehmungen geliefert hat. Basisarbeiten
sind auch von Herzberg geschaffen worden, der mit der Zwei-Faktoren-Theorie eine Klas-

sifizierung der Arbeitszufriedenheit in Hygienefaktoren und Motivatoren durchgefiihrt
hat.”’

McGregor setzt fir die erfolgreiche Umsetzung von MbO eine darauf abgestimmte Unter-
nehmenskultur und ein entsprechendes Fihrungsverhalten voraus. Neben einem Fih-
rungsklima, das darauf abzielt, den Mitarbeitern ein Gefiihl der Verpflichtung zu unter-
nehmerischen Zielen zu geben und damit die Initiative und Selbstidndigkeit zu férdern, ist
ein kooperativer Fithrungsstil auch deshalb notwendig, um Mitarbeiter weiterzuentwickeln
und ihre Fihigkeit auszubauen, mehr Verantwortung zu iibernehmen. Genauso wie
Drucker bereits das enorme Potential von Gruppenarbeit erkannt hat, wird auch bei
McGregor dieser Ansatz vertieft. Die Bedeutung von Gruppenarbeit war zu dieser Zeit
noch heftig umstritten und kontrovers diskutiert, trotzdem sah auch er darin bereits ein
deutlich héheres Leistungspotential fiir die Umsetzung unternehmerischer Aufgaben, als

®  vgl. McGregor (1986) S. 47 ff., S. 99 ff., S. 175 ff.
% Maslow (1954)
8 Vgl. Herzberg et al. (1959)
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dies mit individueller isolierter Zielverfolgung méglich war. Diese grundsitzlichen Uberle-
gungen koénnen durchaus als Basis fiir die spiter entwickelten Modelle zum kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess und den autonomen Gruppenatrbeiten gesehen werden. MbO
wurde von den Vertretern des personalorientierten Ansatzes einerseits als eine Moglichkeit
geschen, den Mitarbeitern mehr Autonomie und Mitbestimmung zu gewihren, andererseits
wurde es aber auch als Instrument gesehen, die Leistung des Einzelnen durch systematisier-
te Zielvereinbarungen und Fihrungsgespriche messbar zu machen und daraus Grundlagen
fir die Personalbeurteilung und -férderung zu schaffen.

Das grundsitzliche Schema kann vereinfacht in drei Schritten dargestellt werden und un-
terscheidet sich gegentiber dem planungsorientierten Ansatz hauptsichlich in dem letzten
Prozessschritt:™

= Zielvereinbarung
=  Fortschrittskontrolle
= Leistungsbeurteilung

Insbesondere in der Leistungsbeurteilung und den daraus abgeleiteten Mallnahmen zur
Mitarbeiterférderung sind zahlreiche weitergehende wissenschaftliche Stromungen ent-
standen, die auch Einzug in die betriebliche Praxis gefunden haben. Mittlerweile haben sich
die Leistungsbeurteilungen immer stirker zu Mitarbeitergesprichen gewandelt, mit deren
Hilfe neben der reinen Beurteilung des Mitarbeiters auch eine Stirken-, Schwichenanalyse,
Weiterentwicklungsméglichkeiten, Férdermalinahmen, sowie der notwendige Schulungs-
bedarf mit dem jeweiligen Vorgesetzten besprochen werden. Der Versuch der Verkniip-
fung von erzielter Leistung und Belohnung fithrte in weiterer Folge zu einer starken Fokus-
sierung auf leistungsabhingige Entlohnungssysteme, die mit der Erreichung von vereinbar-
ten Zielen verbunden sind.

Die Ziele des personalorientierten MbO-Fithrungssystems kénnen wie folgt zusammenge-
fasst werden:

= Stirkung der Eigenverantwortung

= Motivation und Arbeitszufriedenheit

= Zielorientierung und Leistungsférderung

* Nachvollzichbare und objektive Leistungsbeurteilung

* Grundlagen fiir die Mitarbeiterférderung

Das personalorientierte MbO-System bietet bereits wesentliche Komponenten, mit deren
Hilfe sich ein effizientes Fuhrungssystem aufbauen ldsst, klammert aber die unternehmens-
strategische Ausrichtung und damit auch die planungsorientierten Umsetzungen der Un-
ternechmung aus. Es ist damit kein umfassendes Managementsystem zur Unternchmens-
steuerung, sondern beschrinkt sich auf Fithrungs- und Motivationsaspekte.

% Vgl. Schmid (1979) S. 77
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3.6.3 Der MbO-Ansatz aus heutiger Sicht

Die weitere Entwicklung von MbO fiihrte immer mehr zu einer Verbindung des personal-
und planungsorientierten Ansatzes und wurde damit auch in vielen Unternehmungen als
gemeinsames Managementsystem fiir Planungsaufgaben und zur Mitarbeiterfithrung einge-
setzt. Die Berticksichtigung psychologischer und soziologischer Erkenntnisse der Verhal-
tens- und Motivationsforschung wurde immer stirker als unverzichtbare Basis fir eine
erfolgreiche praktische Umsetzung jeglicher MbO-Modelle erkannt. Humble hat beide
Ansitze mit Erfahrungen aus der Praxis verkniipft und MbO entsprechend weiterentwi-
ckelt.” Er schligt ein Modell vor, das die strategische Planung einer Unternehmung als
Ausgangspunkt berlcksichtigt, die Umsetzung mittels einer Zielpyramide beinhaltet, eine
Leistungskontrolle vornimmt und in dem gesamten Prozess die Verhaltensweise und Moti-
vation der eingebundenen Personen ebenso betrachtet, wie die daraus entstehenden Syste-
me zur Mitarbeiterférderung.

Strategischer
. Plan \

Management- | .. _._. - =
férderung Taktischer
Plan

Personalauswabhl
Gehalt Revision und
Schulungen Kontrolle

N

Nachfolgepléne 3

»>

Bereichsziele und
Verbesserungsplan

Leistungs- /
Ergebnis-Analyse

Verbesserungsplan ~

Abbildung 15: Management by Objectives als dynamisches System®

MDbO ist als integrierter Bestandteil des strategischen Planungsprozesses das Instrument zur
operativen Umsetzung, liefert aber auch gleichzeitig aus der Ergebnis-Analyse und Kon-
trolle den nétigen Input fir die Managementférderung und die Strategie, wodurch ein ge-
schlossener Kreislauf in Form eines dynamischen Systems entsteht. Heutige MbO-Systeme
folgen hdufig genau diesem Ansatz und nutzen sowohl die ergebnisbezogene Komponente
der taktischen Unternehmensplanung, als auch die Méglichkeiten der Leistungsbeurteilung
und Mitarbeiterférderung. Kombiniert man die Zielhierarchie aus Abbildung 14 mit dem
Managementkreislauf aus Abbildung 15 und konkretisiert die Einzelaktivitdten, so kommt
man zu einem Flussdiagramm, das den Ablauf des MbO-Prozesses in der Praxis gut wider-
spiegelt (siche Abbildung 16).

8 Humble (1973)
% Vgl. Humble (1973): S.32
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Der strategische Allgemeine organi-
Planungsprozess satorische Ziele
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entwicklung antwortlichkeiten;
Erfolgsindikatoren

Abbildung 16: Flussdiagramm des MbO-Prozesses®'

Neben der Ableitung und Vereinbarung der Ziele, die tiber einen kombinierten ,,Top-
down®- und ,,Bottom-up“-Ansatz gebildet werden, flieBen auch die Positionsverantwor-
tung und Leistungsanforderungen in den Zielvereinbarungsprozess ein. Es folgen die ein-
zelnen MaBnahmenpline zur Umsetzung, die bereits mit dem taktischen Unternehmens-
plan abgestimmt werden. In der anschlieBenden Leistungsbeutteilung wird ein Soll- / Ist-
Abgleich vorgenommen, der zu Verdinderungen der Malinahmenpline oder der vereinbar-
ten Ziele fuhren kann.

MbO hat in dieser Form vielfach Einzug in die betriebliche Praxis gefunden und wird hdu-
fig als Managementsystem zur Unternehmenssteuerung eingesetzt. Es unterstitzt dabei das
Top-Management und die Organisation mit wesentlichen Beitrdgen. Odiorne beschreibt
zusammenfassend sehr treffend was mit MbO erreicht werden soll:™

= MbO erhoht die Gesamtleistung einer Unternehmung und verbessert die Koopera-
tion. Die klare und transparente Abstimmung und Formulierung von Zielen férdert
einen partizipativen Fithrungsstil, bindet mehr Mitarbeiter in den Prozess ein und
trigt damit zur Verbesserung bei.

" Vgl. Giegold (1978) S. 4
% Vgl. Odiorne (1980) S. 55 f.
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= Die Leistung jedes einzelnen Mitarbeiters wird besser, wenn die Ziele klar formu-
liert sind. MbO bildet auch eine systematisierte und transparente Basis fiir die
personliche Weiterentwicklung und trigt zur Mitarbeiterférderung bei.

= Die natlrliche Tendenz einer Unternehmung zum Zielverlust wird gemindert. For-
schungen zeigen, dass in menschliche Organisationen die Tendenz besteht, sich in
Aktivititen zu verstricken und damit die Ziele aus den Augen zu vertlieren. Dies
kann sogar bis hin zu einer gelebten Unternehmenskultur werden, in der die Aus-
richtung der Organisation nur mehr auf Aktivititen und nicht mehr auf die Ziele
gerichtet ist. MbO kann dabei helfen, aus der ,,Aktivititenfalle” zu kommen und
eine Systematik in der Orientierung auf die Ergebnisse zu erzielen.

= Die Zielklarheit kann helfen, Konflikte und Barrieren abzubauen. Es objektiviert
die Leistung von Mitarbeitern in Form von klaren Ergebnissen.

Trotz der weiten Verbreitung von MbO in der betriebliche Praxis, stellt sich grundsitzlich
die Frage, ob es tatsichlich positive Effekte zeigt und damit eine zielorientierte Unterneh-
mensfithrung unterstiitzt. Locke hat sich intensiv mit dem Nutzen von MbO beschiftigt
und zahlreiche Arbeiten dazu verdffentlicht.” Seine Studien zeigen, dass sich durch das
Vorhandensein von Zielen die Leistung der Mitarbeiter verbessert und deren Motivation
steigt. Die Zielsetzung und deren Erreichung verschafft laut Locke den Menschen Freude
an ihrer Arbeit. Daneben zeigen auch andere Arbeiten, dass die Anwendung von MbO,
sowohl positive Zusammenhinge mit Erfolgskriterien von Unternehmungen, wie Leis-
tungskenngréBen oder Zielerfillung zeigen, als auch positive Auswirkungen auf Arbeitszu-
friedenheit, Kooperationsverhalten oder Engagement aufweisen.

Lattmann hat die wichtigsten wissenschaftlichen Untersuchungen seiner Zeit zur Thematik
der Auswirkungen von Fihrung durch Zielvereinbarung gesammelt, um daraus die Frage
beantworten zu kénnen, ob MbO den beiden wesentlichen Erwartungen der Rationalisie-
rungswirkung und der Motivationswirkung gerecht wird. Unter Rationalisierungswirkung
versteht er die Uberlegung, dass ein Mitarbeiter seine Aufgaben umso besser erfiillen kann,
je genauer er das zu erreichende Ziel kennt. Die Motivationswirkung geht davon aus, dass
bei Vorliegen eines Zielvereinbarungskonzeptes ein Mitarbeiter groflere Gestaltungsfreiheit
besitzt, gréfere Verantwortung fir zu erreichenden Ziele empfindet, die Anstrengungen
auf die Erreichung von Zielen erh6ht und gleichzeitig auch besser motiviert ist. Auch
Lattmann kommt zu dem Schluss, dass sich grundsitzlich positive Auswirkungen von
MbO auf die genannten Faktoren ableiten lassen. Er beschreibt in seinen Ausfithrungen
aber auch, dass die Art der Gestaltung des MbO-Systems eine wesentliche Grundlage dafiir
bildet, ob die gewiinschten Effekte in der Praxis auch tatsichlich umsetzbar sind.”

Breisig fasst in seiner Arbeit die wichtigsten experimentellen Ergebnisse der Zusammen-
hinge zwischen MbO und dessen Motivationswirkung zusammen und kommt zu dhnli-
chen Schlussfolgerungen:g5

®  Schwierige und damit herausfordernde Ziele fithren zu besseren Ergebnissen.
*  Exakte und klar formulierte Ziele bringen bessere Resultate.

* Die Zielakzeptanz der Mitarbeiter bildet eine wesentliche Voraussetzung fiir die
Stirke der Zielbindung und damit der Stirke des personlichen Interesses an der

% Vgl. Locke, Latham (1990)
% vVgl. Lattmann (1977)
% Vgl. Breisig (2000) S. 34 f.
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Zielerreichung. Unterstlitzend wirkt dabei auch eine leistungsbezogene Entloh-
nung.

® Eine deutliche Leistungssteigerung ist zu erkennen, wenn mdoglichst hdufig Rick-
meldungen tber die aktuellen Ergebnisse durchgefiihrt werden.

Werden diese Faktoren ausreichend beachtet, lassen sich nach Breisig die positiven Wir-
kungen eines MbO-Modells in der betrieblichen Praxis eindeutig feststellen.

Die verschiedenen wissenschaftlichen Arbeiten zeigen, dass eine Unternehmensfithrung im
Rahmen eines MbO-Modells deutlich positive Effekte sowohl auf die Gesamtleistung der
Unternehmung, als auch auf die Motivation der Mitarbeiter haben kann und damit eine
sehr gute Basis fiir ein Managementmodell bildet.

3.6.4 Unternehmenskultur und Fiihrungsverhalten

Betrachtet man den grundsitzlichen MbO-Ansatz detaillierter, so steckt jede Organisation
in Bezug auf das Fihrungsverhalten in einem Dilemma. Die Delegation der Verantwortung
auf alle Unternehmensebenen, sowie die notwendigen Abstimmungen in den Zielvereinba-
rungen erfordern eine starke partizipative Einbindung und damit einen kooperativen Fiith-
rungsstil. Gleichzeitig sind abteilungs- und bereichsiibergreifende Problemstellungen zu
16sen, die auf Teamarbeit ausgerichtet sind. Auf der anderen Scite erfordert die Ergebnis-
orientierung des MbO-Prozesses eine autoritire Fihrungskonsequenz, um die Zielverfol-
gung auch nachhaltig sicherzustellen. Kieser hat in seiner Arbeit bereits festgestellt, dass die
Selbststeuerung nicht ohne Fremdsteuerung funktioniert.”” MbO verlangt aus seiner grund-
legenden Idee heraus eine Unternehmenskultur, die darauf ausgerichtet ist, Verantwortung
zu delegieren und die Umsetzung von Zielen in die gesamte Organisation zu tragen. Um
das zu erreichen, folgt als weitere Konsequenz, dass die Eigenverantwortung der Mitarbei-
ter gestirkt werden muss. Die Fihrungskultur muss sich dementsprechend anpassen und
eine stark partizipative Komponente aufweisen, die darauf ausgerichtet ist, einerseits klare
Zielvorgaben einzufordern, andererseits in der Umsetzung eine starke dezentrale Eigenver-
antwortlichkeit zuzulassen. Rekapituliert man die Konsequenzen, die sich daraus ergeben,
so hat die Einfithrung von MbO nur dann Aussicht auf Erfolg, wenn in einer Unterneh-
mung sowohl die entsprechende Organisationsstruktur als auch die notwendige Fiihrungs-
kultur bereits vorliegen, oder wihrend der Einfithrung implementiert werden. Das Schei-
tern vieler MbO-Systeme in der betrieblichen Praxis liegt auch daran, dass althergebrachte
Strukturen nicht verdndert werden, oder der Widerstand in der Organisation gegen solche
Verinderungen nicht Giberwunden werden kann. Jede Einfihrung eines Managementsys-
tems und damit auch eines MbO-Systems setzt eine von der Unternehmensspitze gewollte
und vorgelebte Unternehmenskultur voraus, die in einer konsequenten Durchdringung
aller Unternehmensbereiche miinden muss.

Viele Unternehmungen haben auch ohne MbO bereits diese unternehmenskulturellen Vor-
aussetzungen und missen entsprechend weniger Anpassungen vornehmen. Allerdings be-
darf es bei jeder MbO-Einftihrung einer intensiven Analyse, ob die Unternehmens- und

Fihrungskultur die Voraussetzungen erfiillt, um eine erfolgreiches MbO-System zu ermd&g-
lichen.

% Vgl. Kieser (1994)
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Ebenso wichtig wie die Einfithrung einer entsprechenden Unternehmenskultur und eines
darauf angepassten Fithrungsverhaltens ist die aus Beobachtung und Analyse gewonnene
Erkenntnis der Motivation der Mitarbeiter. McGregor geht in seiner Y-Theotie von An-
nahmen tber menschliches Verhalten aus, die geprigt sind, durch das Fihrungsverhalten
und die Unternehmensorganisation aus den 50-er Jahren des 20. Jahrhunderts.”” Er stellt
den Menschen, im Gegensatz zur damals vorherrschenden Meinung, als einen selbstmoti-
vierten, engagierten, lernfihigen und problemldsungsorientierten Mitarbeiter dar, der sich
der Unternehmung verpflichtet fithlt. Eine darauf abgestimmte Fihrungsstrategie kann
dieses Potential aktivieren, wihrend die damals vorherrschenden autoritiren Fihrungsstile,
bei McGregor als X-Theorie benannt, diesem Potential genau entgegenwirken. Aus der
heutigen Sichtweise haben die revolutioniren Ansitze von McGregor durchaus noch ihre
Giltigkeit. Die moderne Fithrungslehre setzt sich aber intensiver mit der Motivation der
Menschen auseinander und versucht zu begreifen, was Menschen zu Handlungen bewegt
oder von Handlungen abhilt. Neben den von auflen auf einen Menschen einwirkenden
Einflissen, spielt auch die von Menschen selbst ausgehende Motivation eine wichtige Rol-
le. Maslow hat mit seiner Bediirfnishierarchie (Grund- und Existenzbedurfnisse — Sicher-
heit — Sozialbediirfnisse — Anerkennung und Wertschitzung — Selbstverwirklichung)
grundlegende GesetzmiBigkeiten iiber die Motive menschlicher Handlungen erforscht.”
Die Schwierigkeiten der Fihrungsstrategie liegen darin, dass auch innerhalb kleiner Grup-
pen, die Bediirfnisse und Motivationen zwischen den Gruppenmitgliedern stark voneinan-
der abweichen kénnen und damit eine einheitliche Steuerung nicht méglich ist.

Andere Ansitze, wie die Weg-Ziel-Theotie von Evans/House stellen die Fihrungsgrund-
sitze in den Mittelpunkt der Betrachtung.” Die Fiithrungsaktivititen werden als Grundlage
fiir die Motivation der Gefithrten gesehen und bilden damit die wesentliche Komponente
fir den Fihrungserfolg. Auf Basis der erwartungstheoretischen Motivationskonzepte liegt
die Aufgabe des Vorgesetzten darin, die Strukturen und Rahmenbedingungen so zu gestal-
ten, dass der Weg fir die Zielerfilllung geebnet wird. Diese Modelle versuchen den perso-
nalorientierten MbO-Ansatz um eine grundlegende Fithrungskonzeption zu erweitern und
darauf aufbauend zu einer stark motivationsgesteuerten Unternehmensfithrung zu gelan-
gen.

3.6.5 Kritikpunkte und Grenzen des Management by Objectives

Obwohl es zu dem Thema MbO eine Vielzahl an wissenschaftlichen Arbeiten gibt, und es
als Managementmodell in vielen Unternehmungen etabliert ist, zeigen sich in der Umset-
zung eine Vielzahl an Kiritikpunkten und Schwichen, auf die nachfolgend niher eingegan-
gen wird.

Humble setzt sich in seinen Arbeiten bereits kritisch mit den Problemen des MbO ausein-
ander und versucht aus Erfahrungen der betrieblichen Praxis das MbO-Modell so zu erwei-
tern, dass Fehler bei der Einfiihrung und Umsetzung vermieden werden kénnen. Negative
Erfahrungen wurden besonders bei jenen Unternechmungen gemacht, die MbO als Teilsys-
tem mit der Ausrichtung auf entweder Planungsaufgaben oder der Leistungsbeurteilung
cingefithrt hatten.'” Auch die Kritik von Levinson an den vorherrschenden MbO-

9 Vgl. McGregor (1986) S. 36 f.

% Vgl. Maslow (1954)

% vVgl. Evans (1970), House (1971)
190 vgl. Humble (1973)
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Programmen, erschienen in einem Artikel im Harvard Business Review im Jahr 1970, ver-
anlassten Humble zu einer umfassenden und kritischen Betrachtungsweise. Die starre
Fixierung auf die Erreichung von vereinbarten Zielen fithrt nach Levinson oftmals dazu,
dass Manager sich selbst zu Gefangenen ihrer eigenen Zielsetzungen machen und keine
Zeit mehr finden, sich um andere Projekte zu kiimmern, die fur die Unternehmung eine
ebenso groB3e Wichtigkeit haben. Levinson, der sich als Psychologe schr intensiv mit dem
Thema Motivation befasst hat, sieht in MbO die Gefahr eines zusitzlichen Drucks auf die
Manager, der sich aus einer vermeintlich freien Ubereinkunft im Rahmen einer Zielverein-
barung und damit implizierten Erwartungshaltung ergibt. In dieser Betrachtungsweise fiihrt
MbO nicht zu mehr Figenverantwortung und Motivation der Mitarbeiter, sondern viel-
mehr zu einer Einengung der Handlungsméglichkeiten und damit in weiterer Folge zu pas-
sivem Widerstand und Demotivation."”" Humble versucht dieser Kritik dadurch entgegen-
zuwirken dass er MbO in den strategischen Planungsprozess integriert und damit zu einem
Teil des gesamten Managementkreislaufes macht (siche Abbildung 15). Angeregt durch die
Ideen von McGregor, widmet sich Humble sehr stark der psychologischen Komponente
von MbO und sieht darin einen wichtigen Faktor fiir die erfolgreiche Umsetzung in der
Praxis. Weder eine allzu mechanistische Sichtweise, in Form eines reinen Planungs- und
Kontrollsystems, noch die Idee einer Verhaltenssteuerung der Mitarbeiter sind Erfolg ver-
sprechende Ansitze, sondern ein umfassender Prozess, in dem die finanziellen und strate-
gischen Ziele einer Unternehmung mit den Bedirfnissen und Winschen der Mitarbeiter
abgestimmt werden.'”” Wird dieser Ansatz konsequent verfolgt, ergeben sich aus ihm
Automatismen im Hinblick auf die Organisation, wie auch auf das Fuhrungsverhalten.

Eine deutliche Schwiche des MbO-Systems stellt auch die starre Zielfixierung, die meistens
auch noch mit daran gekniipften jihrlichen Bonusregelungen fiir das Entgelt gekoppelt
sind, dar. Zwar besteht die Méglichkeit mit untetjdhrigen Soll- / Ist-Abgleichen die Ziel-
vorgaben abzuindern, jedoch wird dieser Prozess sehr hidufig nicht in dem Mal3e betrieben,
wie es fiir eine zielgerichtete Unternehmensfithrung notwendig wiire.

Die Ursachen daftr sind vielfaltig:

= Die Verkniipfung des planungsorientierten mit dem personalorientierten MbO-
Ansatz ist, wie beschrieben, einerseits eine notwendige und logische Weiterentwick-
lung, hat aber andererseits auch Nachteile in der betrieblichen Praxis. Die Leis-
tungsbeurteilung im Rahmen eines Fithrungsgespriches ist mit der Zielerreichung
der im MbO-Prozess festgelegten personlichen Ziele verkniipft. Die erbrachte per-
sonliche Leistung wird dabei als Teil der Gesamtbewertung eines Fihrungsgespri-
ches auch immer an den Zielfortschritten gemessen. Die Hinterfragung der Sinn-
haftigkeit, Aktualitit und Prioritit von bereits gesetzten Zielen steht damit im
Widerspruch zu der Forderung eines personalorientierten MbO-Ansatzes, die Leis-
tung, an den in einem Abstimmungsprozess gesetzten Zielen auch konsequent zu
messen. Die Diskussion, ob ein Mitarbeiter seine Ziele nicht erreicht hat, weil seine
Leistung nicht angemessen war, oder weil die Ziele sich im Laufe des Jahres verin-
dert haben, kann in einem Fihrungsgesprich nicht offen erfolgen, ohne die Gefahr
heraufzubeschworen, dass die Sinnhaftigkeit von Zielen, falls sie vom Mitarbeiter
nicht erreicht werden, generell angezweifelt werden. Die Konsequenz ist, dass in
Fihrungsgesprichen die Tendenz besteht, einmal festgelegte Ziele nicht zu verin-

1% vgl. Levinson (1970)
1% vgl. Humble (1973) S. 6 ff.

43



3 Managementmodelle

dern, auch wenn es aus der betrieblichen Praxis auf Grundlage einer zielgerichteten
Unternehmensfiihrung sinnvoll wire.

= Der Strategieprozess ist bei den meisten Unternehmungen auf einen jihtlich statt-
findenden Rhythmus aufgebaut, womit die Systematik fir die strategische und tak-
tischen Zielermittlung in der dazwischen liegenden Phase der Umsetzung nicht in-
stitutionalisiert ist. Der Prozess des Soll- / Ist-Abgleichs ist daher vom Ansatz nicht
darauf ausgerichtet, die Zielbestimmung auf systematisierte Weise neu zu iberden-
ken, womit die Fithrungskraft in der Regel auch nur unzureichende Ergebnisse und
Analysen fir eine Festlegung der neu zu definierenden Ziele hat.
Eiffe beschreibt dies als ,,Problem der Institutionalisierung und sieht es in Verbin-
dung mit der falschen Anwendung von MbO als Personalbewertungshilfe.'”

= Es bestehen psychologische Barrieren des Vorgesetzten bereits kurze Zeit nach
dem Zielvereinbarungsprozess Anderungen an den Zielen der Mitarbeiter durchzu-
fithren, auch wenn dies aufgrund der aktuellen Gegebenheiten notwendig wite.
Genauso bestehen zu jeder Zeit des Soll- / Ist-Abgleichs Hemmnisse des Vorge-
setzten massive und weitreichende Anderungen an Zielen durchzufithren. Der
Grund dafiir liegt darin, dass diese Anderungen von den Vorgesetzten als Finges-
tindnis ihrer falschen Einschitzung im Zielfindungsprozess angesehen und daher
so weit wie moglich vermieden wird. Es bleiben in der Praxis daher hiufig Ziele be-
stchen und werden weiter verfolgt, obwohl deren Sinnhaftigkeit und Prioritdt be-
reits iberholt sein kann.

* Die Hiufigkeit des Soll- / Ist-Abgleichs wird meistens auf das untetjahrige Fih-
rungsgesprich beschrinkt, wodurch auch die Zielverfolgung nur einmal aktualisiert
wird und damit keine kurzfristigen Anpassungen zulésst.

Aus den beschriebenen Griinden verursacht die Starrheit der Ziele Probleme in der prakti-
schen Umsetzung von MbO-Systemen. Neue Ansitze gehen daher in die Richtung még-
lichst flexibler Ziele, um diese den schnellen Anderungen besser anpassen zu kénnen und
eine kontinuierliche, relative Verbesserung fiir die Unternehmung zu erzielen.'” | Beyond
budgeting“-Modelle setzen flexible Ziele zur Unternehmenssteuerung ein und versuchen

dadurch auf systematische Weise eine Kompensation der Nachteile zu erreichen (siche
auch Abschnitt 3.6.5, Seite 53 f.).

Eine Voraussetzung fiir die Entwicklung eines Prozessmodells, welches in Kapitel 4 vorge-
stellt wird, liegt also darin, die Flexibilitit der Zielsetzungen zu berticksichtigen, die sich aus
der kritischen Auseinandersetzung in diesem Kapitel ergeben. Diese Forderung wird auch
durch die theoretischen Grundlagen des Generic Management-Ansatzes unterstiitzt, in
welchem die Flexibilitit einen Teil des umfassenden Managementansatzes darstellt (siche
Abschnitt 3.5.2, S. 28 f.).

3.6.5.1 Zielermittlung und Umsetzung

Eine wesentliche Schwiche aller MbO-Modelle stellt die zyklische Ausrichtung und klare
Trennung des Prozesses in die drei Phasen:

193 vqgl. Eiffe (1977) S. 134 .
1% vgl. Pflaging (2006)
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= Zielermittlung und -vereinbarung
= Zielverfolgung und Fortschrittskontrolle

»  Uberpriifung der Realisierung bzw. Leistungskontrolle
dar (siche Abschnitt 3.6.1, S. 34 £.).

Kohnke beschreibt in seiner Arbeit sogar die Notwendigkeit der strikten Trennung zwi-
schen den Zielen (Phase 1) und den Wegen (Phase 2) des MbO-Prozesses.'” Nach den
gingigen Modellen sollen die Ziele einen klar definierten und angestrebten Zustand der
Unternehmung aufzeigen und damit nur die Richtung der Aktivititen vorgeben, wihrend
die Wege zur Ausfiihrung und damit die auszufithrenden Mafinahmen davon getrennt zu
sehen sind. Diese klare Forderung der Abgrenzung zwischen Zielermittlung und Zielver-
folgung, die auch in der Praxis hdufig so umgesetzt wird, ist aber eine wesentliche Ursache
fiir das Scheitern vieler MbO-Implementierungen. Durch das Fehlen der Interaktion zwi-
schen Zielsetzungen und méglichen Umsetzungsmalinahmen bleibt der Zielermittlungs-
prozess ein autarker Prozess, tiber den das Management nur auf Basis der strategischen und
taktischen Plidne operative Ziele in die Organisation einspeist. Die unreflektierte Zielset-
zung ohne Berlcksichtigung der Potentiale und Erfolgswahrscheinlichkeiten mdéglicher
Handlungspline fiithrt dazu, dass Ziele formuliert werden, fiir die keine oder nur unzurei-
chende operative MaBnahmenpline vorhanden sind, oder deren ZielgroBlen so
definiert sind, dass die umgesetzten Malinahmen zur Zielerfillung nicht austeichen.'” Die
Mitarbeiter sehen sich also in der Praxis stindig damit konfrontiert, dass die Ziele zwar
durchaus plausibel und verniinftig erscheinen, aber die notwendigen Malnahmenpline fir
die Umsetzung fehlen bzw. nur unzureichend zur Zielerreichung beitragen, wihrend auf
der anderen Seite realisierbare Potentiale an Verbesserungsmalinahmen nicht genutzt wer-
den.

Die konsequente Trennung der Zielformulierung und Zielverfolgung, wie sie im MbO-
Prozess dargestellt ist, fihrt daher nur dann zu dem gewlinschten zielgerichteten Erfolg,
wenn auch geniigend Potentiale zur Umsetzung in der Unternehmung vorliegen. Sind diese
nicht vorhanden, muss entweder die Strategie angepasst werden, oder Verdnderungen im
System Unternehmung oder den Rahmenbedingungen durchgefithrt werden. Es stellt sich
daher die Frage, ob unter den Gesichtspunkten einer langfristicen, kontinuietlichen Ver-
besserung einer Unternehmung nicht eine stirkere Verfolgung und Umsetzung der vor-
handenen und identifizierten Handlungspotentiale aussichtsreicher ist, als eine Zielvorgabe
ohne hinreichend gedeckte Malinahmenpline. Insbesondere unter Betrachtung einer nach-
haltigen Steigerung des Unternehmenswertes mit Einbezichung eines stakeholderorientier-
ten Ansatzes, spielt die auf kurzfristige Zielverfolgung ausgelegte Umsetzung der operati-
ven Pline eine untergeordnete Rolle gegentiber der Aktivierung aller vorhandenen Potenti-
ale zur Unternchmensverbesserung.

Dieser Schwiche im MbO-Prozess wird nicht ausreichend Aufmerksamkeit geschenkt,
fithrt aber in der Praxis zu folgenden Problemen:

= Die strikte Trennung der Zielformulierung von den Umsetzungsmalinahmen fiihrt
zu einem Druck auf das Management die urspriinglich formulierten Unterneh-
mensziele durch geeignete MaBnahmenpline zu verfolgen, auch wenn sich heraus-
stellt, dass keine ausreichenden Potentiale vorhanden sind. Haufig werden daher
wenig aussichtsreiche, oder mit unzureichenden Ressourcen ausgestattete Aktiviti-

1% vgl. Kohnke (2002) S. 18
1% vgl. Mller (2000) S. 23 und Weber et al. (1997) S. 273 ff.
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ten verfolgt, obwohl das Management bereits in dieser Phase Zweifel an der Wahr-
scheinlichkeit der Zielerreichung hat.

= Die gesetzten Ziele kbnnen nicht erreicht werden. Die auf den Zielen aufbauenden
strategischen und taktischen Implikationen miissen revidiert werden.

= Die Ursache fir die Nichterreichung der Ziele wird hiufig in der mangelhaften
Leistung der Mitarbeiter gesehen, wodurch sich organisatorische und soziale Kon-
flikte ergeben kénnen.

= Die Unternehmung nutzt das vorhandene Leistungspotential nicht aus und kann
damit den Unternehmenswert nicht optimal steigern. Im Sinne der Systemtheorie
wird der Umformprozess und damit das Verhiltnis von Output zu Input nicht op-
timiert.

3.6.5.2 Aktivitatenorientierung

Ein weiterer wichtiger Aspekt in der kritischen Betrachtung der MbO-Systematik zeigt sich
in verhaltensbedingten negativen Effekten.

Um eine Vertiefung durchfithren zu kénnen, wird der MbO-Prozess aus Sicht der Kyber-
netik in folgender Form dargestellt (siche Abbildung 17).

Feedback
A 4
Input > Umformung > Output
v v v
Ressourcen Aktivitaten Ziele
Management by Objectives

Abbildung 17: Management by Objectives aus kybernetischer Sicht
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MbO startet am Ende der Prozesskette und legt fiir das System Unternehmung die Output-
Ziele fest. Auf Basis dieser Ziele werden die Aktivititen innerhalb der Unternehmung aus-
gerichtet und schlieflich die notwendigen Ressourcen in Form der Inputs zugeordnet. Der
Output legt die Marktleistung fest und soll entsprechend den Zielvorstellungen ausgeweitet
werden. Der Umformprozess innerhalb der Unternechmung muss so effektiv gestaltet wer-
den, dass dabei im Gegenzug so wenig wie moglich an Input, in Form der notwendigen
Ressourcen, bendtigt wird. Die Probleme, die aus dieser Sichtweise entstehen kénnen, lie-
gen in einer Uberbetonung eines der drei Elemente in dem Prozess. Die negativen Konse-
quenzen einer zu starken Fokussierung auf die Ziele, ohne Berticksichtigung der Ressour-
cen oder Umformmalinahmen wurden ausfiihtlich in dem vorangegangen Abschnitt be-
schrieben.

Ein weiteres Problem stellt die Uberbetonung der Inputminimierung dar, die sich in der
Praxis in restriktiver Ausgabenpolitik, tberbiirokratisierten Kostengenehmigungen oder
Personaleinsparungen niederschlagen kénnen.

In der Praxis sehr viel hdufiger ist die so genannte ,,Aktivititenfalle zu beobachten.
Odiorne beschreibt dabei ein Phinomen in Unternehmungen, das auf einer Uberbetonung
der Aktivititen in einer Unternehmung beruht. Die anfangs gesetzten Ziele fithren zu dar-
aus abgeleiteten Umsetzungsaktivititen, die im Laufe der Zeit immer stirker in den Fokus
geraten und am Ende die Ziele vollig verdringen. Die Mitarbeiter verstricken sich zuneh-
mend in aktivititengesteuertes Verhalten an Stelle des eigentlich vorgesehen zielgesteuerten
Arbeitens. Einst klare Ziele kénnen sich im Laufe der Zeit verdndern. Mitarbeiter bleiben
aber in ihren Aktivititen verhaftet, die lingst zum eigentlichen Hauptaugenmerk und
Selbstzweck ihrer Titigkeit geworden sind, wihrend die urspriinglich gesetzten Ziele lingst
nicht mehr prisent sind. Diese bleiben aber weiter bestehen und fithren in der Folge zu
immer schlechteren Entscheidungsgrundlagen.'”

Um dieses Problem zu vermeiden, ist es unerldsslich einen permanenten Abgleich im
MbO-Prozess durchzufithren. Es miissen in einem regelmafBigen Zyklus die Aktualitdt der
Ziele kritisch hinterfragt werden, die Aktivititen im Hinblick auf ihre Zielfokussierung
untersucht werden, als auch die Ressourcen zur Unterstiitzung des Umsetzungsprozesses
permanent angepasst werden.'”™ Auch Schmid beschreibt in seinen Ausfihrungen, dass die
stindige Uberpriifung und Aktualisierung von Projekten eine wesentliche Voraussetzung
fiir ein funktionierendes MbO-Modell darstellt, da zu Beginn einer Planungsperiode meis-
tens nicht ausreichend Ziele auf allen operativen Ebenen formuliert werden kénnen und es
eine laufende Verinderung in den Priorititen gibt.'"” Er kritisiert, dass die MbO-Literatur
dazu erstaunlich wenig Ansatzpunkte fiir eine Systematik der Problemldsung anbietet.
Schmid fordert dazu auch ein Steuer- und Kontrollsystem, das neben der Zielformulierung
und —ableitung auch ein MbO-Kontrollsystem beinhaltet, welches mittels Kontrollmecha-
nismen der einzelnen Ziele eine bessere Steuerung des Prozesses erlaubt.

3.6.5.3 Einfiihrungs- und Umsetzungsprobleme bei MbO

Nimmt man den Ansatz von Humble als exemplarisches Beispiel fiir die moderne Gestal-
tung von MbO-Systemen, so scheinen diese fiir viele Probleme aus den Anfingen der

197 vgl. Odiorne (1980) S. 51 f.
1% vgl. Hinterhuber (1980) S. 27
1% vgl. Schmid (1979) S. 87
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MbO-Einfihrung Losungsansitze zu bieten. Allerdings beinhalten diese Modelle nur sehr
allgemeine Handlungsvorschlige und gehen nicht detailliert auf Fragestellungen der kon-
kreten Umsetzung ein. Die betriebliche Praxis zeigt aber, dass genau an dieser Schnittstelle
zahlreiche MbO-Ansitze insofern scheitern, als sie nicht den gewiinschten Effekt einer
zielorientierten Unternechmensfithrung erreichen. Diese Schwiche der MbO-Systematik
wird auch von Eiffe aufgegriffen. Er kritisiert, dass MbO schwerpunktmalig die Ergebnis-
erzielung definiert, aber nicht die Wege zu deren Erreichung aufzeigt.'"’ Die Schwierigkei-
ten der Implementierung eines MbO-Modells in der Praxis liegt daher auch hiufig darin
begriindet, dass es zwar fiir die Ausgestaltung des MbO-Ansatzes zahlreiche detaillierte
Handlungsempfehlungen gibt, es allerdings an einer systematischen Vorgehensweise bei
der Formulierung und Umsetzung der Einzelziele fehlt.

Ein weiteres, in der Praxis hdufig vorkommendes Problem der Umsetzung von MbO wird
von Eiffe beschreiben und liegt darin, dass die Zielfestlegung in den obersten Fihrungs-
ebenen zwar noch ausreichend funktioniert, aber nicht mit gleicher Effizienz in die unteren
Unternehmensebenen abgeleitet wird. Daraus folgt eine unzureichende Abstimmung, wo-
durch sich eine mangelnde Identifizierung der Mitarbeiter mit den Zielvorgaben einstellt
und damit die Zielerreichung gefahrdet.""" Ebenso fithren nicht ausreichend konkretisierte
Leistungsstandards, sowie eindeutig quantifizierte Zielvorgaben zu Unklarheiten tber die
zu erreichenden Zielgroflen und damit zu Schwierigkeiten bei der Umsetzung und spiteren
Bewertung.

3.6.5.4 Probleme der Leistungsbewertung bei MbO

Odiorne sieht Mingel in den Beurteilungssystemen in Verbindung mit MbO, die im we-
sentlichen auf zwei Effekte, den ,,Halo-Effekt” und den ,,Uberkritischen Effekt* zuriickge-

fithrt werden kénnen.'"

Der Halo-Effekt beschreibt die Tendenz eines Vorgesetzten gewisse Mitarbeiter bevorzugt
zu beurteilen. Die Ursachen daftr kénnen zum Beispiel in der Erinnerung an gute Leistun-
gen aus der Vergangenheit herrithren, die als Grundbasis fir die Bewertung fortgeschrie-
ben wird. Eine weitere typische Ursache liegt in der Tendenz des Beurteilers, Personen, die
ihm in ihrer Art dhnlich sind und von ihm geschitzt werden, in ihrer Leistung héher zu
beurteilen, als leistungsgleiche Mitarbeiter, die vom Beurteiler nicht so hoch geschitzt wer-
den. Es gibt noch eine Vielzahl an weiteren Ursachen fiir den Halo-Effekt, die allesamt
gekoppelt sind mit psychologischen und sozialen Verhaltensweisen der Menschen.

Der tiberkritische Effekt ist das Gegenteil des Halo-Effektes und beschreibt die Tendenz
Mitarbeiter schlechter zu bewerten, als es nach objektiven Gesichtspunkten gerechtfertigt
ware.

Eine weitere Kritik von Odiorne an MbO beschiiftigt sich damit, dass tiber die Leistungs-
beurteilung nur die aktuelle bzw. vergangene Arbeitsleistung bewertet wird und es keine
Kriterien fur die Potentiale von Mitarbeitern gibt.“3 Damit bleibt die Zielerreichung zwar
ein wichtiger Aspekt in der Beurteilung der Mitarbeiter, beinhaltet aber keine umfassende
Systematik zur Gesamtbewertung. Die Konsequenz aus Odiorne’s Ausfithrungen ist, dass

10 vgl. Eiffe (1977) S. 141

' Vgl. Eiffe (1977) S. 134 1.

"2 ygl. Odiorne (1980) S. 250 ff.
"3 vgl. Odiorne (1989) S. 253 f.
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MbO zwar zur Leistungsbeurteilung von Mitarbeitern einen wichtigen Beitrag liefert, aber
fiir eine umfassende Systematik weitere Aspekte zu berlicksichtigen sind. Auch Schmid
befasst sich in seiner Arbeit mit den Problemen der Leistungsbeurteilung und unterstiitzt
diese Sichtweise. Er sieht die Notwendigkeit der Anpassung des Systems der Leistungsbe-
urteilung an die jeweilige organisatorische Ebene. Wihrend fir die Unternchmensfiih-
rungsebene eine Leistungsbeurteilung nur auf Grundlage von Zielen durchaus noch vor-
stellbar ist, so ist fur nachfolgende hierarchische Ebenen eine Mischung aus Zielen und
Leistungsstandards als sinnvolle Grundlage eines Leistungsbeurteilungssystems zu sehen. Je
mehr die Gestaltungsméglichkeiten der Mitarbeiter eingeschrinkt werden, desto stirker
sind auch Leistungsstandards fiir die Beurteilung heranzuziehen.'*

3.6.5.5 MbO - Psychologische Barrieren und Zieldissonanz

Mitarbeiter versuchen aus einem Sicherheitsdenken heraus motiviert, nur kleine und tber-
schaubare Anderungen, in den von ihnen beeinflussbaren Situationen, zuzulassen.
Lindblom hat sich mit der Theorie des Entscheidungsverhaltens beschiftigt und sieht darin
den Ausdruck des Bediirfnisses von Menschen, die moglichen Entwicklungen und Konse-
quenzen des Handelns iiberblicken und abschitzen zu kénnen.'” Die Formulierung von
Jahreszielen tiberfordert daher in psychologischer Hinsicht bereits vielfach die Mitarbeiter.

Diesem Sicherheitsgedanken kommt der kontinuierliche Verbesserungsprozess entgegen,
der nicht auf radikale Anderungen der Ausgangssituation abzielt, sondern durch iiber-
schaubare, kontinuierliche Aktivititen tber einen lingeren Zeitraum Verinderungen
anstrebt, ohne den Mitarbeitern die Dynamik des Prozesses bewusst zu machen.

Eine weitere wesentliche Schwiche eines nicht systematisierten MbO-Prozesses besteht
darin, dass Menschen dazu neigen, beim Suchprozess nur wenige Problemlésungs-
alternativen zu Uberdenken, anstatt eine Abwigung von Alternativen vorzunehmen. Das
Erarbeiten von Konsequenzen bei der Ableitung von Zielen und deren Variationsméglich-
keiten verlangt von den Menschen also gleichsam eine Uberwindung und fiihrt daher zu
inneren Widerstinden. Gleichzeitig weill man aus Forschungsergebnissen, dass Menschen
Entscheidungsprobleme selten endgiiltig fixieren wollen und daher versuchen, Ziele offen
zu halten und eventuell sogar an die sich zeigenden Méglichkeiten anzupassen.''

Ein weiteres Problem der Umsetzung stellt die sozialpsychologische Theorie der kognitiven
Dissonanz dar. Sie beschreibt das Gefuhl des Stresses der auftritt, wenn ein Mensch be-
wusst oder unbewusst eine fehlende Ubereinstimmung zwischen der erlebten Realitit und
den eigenen Gedanken, Absichten und Winschen wahrnimmt. Er versucht dann den ge-
fithlten oder effektiven Widerspruch zu beseitigen, was als Konfliktleugnung zum Aus-
druck kommt. Ubertrigt man diese Erkenntnisse auf den MbO-Prozess, so lassen sich auf
Basis der kognitiven Dissonanz unbewusst auftretende psychologische Phinomene erken-
nen, die ohne darauf abgestimmte gegensteuernde Prozessschritte zu erheblichen Proble-
men in der Umsetzung fithren koénnen:'"’

® Es existiert kaum eine Handlungsvariante ohne bestimmte spezifische Nachteile,
wodurch eine Entscheidung stets mit einem Bedauern iiber die nicht gewihlten

"4 vgl. Schmid (1979) S. 97 f.

® Vgl. Lindblom (1965) S. 144
® Vgl. Lindblom (1965) S. 147
"7 Vgl. Schmid (1979) S. 101 ff.
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Varianten begleitet wird. Ebenso erfordert die Realitdt, dass zum Teil auch Ziele
verfolgt werden miissen, die nicht mit den eigenen Uberzeugungen {ibereinstimmen
oder als nicht erstrebenswert eingestuft werden. Aus diesen Grinden besteht die
Tendenz der Mitarbeiter moglichst keine allzu klaren Ziele zu wihlen, um den dar-
aus resultierenden kognitiven Stress moglichst klein zu halten.

= Entscheidungen tber Handlungen, die nicht zu dem gewtinschten oder erwarteten
Ergebnis fithren, bewirken bei dem betroffenen Menschen das Bediirfnis, die erleb-
te kognitive Dissonanz moglichst abzubauen. Das duf3erst sich darin, dass Informa-
tionen gesucht werden, die Entscheidung rechtfertigen und gleichzeitig Informati-
onen ignoriert werden, die sich gegen die gewihlte Handlung aussprechen. Eine
Nichtbeachtung dieses Phinomens fithrt im MbO-Prozess zu falschen Entschei-
dungen und begiinstigt die weitere Verfolgung bereits als unrichtig erkannter Ziele
und Malinahmen.

= Die Stirke der kognitiven Dissonanz hingt von mehreren Faktoren ab: Sie ist umso
grofBer, je niher sich alternative Handlungsvarianten sind und je gréBer sich die
Widerspriichlichkeit und Unsicherheit der vorhandenen Informationen darstellen.
Ein groBer empfundener Spielraum iiber Entscheidungen erhéht die kognitive Dis-
sonanz ebenso, wie das Empfinden, dass andere Menschen die Entscheidung nicht
teilen.

Die ausreichende Beachtung der in diesem Abschnitt beschriebenen psychologischen Bar-
rieren ist eine wesentliche Voraussetzung dafiir, dass die Einfithrung und Umsetzung eines
MbO-Modells in der Praxis iiberhaupt Aussicht auf Erfolg hat.

Eine Losung der psychologischen Probleme liegt darin, den MbO-Prozess so zu gestalten,
dass ihm eine Systematik zugrunde liegt, die diesen Phinomenen Rechnung trigt und die
Prozessschritte dahingehend ausrichtet, eine zielgerichtete und systematische Vorgehens-
weise beim Formulieren und Lésen von Problemen vorzugeben, welche die Mitarbeiter zu
einem rational orientierten Verhalten zwingt. Im Zusammenspiel mit einem kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess kann so ein Modell geschaffen werden, das unter Berticksichti-
gung der psychologischen Komponenten ein zielorientiertes Fiihrungssystem erlaubt. Die-
ser Losungsansatz wird in das Prozessmodell integriert und bildet den Rahmen fiir die un-

ter den verschiedenen Aspekten betrachtete Vorgehensweise eines Fithrungssystems (siche
Abschnitt 4.5, S. 87 ff.).

3.6.5.6 MbO - Zielkonflikte

Ein wesentliches Problem im MbO-Prozess stellen Zielkonflikte dar. Eiffe sieht in der
Vorgabe von Zielen fiir einzelne Aufgaben und Verantwortungsbereiche, sowie in deren
Ableitung zu Subzielen, die Gefahr, dass es zu Zielkonflikten zwischen verschiedenen Per-
sonen oder Arbeitsgruppen kommt. Die Fokussierung auf Bereichsinteressen kann in
weiterer Folge zu Beeintrichtigungen der Kooperationsbereitschaft fithren und sogar zur
Forderung separativer Krifte beitragen."® Auch Schmid widmet sich in seiner Arbeit den
Zielkonflikten und betrachtet ausfiihrlich die Probleme der bewussten Entscheidungsfin-
dung, die bei allen Beteiligten des MbO-Prozesses auftreten. Nimmt man die theoretische

18 vgl. Eiffe (1977) S. 140
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Basis psychologischer Konfliktwahlmodelle, so stehen auch die Mitarbeiter in der MbO-
Systematik permanent vor Entscheidungskonflikten, die erst dadurch auftreten, dass zwi-
schen Entscheidungsvarianten gewihlt werden mussen, die sowohl erstrebenswerte Moti-
vatoren als auch damit verbundene negative Punkte beinhalten.!” Schmid greift die Kon-
flikttheorie von Boulding auf und wendet sie auf die Praxis des MbO-Prozesses an. Dem-
zufolge werden drei Typen von intraindividuellen Zielkonflikten unterschieden:'”’

*  Approach-approach-Konflikt:

Diese Konfliktart tritt dann ein, wenn die betreffende Person zwischen zwei Vari-
anten wihlen kann, die in gleichem Malle erstrebenswert sind. Im betrieblichen
Alltag kann man solche Situationen dann beobachten, wenn verschiedene Projekte
verfolgt werden, jedoch zum Beispiel die zur Verfiigung stehenden Ressourcen,
wie Finanzmittel, Personal oder Hilfsmittel begrenzt sind und damit nur eines der
Ziele angestrebt werden kann. Obwohl es Arbeitstechniken gibt, die das Setzen
von Priorititen in der Projektrangfolge nach bestimmten Kriterien ermoglichen
sollten, so stellt dieser Konflikttyp im Alltag ein zentrales Problem fiir Mitarbeiter
dar.

* Avoidance-avoidance-Konflikt:
Die zweite Art des intraindividuellen Zielkonflikts liegt darin, dass mehrere Mog-
lichkeiten bestehen, aber keine davon erstrebenswert erscheint. In diesem Fall
kann nur die ,,Wahl des geringsten Ubels* angestrebt werden. In der Praxis tritt
dieser Konflikttyp nicht so hiufig auf, kann aber bei betrieblichen Notsituationen,
wie zum Beispiel bei Restrukturierungsmal3nahmen, durchaus vorkommen.

= Approach-avoidance-Konflikt:

Dieser Konflikttyp ist der am haufigsten vorkommende und beschreibt Entschei-
dungssituationen, bei denen die positiv bewertete Handlungsvariante unweigerlich
mit negativen Begleiterscheinungen gekoppelt ist. Jede Entscheidung zieht somit
weniger erstrebenswerte Konsequenzen nach sich. In der betrieblichen Praxis kann
der ,,Approach-avoidance®“-Konflikt hdutig bei der Verfolgung von Projekten fest-
gestellt werden und ist eine der Ursachen fur das Scheitern vieler Umsetzungs-
mafinahmen.

Die Nichtbeachtung der intraindividuellen Zielkonflikte fithrt zu Problemen in der Umset-
zung der strategischen Pline in operative Handlungen.'” Nachdem es sich um psychologi-
sche Motive handelt, sind die Ursachen fiir das Nichterreichen der Ziele mit den analyti-
schen Methoden eines MbO-Kontrollsystems auch nicht zu erfassen und bleiben somit im
Verborgenen. Insofern muss ein systematisch aufgebauter MbO-Prozess die aus der Kon-
flikttheorie resultierenden Konsequenzen beachten und die Zielfestlegung bereits unter den
daraus gewonnenen Erkenntnissen aufbauen.

19 vgl. Schmid (1979) S. 104 ff.
120 ygl. Boulding (1962) S. 81 ff.
2 Vgl. Schmid (1979) S. 106
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3.6.5.7 Probleme der Zielformulierungen

Das MbO-Modell geht davon aus, dass der Zielermittlungsprozess auf allen operativen
Ebenen gleich abgewickelt werden kann. In der Literatur wird nicht unterschieden zwi-
schen der Ableitung von Zielen auf Geschiftsleitungsebene und der Formulierung von
operativen Zielen auf tieferen Ebenen. Die grundsitzliche Annahme fiir den MbO-Prozess
besagt, dass alle Ziele operational und daher messbar sein mussen. Die Systematik der
Ableitung von Zielen auf die nachfolgenden Stufen setzt voraus, dass die tibergeordneten
Ziele klar definiert sind. Wihrend es eine grofle Anzahl an wissenschaftlichen Arbeiten
tber die Systematik der Ableitung von strategischen Zielen gibt, ist die Vorgehensweise bei
der Erarbeitung der operativen Mallnahmenpline auf den nachfolgenden Stufen kaum
beschrieben, obwohl sie eine wesentliche Voraussetzung fir den gesamten MbO-Prozess
darstellt.

Schmid bemingelt diese fehlende Systematik und sieht die wesentlichen Anforderungen an
ein  MbO-Modell im Vorhandensein der Systematik eines Zielerfassungs- und -
formulierungsprozesses auf oberster Ebene, wie auch auf allen anderen operativen Stufen.
Daneben gehéren fiir ihn auch die Sicherstellung der Anpassungs- und Anderungsméog-
lichkeiten der Ziele, sowie der Prozess der kontinuierlichen Konkretisierung durch die
Hierarchieebenen zu den Voraussetzungen fir die erfolgreiche Anwendung eines MbO-
Prozesses.'”

Ein weiteres Problem von MbO in der Praxis betrifft die im Zusammenhang mit der ge-
forderten Zielklarheit resultierende Uberbetonung der Messbarkeit von Zielen. Sie fiihrt
dazu, dass die qualitativen Ziele gegentiber den rein quantitativen Zielen vernachlissigt
werden. Raia hat aus empirischen Untersuchungen zu den Auswirkungen der Fihrung
durch Zielsetzung dhnliche Erkenntnisse gezogen. Bei seinen Befragungen ist Kritik vor
allem an der Uberbetonung der Produktionsziele gegeniiber anderen Zielen, der Festlegung
entweder unrealistischer oder anspruchsloser Ziele, sowie der Verwendung des Systems als
Druckmittel geiibt worden.'”’

Klare quantifizierbare KenngréfBien sind zwar fiir den MbO-Prozess von Vorteil, aber nicht
zwingend notwendig. Betrachtet man die Zielklarheit als wesentliche Forderung fir den
MbO-Prozess, so zeigen praktische Beispiele, dass insbesondere in der obersten Unter-
nehmensleitung ein gewisses Mal3 an Zielunklarheit notwendig ist, um eine Weiterentwick-
lung von Unternehmenszielen, sowie die Lenkung komplexer Systeme und Prozesse tiber-
haupt erst zu ermdglichen. Schmid schldgt deshalb vor, anstelle der Forderung nach quanti-
fizierbaren Zielen, die Forderung nach der Kontrollierbarkeit von Zielen als Kriterium fiir
die Zielformulierungen zu stellen. Seine Vorstellung von moderner Zielkonzeption umfasst
einen zunehmenden Konkretisierungsgrad der Zielvereinbarungen mit jeder organisatori-
schen Ebene. Wihrend die oberste Unternehmensleitung wenige konkrete Ziele und noch
viel Handlungsspielraum hat, sind die Zielvorstellungen der folgenden organisatorischen
Ebenen immer klarer, konkreter und mit deutlich geringer werdenden Freiheitsgraden.'*

Ein Managementmodell, das den MbO-Prozess als wesentlichen Bestandteil der Systematik
beinhaltet, muss daher klare Handlungsanweisungen fir die Probleme der Zielformulie-
rung, wie sie hier beschrieben wurden, geben. Der Modellansatz der vorliegenden wissen-

12 Vgl. Schmid (1979) S. 84 f.
23 Vgl. Raia (1974) S. 148 ff.
2% Vgl. Schmid (1979) S. 85f.
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schaftlichen Arbeit nimmt diese Anforderungen als wesentliche Bestandteile der Ausfiih-
rungen auf (siche Abschnitt 4.6, S. 90 {f.).

3.6.5.8 Probleme der Zielpyramide

Eine groBe Schwiche aktueller MbO-Prozesse ist in der angewandten Systematik des Ziel-
findungsprozesses begriindet. Verdeutlicht man sich nochmals die Vorgehensweise bei der
Ableitung der strategischen Ziele (siche dazu Abschnitt 3.4, S. 22 ff.), so kann man feststel-
len, dass bereits zu Beginn des Zielbildungsprozesses eine Einengung der operativen Ziele
stattfindet, was sich darin dullerst, dass bereits auf Unternehmensleitungsebene eine not-
wendige Fokussierung und Anpassung an die festgelegten strategischen Ziele stattfindet.
Diese Einengung setzt sich auch auf allen weiteren Ebenen fort und fithrt damit zu einem
immer stirker eingeschrinkten Suchfeld fir potentielle Umsetzungsaktivititen. Die Gestal-
tungsmoglichkeiten engen sich mit jeder hierarchischen Ebene ein, wodurch Mitarbeiter
kaum Handlungspotentiale erarbeiten kénnen, sondern sich bereits mit sehr detaillierten
vorgefertigten Zielen konfrontiert sehen. Als Konsequenz wird das Gesamtpotential der
Unternehmung nicht ausgeschopft, weil ein breites Spektrum an Verbesserungsaktivititen
tberhaupt nicht in das Blickfeld gerit. Um dieses Problem innerhalb der bestehenden
Systematik des MbO-Prozesses vermindern zu kénnen, misste ein mehrmaliger zyklischer
Durchlauf aller Prozessschritte erfolgen, in denen auch permanent die strategischen Ziele
angepasst werden, um eine Harmonisierung mit den Handlungsplidnen zu erreichen. Selbst
dann sind die noch verborgenen Mallnahmenpotentiale nicht Teil des Riickkoppelungspro-
zesses und koénnen damit nicht in die Anpassung der Zielvorgaben einflieen. In der be-
trieblichen Praxis ldsst sich der mehrmalige Prozessdurchlauf kaum realisieren, wodurch die
Abstimmung liickenhaft bleibt und die strategischen Ziele nicht ausreichend durch aus-
sichtsreiche MaBnahmenpline gestiitzt werden. Diese Problematik im strategischen Pla-
nungsprozess wird auch heftig von den Vertretern der ,,Beyond-budgeting* —Konzepte
kritisiert. Auch Pfliging sicht in der Einschrinkung der Gestaltungsmoglichkeiten durch
die Zielpyramide eine Gefahr fir die Unternehmungen, Anpassungen nicht schnell genug
durchfithren zu kénnen und stellt generell die Notwendigkeit der Verknlipfung von strate-
gischen Konzepten und planerischen Aufgaben in Frage.'” Eine weitere Schwiche sieht er
in der sehr eingeschrinkten Moglichkeit des Konzeptes auf Verinderungen im Umfeld
angemessen und schnell reagieren zu kénnen, weil die Starrheit des Systems keine Systema-
tik fir schnelle Anpassungen vorsieht. Der Generic-Management-Ansatz, der in Abschnitt
3.5, S. 26 ff. vorgestellt wurde, berticksichtigt diese Problematik unter dem Aspekt der
Flexibilitit."

Das zweite Problem der Zielpyramide liegt darin, dass im Vorfeld der Formulierung der
strategischen Ziele nicht ausreichend Wissen vorhanden ist, um eine Abschitzung machen
zu kénnen, ob die festgelegten Schwerpunkte zu hohe Anspriche an die Unternehmung
darstellen, oder moglicherweise nicht ambitioniert genug sind und damit keinen ausrei-
chenden Ansporn zur Verbesserung bieten. Ohne genaue Betrachtung der Handlungspla-
ne, der Erfolgswahrscheinlichkeit, sowie der notwendigen bzw. zur Verfiigung stehenden
Ressourcen bleiben die formulierten Ziele nur sehr grobe Richtungsweisungen, die im
schlimmsten Fall entweder unrealistische Zielvorstellungen beinhalten, oder aber das Po-
tential der Handlungsmdoglichkeiten nicht ausschopfen.

125 vgl. Pflaging (2006) S. 128 ff.
126 Vgl. Baumgartner et al. (2006)
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Probleme in der Zielpyramide sind die Hauptursachen fiir das Scheitern vieler strategischer
Planungen in ihrer operativen Umsetzung. Damit wird verdeutlicht, dass im Grunde nur
jene Strategien umsetzbar sind, fiir die auch ausreichend Handlungspotentiale bereitstehen.
Das Bemiihen, strategische Ziele ohne ausreichend identifizierte Potentiale zu verfolgen,
hat demnach, ohne entsprechende Anderungen oder Anpassungen im System Unterneh-
mung, kaum Aussicht auf Erfolg.

Ein MbO-System sieht sich generell dem Widerspruch der klaren Verfolgung vordefinierter
Absichten bei gleichzeitiger Forderung der méglichst raschen Anpassung an unvorhergese-
hene Verinderungen im Umfeld oder den Rahmenbedingungen ausgesetzt, die in der her-
kémmlichen Systematik nicht zu Gberbriicken sind. Aus dieser Unvereinbarkeit der gene-
rellen Zielsetzungen des Systems resultieren auch viele Kritikpunkte an der MbO-
Systematik.

Das Prozessmodell 16st durch die systematische Abfolge der Einzelschritte diese Unver-
einbarkeit auf und ermdglicht sowohl eine zielgerichtete Steuerung der Unternehmung, als
auch eine flexible Anpassung an Verinderungen und nutzt die vorhandenen Potentiale der
Unternehmung bestméglich aus (sieche Abschnitt 4.6, S. 90 ff.).

3.6.5.9 Probleme des MbO-Kontrollsystems

Die Umsetzung eines MbO-Systems erfordert neben den Zielformulierungen und Mal3-
nahmenplinen ein Steuerungs- und Kontrollsystem, um den Prozess aufrecht zu erhalten,
Abweichungen festzustellen und gleichzeitig korrigierende Einflussméglichkeiten durch-
fithren zu kénnen.

Schmid sieht in der Praxis der MbO-Systeme eine groB3e Liicke in der Systematik der Kon-
trollsysteme, was sich darin dullert, dass es einen Mangel an Durchsetzungsfihigkeit gibt,
was eine wesentliche Ursache fiir das Scheitern vieler MbO-Systeme darstellt. Er schligt
zwel Stufen des MbO-Kontrollsystems vor, die cinerseits die geplanten Maf3nahmen bein-
halten und andererseits die Rickmeldung tiber den Status der Umsetzungsaktivititen ge-
ben. Seine unter systemtheoretischen Gesichtspunkten formulierte Vereinigung der Vor-
koppelung mit der Riickkoppelung erlaubt damit sowohl ein frithzeitiges Erkennen von
Abweichungen, wie auch eine laufende Zielanpassung. Ebenso sieht er die Notwendigkeit
die Zielbildungs- und Kontrollsysteme mit weiteren Fithrungssystemen, insbesondere mit
den Finanzplanungssystemen, zu koppeln.'”’

Die riickkoppelnden Informationen sind aber nicht nur fir die Steuerung des MbO-
Systems, wie sie von Schmid gesehen werden, wichtig, sie spielen aus Sicht der Fihrungs-
lehre auch als Feedback tiber den Zielerreichungsgrad fiir jeden einzelnen Mitarbeiter eine
wesentliche Rolle. Vroom hat Untersuchungen dazu durchgefithrt und sieht in der Riick-
koppelung der erzielten Leistung drei wesentliche Funktionen fiir den Mitarbeiter:'*®

®  Cue function: Die Information Uber die Wirkung seiner Verhaltensweisen versetzt
den Mitarbeiter in die Lage eine bessere Vorhersehbarkeit abschitzen zu kénnen.

= Learning function: Riickkoppelnde Informationen verstirken das richtige Verhal-
ten, sofern parallel dazu auch Informationen tber zielfiihrendere Vorgehensweisen

127 ygl. Schmid (1979) S. 90 ff.
128 Vgl. Vroom (1964) S. 238 ff.
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vorliegen. Auf jeden Fall ist eine schnelle Riickkoppelung effektiver fiir die Anpas-
sung des Verhaltens.

= Motivational function: Die Rickkoppelung lenkt den Fokus auf das Ziel und ver-
starkt das Streben nach Zielerreichung.

Auch Humble sieht in einem systematisierten Kontrollsystem eine wesentliche Vorausset-
zung fur das Funktionieren eines MbO-Konzeptes. Es soll fir die Manager tber einen
Rickkoppelungseffekt den Fortschritt der wesentlichen Unternehmensziele abbilden. Er
kritisiert allerdings auch, dass in der Praxis vielfach die Tendenz besteht eine Reihe von
zusitzlichen Kontrollen einzufithren, wihrend keine ausreichenden Analysen durchgefthrt
werden, welche bestehenden Kontrollsysteme beseitigt werden kénnen. Das kann soweit
fithren, dass die Aufmerksamkeit des Managements auf unwesentliche Details gelenkt wird,
ohne gleichzeitig das gesamte Informationssystem zu verbessern.'”

Grundsitzlich zeigen die wissenschaftlichen Arbeiten, dass ein funktionierendes systemati-
siertes Steuerungs- und Kontrollsystem fiir die erfolgreiche praktische Umsetzung eines
MbO Systems unerlisslich ist.

Bei der Formulierung des Prozessmodells, welches auf den Grundlagen der MbO-
Systematik aufbaut, werden daher Loésungen fiir die diskutierten Kiritikpunkte integriert.
Ein darin enthaltenes systematisiertes Kontrollsystem, welches schnelle Riickkoppelungen
erlaubt und Informationen tiber die Planung von MaB3nahmen und den Stand der Umset-
zungsaktivitdten gibt, hat das Ziel die Motivationsfaktoren Cue function, Learning functi-
on und Motivational function fiir die Mitarbeiter positiv zu beeinflussen und damit die
Probleme von MbO im Hinblick auf die Durchsetzungsfihigkeit zu eliminieren (siche
Abschnitt 4.6.3, Bewertung und Priorisierung, S. 97 ff. und Abschnitt 4.8 Bewertung der
operativen Manahmen, S. 134 ff.).

3.6.6 Besonderheiten von MbO in Produktionsunternehmungen

Betrachtet man Produktionsunternehmungen genauer, ergeben sich bei der Anwendung
von MbO spezifische Problemstellungen, die nachfolgend niher analysiert werden sollen.
Die konsequente Ableitung der Ziele in Form einer Zielpyramide st6f3t bei den direkten
Mitarbeitern in der Produktion aus verschiedenen Griinden an ihre Grenzen:

= In der Produktion wird meistens in mehreren Schichten gearbeitet, das heil3t jede
Position in der Produktion ist durch mehrere Mitarbeiter besetzt. Dies hat zur
Konsequenz, dass Ziele und die daraus resultierenden Ma3nahmen, nicht mehr ei-
ner eindeutig verantwortlichen Person zugeordnet werden kénnen, wodurch auch
ein wesentlicher Grundsatz von MbO nicht mehr gegeben ist.

® Haiufig werden Anlagen oder Maschinen in der Produktion von mehreren Personen
bedient, die, entsprechend der klassischen tayloristischen Auffassung von Arbeits-
und Funktionsteilung, spezifische Teilaufgaben ausfithren, aber trotzdem nur ge-
meinsam ihr Arbeitsziel erreichen kénnen. Auch diese Tatsache fithrt dazu, dass die
Eindeutigkeit der Zielvereinbarung verloren geht, weil eine weitere Zielableitung
auf diese Teiltitigkeiten aufgrund der gegenseitigen Beeinflussung und Abhingig-
keit nicht mehr méglich ist.

2% vgl. Humble (1973) S. 23 .
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® Den Produktionsmitarbeitern fehlen hdufig einfache und nachvollziehbare Infor-
mationen und Analysemethoden, um Abweichungen feststellen zu kénnen.

= Die notwendige Prisenz am Arbeitsplatz ldsst es meistens nicht zu, dass Produkti-
onsmitarbeiter Zeit finden, um an Verbesserungsprojekten zur Zielerreichung zu
arbeiten.

= Mitarbeiter in der Produktion atbeiten hdufig nach eindeutigen Produktions- und
Arbeitsanweisungen, die den Handlungsspielraum einengen und in erster Linie dar-
auf ausgelegt sind, die Reproduzierbarkeit sicherzustellen. Verbesserungsmal3inah-
men erfordern aber eine kritische Auseinandersetzung mit vorgegebenen Standards,
was eine entsprechende Unternehmenskultur bis auf Produktionsebene voraussetzt.
Schmid spricht davon, dass es in der Praxis sehr viele Positionen gibt, die einen
vornehmlich repetitiven Charakter haben und damit hauptsichlich auf die Erfil-
lung von Leistungsstandards ausgerichtet sind. Er beschreibt diese als sogenannte
,»Erhaltungsziele”. MbO erfordert daher auf unterschiedlichen hierarchischen Ebe-
nen dazu angepasste flankierende, organisatorische Hilfsmainahmen aus der Orga-
nisationslehre, um einen Zielverfolgungsprozess umsetzen zu koénnen.' Es reicht
auch auf direkter Produktionsebene nicht aus, nur repetitive Aufgaben durchzufiith-
ren, sondern es ist vielmehr notwendig durch entsprechende Organisation daftir zu
sorgen, dass die Produktionsmitarbeiter Zielvorstellungen und Umsetzungsmal-
nahmen bilden und verfolgen kénnen, die den MbO-Prozess unterstiitzen. Diese
von Schmid als absolut notwendig gesechene Anpassung der unterstiitzenden orga-
nisatorischen Instrumente an die jeweilige hierarchische Ebene wird in der vorlie-
genden Arbeit wieder aufgegriffen und in den Modellansatz integriert.

Viele der aufgefithrten Probleme kénnen dadurch gelést werden, dass Gruppenarbeit in
Form von teilautonomen Gruppen in der Produktion eingefithrt werden. Um die Thematik
niher zu beleuchten, bedarf es zuerst einer klaren Definition des Begriffs ,,Gruppe®.
Gruppen im psychologischen Sinne werden als Mehrzahl von Personen definiert, die tber
einen lingeren Zeitraum miteinander in Interaktion treten und Uber eine Gruppenstruktur
mit Rollen, Normen und einer gewissen Gruppenkohision verfiigen."”! Grundvorausset-
zung fir die Definition ist die Moglichkeit der Gruppenmitglieder zu direkter sozialer
Interaktion Gber einen lingeren Zeitraum, um ein Gruppenverhalten Giberhaupt erst még-
lich zu machen. Der Begriff ,, Arbeitsgruppe® schrinkt die Definition auf jene Gruppen ein,
die als zusitzliches Merkmal eine gemeinsame Arbeitsaufgabe haben. Nach Antoni lassen
sich Arbeitsgruppen durch die Merkmale GruppengréBe, Zeitdauer der Zusammenarbeit,
Regeln und Normen, Rollenverteilung, Kooperation, Gruppenkohision, Ziele und Aufga-
benbereiche charakterisieren.'”

Die Ansitze des Lean Managements gehen bereits in Richtung dieses Losungsansatzes,
obwohl eine konsequente Zielverfolgung nicht die Grundidee ist, sondern vielmehr die
Forderung der Gruppenarbeit und Aktivierung des Potentials aller Mitarbeiter. Obwohl
bereits Drucker die Notwendigkeit von Gruppenarbeit erkannt hat, sind die meisten MbO-
Modelle auf die zielorientierte Fiihrung von Einzelpersonen ausgerichtet. Die Einbindung
von teilautonomen Gruppen war in der urspriinglichen Ausrichtung von MbO nicht Teil
des Modell-Ansatzes, sondern wurde erst in spiteren Weiterentwicklungen aufgenommen.

130 vgl. Schmid (1979) S. 88 f.
3 vgl. Rosenstiel (1992) S. 261
132 Vgl. Antoni (1994)
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Die Ursachen fir die Schwierigkeiten der Einbindung teilautonomer Gruppen in den
MbO-Prozess liegen darin, dass die teamartigen Arbeitsstrukturen eine echte Trennung von
Teamleistung und Einzelleistung kaum zulassen und damit die daran gekoppelten individu-
ellen Leistungsbeurteilungen nicht mehr durchgefithrt werden kénnen. Es ist fiir den
MbO-Prozess ebenfalls nicht zweckmalig durch individuelle Zielsetzung ein Konkurrenz-
denken aufzubauen und damit ein Spannungsfeld zwischen Einzelprofilierung und Team-
arbeit zu erzeugen. Breisig sieht in dieser Problematik eine Gefahr fiir die Fehlsteuerung
einer Unternehmung.'”

Die Auflésung dieses Konfliktes ist nur méglich, wenn auf der Ebene der teilautonomen
Gruppen die individuelle Zielsetzung zugunsten einer Team-Zielsetzung aufgegeben wird
und gleichzeitig die individuelle Leistungsbeurteilung von den gesetzten Teamzielen ent-
koppelt wird. Der Grad der Zielerreichung des Teams ist damit kein Kriterium mehr fir
die individuelle Leistungsbeurteilung. Um trotzdem die Zielorientierung jedes einzelnen
Mitarbeiters zu den gesetzten Leistungszielen im Sinne der MbO-Systematik aufrecht zu
erhalten, muss der individuelle Beitrag im Team sehr wohl als wesentlicher Punkt der Leis-
tungsbewertung herangezogen werden.

3.7 Methoden fiir das operative Management

Zur Umsetzung der strategischen Pline in operative Handlungen bedarf es neben eines
darauf abgestimmten Fihrungsmodells noch weiterer Managementmethoden, mit denen
Organisationen und Strukturen geschaffen werden, die eine durchgehende zielgerichtete
Unternehmensfithrung unterstiitzen. Im Laufe der Zeit hat sich eine Vielzahl an Manage-
mentmethoden herausgebildet, die auf verschiedenen unternehmerischen Grundsitzen
aufbauen und unterschiedliche Ziele verfolgen. Im nachfolgenden Abschnitt soll kurz auf
die wichtigsten operativen Managementsysteme eingegangen werden, die fiir die Gestaltung
des Prozessmodells von Bedeutung sind.

3.7.1 Lean Production

Die unter dem Begriff ,Lean Production® zusammengefasste Managementphilosophie
beschreibt verschiedenste Methoden, die in japanischen Unternehmungen entwickelt und
anschlieBend auch auf amerikanische und europdische Unternehmungen tbertragen wur-
den. Studien des Massachusetts Institute of Technology (MIT) zu Beginn der neunziger
Jahre des 20. Jahrhunderts zeigten bei einem Vergleich der Automobilindustrie in Japan,
USA und Europa grofle Unterschiede in der Produktivitit (siche Tabelle 1).

'3 vgl. Breisig (2000) S. 64

57



3 Managementmodelle

Tabelle 1: Merkmale von Lean Production bei Automobilherstellern'*

Japan Japanische | Nordamerika Europa
Werke in
Nordamerika

Produktivitat (Stunden/Auto) 16,8 21,2 25,1 36,2
Qualitat: Montagefehler pro 100 Auto 60 65 82 97
Anteil (in %) des Reparaturbereichs an Montageflache 41 4.9 12,9 14,4
Ausbildung neuer Produktionsmitarbeiter (Stunden) 380,3 370,0 46,4 173,3
Lagerbestand (Tage fiir 8 ausgewahlte Artikel) 0,2 1,6 2,9 2,0
Abwesenheit (%) 5,0 4.8 11,7 12,1
Anzahl der Arbeitskrafte in Teams (%) 69,3 71,3 17,3 0,6
Anzahl der Verbesserungsvorschlage pro Beschaftigten 61,6 1,4 0,4 0,4

Die Studie zeigt, dass die Arbeitsstunden zur Montage eines Autos in Japan nur 16,8 Stun-
den, in USA 25,1 Stunden und in Europa 36,2 Stunden betrugen, wihrend gleichzeitig die
Montagefehler pro 100 Autos in Japan nur 60 ausmachten, wihrend sie in USA bei 82 und
in Europa bei 97 lagen. Bemerkenswert war der Unterschied in den 3 Lindern beziiglich
Verbesserungsvorschligen pro Mitarbeiter (61,6 in Japan; 0,4 in USA; 0,4 in Europa) und
dem Anteil der Mitarbeiter in Arbeitsgruppen (69,3% in Japan; 17,3% in USA und 0,6% in
Europa). Interessant dabei ist auch, dass die Produktionsvorteile nicht nur auf japanischem
Boden erzielt wurden, sondern auch in den Auslandswerken der japanischen Hersteller.
Die gravierenden Unterschiede waren eine Konsequenz aus der Anwendung bestimmter
Managementmethoden in den untersuchten japanischen Unternehmungen. Unter dem
Titel ,,Lean-Production” wurden in der MIT-Studie die diesem Konzept zugrunde liegen-
den Managementtechniken zusammengefasst.

Die neue Managementphilosophie wurde ausgehend von dieser Studie zum zentralen
Thema, um die Produktivitit von Unternehmungen nachhaltig zu verbessern. Ziel war es
Bestinde, Durchlaufzeiten, Personal, sowie Flichenbedarf deutlich zu senken und gleich-
zeitig die Ausschussquote zu verbessern. Die optimale Nutzung von Mensch, Maschine
und Produkt waren die wesentlichen Elemente der umfassenden ,,LLean-Philosophie."”” Im
Zentrum der Betrachtung steht die Prozesskette innerhalb der Unternehmung, die auf
nicht wertschépfende Titigkeiten untersucht wird. Der zentrale Begriff des Lean Manage-
ments ist ,Muda®, das japanische Wort fiir ,,Verschwendung®, welches als Synonym fir
alle Verluste in einer Prozesskette steht. Der Wegbereiter fiir diese Managementtechnik war
Taiichi Ohno. Er analysierte die Massenproduktion in amerikanischen Automobilwerken
und bildete daraus ein Konzept mit modernen Arbeitstechniken wie Gruppenarbeit,
Kanban, Just-in-time, Poka Yoke und Kaizen, die er bei Toyota sehr erfolgreich umsetzen

3% Quelle: Womack et al. (1992) S. 97
'35 Vgl. Biedermann (1993) S. 17 ff.
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konnte."” Ein weiterer wichtiger Bestandteil des Toyota-Production Systems ist die TPM-

Systematik, auf die in Abschnitt 3.9 detailliert eingegangen wird.

Abbildung 18 zeigt eine mégliche Form fiir das Zusammenspiel der einzelnen Elemente
von Lean Production, die in der Prozesskette alle Unternehmensfunktionen umfassend
integrieren. Im Zentrum steht die Teamarbeit und Kooperationsorientierung, die auf unter-
schiedliche Instrumente, welche auf Einzelaspekte wie beispielsweise JIT, Kundenorientie-
rung oder Zuliefererintegration fokussiert sind, angewandt werden.

Unternehmenskultur

Kaizen JIT
Null-Lager

Null-Fehler Teamarbeit Kunden-
Prinzip Kooperationsorientierung orientierung

Effizienter Zulieferer-
F&E-Prozess integration

Abbildung 18: Lean Production — Ganzheitlicher Ansatz'®

Nach dem Vorbild der japanischen Unternehmungen wurde diese Managementphilosophie
auch in USA und Europa eingefithrt. Es zeigte sich allerdings im Laufe der Zeit, dass nicht
alle Methoden in gleicher Weise zu tbertragen sind, sondern einzelne Elemente nur in an-
gepasster oder verinderter Form in die sozialen und kulturellen Strukturen europdischer
Unternehmungen passten.™ Aus der ,,].ean-Philosophie® sind einige wichtige Methoden
entstanden, die auch zu deutlichen Verbesserungen der Produktivitit gefiihrt haben und in
weiterer Folge zu wesentlichen Bestandteilen des Managements europiischer Unterneh-
mungen geworden sind. Trotzdem gibt es auch kritische Betrachtungen des Lean Manage-
ment-Ansatzes, die insbesondere auf die kulturellen und organisatorischen Unterschiede
der japanischen, im Vergleich zu europiischen und amerikanischen Unternehmungen ein-

13 vgl. Ohno (1988)
37 Vgl. Schmitz (1992)
138 vgl. Kieser (1995)
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gehen und damit eine unreflektierte Ubertragbarkeit der Systematik anzweifeln. Bungard
setzt sich kritisch mit der Arbeit ,,Die zweite Revolution in der Autoindustrie” von Wo-
mack et al. auseinander und zeigt methodologische Mingel in der Studie auf. Insbesondere
fehlt laut Bungard darin die Analyse, ob nicht andere Faktoren, die aul3erhalb des Untersu-
chungsbereiches lagen, fir die signifikanten Unterschiede verantwortlich sind. Damit sind
auch die darauf aufbauenden Argumentierungen aus wissenschaftlicher Sicht nicht zwin-
gend und die Beweiskraft der ,,Lean Management® Schlussfolgerungen von Womack et al.
als nicht eindeutig zu bezeichnen."” Von Ulrich wird auch kritisiert, dass in der Studie die
wissenschaftstheoretischen Grundsitze der Arbeitspsychologie nicht ausreichend Beach-
tung finden und damit Zweifel an der Vergleichbarkeit von vielen synonym verwendeten
Begriffen wie Organisationsformen, Sozialstrukturen und Prozessen herrschen.'* Als ein
Beispiel werden die Arbeitsgruppen in japanischen Unternehmungen aufgefithrt, die aus
Beobachtungen und Studien den Schluss zulassen, dass deren Autonomiestatus nicht das
Kriterium der Selbstregulation erftllt. Vielmehr sind sie deutlich stirker als in Europa auf
den Vorgesetzten konzentriert, was Jiirgens sogar daran zweifeln lisst, ob es in japanischen
Unternehmungen Gruppenarbeit im Verstindnis der teilautonomen Gruppen nach Antoni
iberhaupt gibt.""!

Betrachtet man die ,,Lean-Production“-Philosophie aus der heutigen Sicht, so haben sich
einige Grundideen wie beispielsweise Kaizen, Null-Fehler-Prinzip und Kundenorientierung
in der unternehmerischen Praxis sehr wohl durchgesetzt, allerdings ist die aus der Studie
von Womack et al. sehr rigorose und konsequente Sichtweise einem pragmatischeren An-
satz, mit Anpassungen an die kulturellen, soziologischen und organisatorischen Gegeben-
heiten in europiischen Unternehmungen, gewichen.

Fir die vorliegende Arbeit ist in dem Gesamtkontext der Modellbildung insbesondere der
kontinuietliche Verbesserungsprozess von Bedeutung, auf den im Abschnitt 3.8 niher ein-
gegangen wird.

3.7.2 Six Sigma

Unter dem Begriff ,,Six Sigma® wird ein Managementsystem verstanden, das sehr stark auf
formalisierter und datenbasierter Projektarbeit zur Produktivititsverbesserung aufbaut. Mit
dem Sigma-Niveau wird die statistische Wahrscheinlichkeit beschrieben mit der ein Fehler
auftritt. Ziel soll es sein, ein Qualitdtsniveau von 6-Sigma innerhalb einer Normalverteilung
zu erreichen, was soviel bedeutet, wie 3,4 Fehler pro Million Méglichkeiten. Die Literatur
geht davon aus, dass typische Unternehmungen ihre Geschifte auf einem 3- bis 4-Sigma-
Niveau betreiben. Bei 3-Sigma liegen die Qualititskosten bei ungefdhr 25 bis 40 Prozent
der Umsatzerlése. Schafft es eine Unternehmung auf ein Qualitdtsniveau von 6-Sigma zu
kommen, sinken die Qualititskosten auf weniger als ein Prozent der Umsatzetlse.'*

Auf breiter Basis wurde Six Sigma vor allem durch die umfassende Einfiihrung bei der
Firma General Electric im Jahr 1995, durch CEO Jack Welsch, bekannt. Bei Beginn des
Programms lag der Durchschnitt des Qualititsniveaus bei etwa 3,5 Sigma. Wihrend sich

139 vgl. Bungard (1995) S. 11 ff.

% Vgl. Ulrich (1995) S. 26 ff.

1 vgl. Jirgens (1993) S. 20 ff.

2 ygl. Harry, Schroeder (2000) S. 33 und Harrington (1987)

e
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Six Sigma allmihlich tiefer in die Organisationsprozesse einbettete, erreichte General Elect-
ric im Jahr 1998 die zuvor fiir unmdglich erachtete Gewinnspanne von 16,7%.'*

Wie stark Six Sigma tatsdchlich am wirtschaftlichen Erfolg beitrigt, ldsst sich nur schwer
ermitteln. Zweifellos ist Six Sigma aber eine Methode, die durch den systematischen und
analytischen Ansatz, verbunden mit einer klar strukturierten Projektarbeit und den dabei
verwendeten statistischen Methoden zu klar nachvollziehbaren Einsparungen kommt.
Damit ist es, was den systematisierten Ablauf anbelangt eines der stirksten Management-
systeme uberhaupt. Six Sigma folgt einem klaren ,, Top down® - Ansatz, wo beginnend mit
den Zielen aus der Unternehmensleitung die weitere Steuerung des gesamten Management-
systems erfolgt. Der dauerhafte Erfolg hingt aber im wesentlichen davon ab, wie gut es
gelingt, immer wieder neue Verbesserungsprojekte mit entsprechend hohem Einsparpoten-
tial umzusetzen.

Bei intensiver Nutzung von Six Sigma verspricht die Theorie bei Unternehmungen, die auf
einem 3-Sigma Niveau operieren und alle ihre Ressourcen um Six Sigma herum biindeln,
eine Steigerung von einem Sigma pro Jahr. Bei solchen Unternehmungen kénnen im Laufe
der Zeit folgende Verbesserungen erwartet werden:'*

20 % Verbesserung der Gewinnspanne

12 % bis 18 % Kapazititszuwachs

12 % Abbau der Belegschaft

10 % bis 30 % Reduzierung des laufenden Kapitals

Inwieweit solche immensen Verbesserungen tatsichlich nur auf die Six-Sigma Systematik
zurlickzufithren sind, bleibt allerdings offen, weil in fast allen Unternehmungen nach der
Einfihrung von Six Sigma, sdmtliche auch bereits vorher vorhandene Methoden zur Kos-
tensenkung und Verbesserung in das Gesamtsystem einflie3en.

Zur Umsetzung des Six-Sigma Programmes werden Mitarbeiter speziell ausgebildet und
arbeiten ihre Projekte nach dem sogenannten DMAIC-Zyklus (Define-Measure-Analyze-
Improve-Control) in genau festgelegten Prozessschritten ab (siche Abbildung 19).

In den finf Schritten erfolgt eine systematisierte Projektarbeit beginnend mit der Analyse
des Problems bis zur Erfolgskontrolle der umgesetzten Mafinahmen. Die exakte mathema-
tische Auswertung in Form von Statistiken erlaubt eine datenbasierte Entscheidungsfin-
dung, die eine wesentliche Stirke dieser Methode darstellt. Ziel von Six-Sigma ist es, den
Prozess so zu verindern, dass eine Verschiebung des Mittelwertes zu dem gewiinschten
Sollwert erreicht wird und eine Einengung der Streuung des Prozesses erzielt werden kann.
Durch die vordefinierte Systematik der Arbeitsschritte wird gewihrleistet, dass jedes Pro-
jekt zu nachvollziehbaren Ergebnissen fihrt.

Die Ausbildung der Mitarbeiter richtet sich nach der Funktion innerhalb des Six Sigma-
Systems, die vom Champion, Uber Master-Blackbelt und Blackbelt, bis zum Greenbelt
reicht.

3 vgl. Byrne (1998)
**vgl. Harry, Schroeder (2000) S. 16
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Abbildung 19: Prozessschritte im Six-Sigma Modell

Die Erfahrungen aus der Praxis mit Six Sigma zeigen klar die Stirken und Schwiichen die-
ses Managementsystems. Hs ist ein sehr starkes System was die Steuerbarkeit und Verfolg-
barkeit anbelangt, gekennzeichnet durch cinen sechr starken zielorientierten Ansatz. Six
Sigma ist aber sehr abhingig von jenem Personenkreis, der in die Projektarbeit eingebun-
den ist und auch sehr stark darauf angewiesen, dass immer wieder neue Projekte identifi-
ziert werden, die zu entsprechend hohen Verbesserungen fihren. Die grofite Schwiche
von Six Sigma ist allerdings, dass nur ein begrenzter Teil der Mitarbeiter in die Projektarbeit
eingebunden ist, was dazu fihrt, dass nicht das gesamte Potential und Wissen der Beleg-
schaft in die Verbesserungsarbeit der Unternehmung eingesetzt wird.

3.8 Kaizen - Der kontinuierliche Verbesserungsprozess

Ein wesentlicher Teil der ,,LLean-Poduction*- Philosophie ist ,,Kaizen, der kontinuietliche
Verbesserungsprozess, der in den neunziger Jahren des 20. Jahrhunderts systematisch ent-
wickelt und in zahlreichen japanische Unternehmungen eingefithrt wurde. Als einer der
geistigen Viter von Kaizen kann Masaaki Imai angesehen werden, der die Grundlagen die-
ser Managementmethode ausfiithrlich beschrieben hat. Die zentralen Komponenten von
Kaizen sind Erhaltung und Verbesserung, mit dem Grundgedanken, dass alle Prozesse und
Abldufe kontinuierlich verbessert werden kénnen. Dazu ist es notwendig, dass alle Mitar-
beiter an diesem Verbesserungsprozess beteiligt und in die Teamarbeit integriert sind. Mit
der Einfihrung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ging auch ein Kulturwandel
innerhalb der Unternehmungen einher. Wihrend friher die hierarchischen Strukturen und
der darauf aufbauende Fithrungsstil mit sehr starkem ,,Top down® - Ansatz ausgeprigt war,
wurde durch die Einfithrung der Kaizen-Pilosophie die Kultur der autonomen Gruppen
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entwickelt, die unabhingig von klassischen Direktiven eigenstindigen Gestaltungsspiel-
raum bekamen. Die konsequente Einbindung aller Mitarbeiter in Gruppenarbeit nutzt das
volle Potential an Fihigkeiten und Wissen der Unternechmung, um an Produktivititsverbes-
serungen zu arbeiten. Aus der systemorientierten Betrachtungsweise des St. Galler Mana-
gement-Modells kann Kaizen als Methode fiir repetitive Aufgaben eingestuft werden (siche
dazu Abbildung 3, S. 15).

Theorie (Standard)

Theorie (Standard)

/4

Praxis

Erhaltung

Erhaltung

Innovation f

Innovation Praxis

Zeit

v

Abbildung 20: Verbesserungen tiber Innovation'*

Innovationsschiibe heben den Standard immer wieder auf ein hoheres Niveau und ermég-
lichen so eine Verbesserung in zeitlichen Abstinden. Die Theorie geht davon aus, dass
dieses jeweils erreichte Niveau, ohne weitere Anstrengungen, gehalten werden kann. In der
Praxis stellt man aber fest, dass es ohne erhaltende Maf3nahmen zu einem Absinken kommt
(siche Abbildung 20). Im betrieblichen Alltag muss also permanent Arbeit und Energie
eingesetzt werden, um das vorhandene Qualititsniveau zu stabilisieren. Dieser Erhaltungs-
aufwand zeigt sich in allen Bereichen der Unternehmung, wie beispielsweise in Anlagenin-
vestitionen, die eine permanente Instandhaltung benétigen, tiber Systeme und Prozesse, die
immer wieder gewartet werden miissen, bis hin zur Qualifikation von Mitarbeitern, die ein
kontinuierliches Training erforderlich machen.

Der Erhaltungsaufwand reicht allerdings nur aus, den Standard zu sichern. Er kann nicht
dazu beitragen, auf ein héheres Qualititsniveau zu kommen. Um dennoch Verbesserungen
innerhalb der Unternehmung zu erzielen, die unabhingig von innovativen Schiitben sind, ist
es notwendig, einen Prozess zu schaffen, welcher eine kontinuierliche und dauerhafte Stei-
gerung des bestehenden Standards erzielt (siche Abbildung 21).

Die Verfolgung von Innovationen und kontinuierlicher Verbesserung des bestehenden
Standards sind die zwei wesentlichen Aufgaben des operativen Managements. Mit Hilfe
von Kaizen wird versucht, das erreichte Niveau nicht nur zu erhalten, sondern sogar noch
zu verbessern, bis der nichste Innovationsschub fiir eine sprunghafte Verinderung sorgt.

5 Quelle: Imai (2002) S. 60
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Abbildung 21: Innovation in Verbindung mit Kaizen'®

Kaizen erfordert ein starkes kontinuierliches Engagement, jedoch nur einen geringen In-
vestitionsaufwand. Es bedarf vielmehr einer sehr starken Verpflichtung durch das Mana-
gement und einer mitarbeiterorientierten Fahrungskultur.Wihrend in japanischen Unter-
nehmungen der Schwerpunkt des operativen Managements eher auf der Verbesserung der
repetitiven Aufgaben gesehen wird, versuchen westliche Unternehmungen den Fokus auf
sprunghafte Verinderungen durch Innovationen zu legen. Die Gewichtung der beiden
Aufgaben operativen Managements hingt neben den kulturellen und sozialen Gegebenhei-
ten auch sehr stark vom Marktumfeld, den Wachstumsaussichten, der Wettbewerbssituati-
on und dem Kostendruck ab.

Vergleicht man die Grundphilosophien von MbO und Kaizen, so sind diese véllig unter-
schiedlich. MbO geht von eindeutigen Zielen aus, die es zu erreichen gilt und befasst sich
daher mit der Verbesserung der Resultate. Im Zentrum der Betrachtung stehen die Ziele,
auf Basis derer die gesamte Prozesskette aufgebaut ist (siche auch Abbildung 17, S. 46). Bei
Kaizen stehen hingegen die Prozesse im Vordergrund. Der Grundgedanke ist, dass eine
stindige Verbesserung der Prozesse und Abldufe sich auch automatisch auf eine Verbesse-
rung des Ergebnisse niederschligt.'"’

Der zweite wesentliche Unterschied zwischen beiden Managementphilosophien liegt in der
Unternehmenssteuerung. Wihrend bei MbO die Steuerungs- und Kontrollfunktionen inte-
graler Bestandteil des Konzeptes sind, setzt Kaizen sehr stark auf Eigenverantwortung und
Selbststeuerung der Arbeitsgruppen. Damit sind deutliche Unterschiede in der Fihrungs-
kultur beider Managementsysteme feststellbar. Auch das Kontrollsystem ist in beiden Sys-

6 Quelle: Imai (2002) S. 61
"7 Vgl. Imai (1986) S. 16 ff.
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temen vollig unterschiedlich aufgebaut. Wihrend in der MbO-Systematik eine exakte Be-
schreibung und Quantifizierung der zu erzielenden Resultate und des aktuellen Fortschritts
erfolgt, liegt die Kontrollfunktion bei Kaizen hauptsichlich in der Verfolgung von zu defi-
nierenden prozessrelevanten KenngroBen.

Die Verkniipfung einer zielgerichteten Unternehmensfithrung mit dem kontinuietlichen
Verbesserungsprozess stellt demnach einen Widerspruch dar, der auch in der Praxis genau
an diesen Schnittstellen zu Problemen fiithrt. Kohnke hat sich seiner Arbeit intensiv mit
Zielvereinbarungen und Gruppenarbeit in der Produktion beschiftigt. Er kommt zu dem
Schluss, dass die Effektivitit von Zielvereinbarungen mit teilautonomen Gruppen eher als
gering eingestuft werden kann. Andere Faktoren, wie Gruppenaufgabe und -gréf3e, das
Fihrungsverhalten und das Entgeltsystem scheinen demnach eine grélere Bedeutung zu
haben. Die Frage warum Zielvereinbarungen keine wissenschaftlich eindeutige effektivi-
tatssteigernde Wirkung auf die Gruppenarbeit haben, bleibt in dieser Arbeit allerdings
offen."* Die Vermutung liegt aber nahe, dass die divergierenden Philosophien, die den
Managementtechniken zugrunde liegen, an den Schnittstellen zu den teilautonomen Grup-
pen nicht aufgelost werden kénnen und damit zu wechselseitiger Blockade des Kaizen-
oder des MbO-Prozesses fiihren.

Um daher eine Verbindung der beiden Ansitze herbeifithren zu kénnen, muss eine Auflo-
sung der Blockade stattfinden. Der Modellansatz in dieser Arbeit hat unter anderem auch
das Ziel den MbO-Prozess und Kaizen zu verbinden und die Widerspriiche so zu beseiti-
gen, dass die Vorteile beider Managementtechniken nutzbar sind und damit das gro3tmog-
liche Potential an Verbesserungen fiir die Unternehmungen erzielt werden kénnen.

3.9 TPM - Total Productive Maintenance

Total Productive Maintenance ist ein Modell zur produktionsorientierten Instandhaltung,
mit dem Ziel Maschinenstorungen, Leistungsverluste und Fehler auf Null zu reduzieren. Es
baut auf den Grundsitzen der Anlageninstandhaltung auf und hat sich im Laufe der Zeit
tber verschiedene Stufen zu einem System fiir das Management der Produktion weiterent-
wickelt. Im Zentrum der Betrachtung steht die Anlage und dessen produktive Instandhal-
tung, um eine Maximierung der Anlageneffektivitit zu erreichen. Der TPM-Ansatz geht
davon aus, dass im Zuge dieser Optimierung die damit verbundenen typischen produkti-
onsrelevanten Kenngrélen, wie Produktivitit, Kosten, Qualitit, Arbeitsproduktivitit, Be-
stande, Arbeitssicherheit und Produktionsausstof3 sich ebenfalls verbessern.'”’ Es versteht
sich somit als Instandhaltungsmanagementsystem mit dem Ziel der Kostenreduzierung
durch Erhéhung der Anlagenverfiigharkeit und Reduzierung der Verlustquellen. Damit ist
es pridestiniert fiir Unternehmungen, in denen die Optimierung der bestehenden Anlagen-
kapazititen ein Schliisselfaktor fiir den wirtschaftlichen Erfolg darstellt. Unternehmungen,
die TPM eingefiihrt haben, berichten von enormen Einsparungen, Produktivititsverbesse-
rungen und Qualititssteigerungen.

Nakajima hat aus zahlreichen praktischen Fillen die Erfolge des TPM-Konzeptes doku-
mentiert (siche Tabelle 2).

48 vgl. Kohnke (2002)
%% Vgl. Nakajima (1995) S. 23 ff.
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Tabelle 2: Beispiele fur quantifizierbare Ergebnisse aus TPM'*°

Kategorie Beispiele fiir TPM-Effekuivitit

o Arbeitsproduktivitit steigt:
140% (Firma M)
150% (Firma F)
o Gesteigerte Wertschépfung pro Person:
P 147% (Firma A)
Produktivitit 117% Steigerung (Firma AS)
o Steigerung der Betriebsrate:
17% (68% —> 85%) (Firma T)
® Reduzierung der Stérungen:

98% (1000 — 20 Fille/Monat) (Firma TK)

@ Reduzierung der Prozefifehler:
90% (1.0% — 0.1%) (Firma MS)

(0] e Qualititsmingel verringert:
(Qualitit) 70% (0.23% —» 0.08) (Firma T)
e verminderte Kundenreklamationen:
50% (Firma MS)
50% (Firma F)

25% (Firma NZ)

® Reduzierung des Personalbestandes:
30% (Firma TS)
30%) (Firma C)
K ® Reduzierung der Unterhaltskosten:
(Kosten) 15% (Firma TK)
30% (Firma F)
30% (Firma NZ)
® Energiecinsparung:

30% (Firma C)

e reduzierte Bestinde (in Tagen):

L 50% (11 Tage — 5 Tage) (Firma T)
(Lieferung) ® ethshter Lagerumschlag:
200% (3 — 6 mal/Monat) (Firma C)
o keine Unfille
S (Firma M)
(Sicherheit/ ® Keine Verschmutzung
Umwelr) (jede Firma)

o Steigerung der Vebersserungsvorschlige:
230% Steigerung (36.8 — 83.6/Person/Jahr)

M (Firma N)

(Arbeitsmoral) e Steigerung der Kleingruppentreffen:
200% (2 — 4 Besprechungen/Monat)
(Firma C)

Die von ihm gesammelten Ergebnisse aus Fallstudien zeigen beeindruckende Steigerungen
der Produktivitit und Qualitdt. Bemerkenswert sind auch die Verbesserungen der Liefe-
rungen, durch zum Beispiel 200% erhéhten Lagerumschlag oder um 50% reduzierte
Bestinde.

%0 Quelle: Nakajima (1995) S. 24
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Die dokumentierten Ergebnisse aus Fallstudien zeigen, dass die TPM-Systematik sowohl in
Kosten- und Qualititsaspekten zu deutlichen Verbesserungen fiihrt, als auch andere Kate-
gorien innerhalb der Unternchmung, wie Sicherheit, Umwelt und Arbeitsmoral positiv
unterstiitzt.”'

Auch Willmott berichtet in seinen Case-studies sowohl tiber deutliche, monetir quantifi-
zierbare Einsparungen, als auch Uber Verbesserungen fir Mitarbeiter durch Teamarbeit,
bessere Einbindung, héhere Motivation und Qualifikation.” Insbesondere der Investiti-
onstrickfluss (Return on Investment, ROI) wird aufgrund des geringen Kapitaleinsatzes als
besonders hoch angesehen. So wurde bei einigen grofen deutschen Unternehmungen wie
zum Beispiel Daimler, Dunlop oder Kiekert ein ROI von 200-400 Prozent erzielt.'”

Nicht zu vernachlissigen sind auch die von Biedermann aufgezeigten positiven Auswit-
kungen der Anlagenverfiigbarkeit auf die Liefertreue und die Durchlaufzeit von Produkten.
Stérungsbedingte Stillstinde fithren zwangsweise zu Ablaufstérungen und damit auch
automatisch zu ErhShungen der Durchlaufzeiten und Liegezeiten. Die Verbesserung der
Anlagenverfiigharkeit wirkt sich daher auch positiv auf den Servicegrad und die Planbarkeit
der Bestinde aus."™

Die zahlreichen dokumentierten Ergebnisse zeigen die Wirksamkeit des TPM-Systems
sowohl aus der Sicht der Kosteneinsparungen, als auch im Hinblick auf eine Verbesserung
der nichtquantifizierbaren Erfolgsfaktoren einer Unternehmung.

3.9.1 Die historische Entwicklung von TPM

Die Entwicklung von TPM zu einem Managementsystem entstand in Japan in den 70-er
Jahren des 20. Jahrhunderts. Nach dem zweiten Weltkrieg hat Japan sehr viel Produktions-
und Managementwissen von den Vereinigten Staaten importiert, darunter auch die metho-
dischen Grundlagen der vorbeugenden Instandhaltung (Preventive Maintenance). Im Zuge
der Automatisierung, einer deutlichen Zunahme der Ausstofleistungen und einer immer
stirker werdenden Anlagenintensitit, wurde die Anlagenverfiigbarkeit iiber den gesamten
Lebenszyklus ein immer wichtigerer Wettbewerbsfaktor fiir Produktionsunternehmungen.
Die bekannten Instandhaltungsmethoden wurden modifiziert, den lokalen Gegebenheiten
angepasst und schlussendlich zu einer umfassenden produktiven Instandhaltungssystematik
weiterentwickelt.

Die historische Entwicklung von TPM in Japan lisst sich in vier Stufen darstellen:'”
1. Instandsetzung nach Stérung (Break Down Maintenance):

Bis in die finfziger Jahre des 20. Jahrhunderts wurde die Anlagenwartung haupt-
sachlich auf Grundlage von Stérungen betrieben. Erst das Nichtfunktionieren der
Anlage fiihrte zu Analyse und Korrektur von Fehlern.

'*' Vgl. Schleif (2002) S. 59 ff. und Jung, Schacht (2002) S. 87 ff.
152 ygl. Willmott (2001) S. 212 ff.

153 vgl. Hartmann (2001) S. 27

54 Vgl. Biedermann (2004) S. 18 f.

%5 Vgl. Nakajima (1995) S. 30
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2. Vorbeugende Instandhaltung (Preventive Maintenance):

In den fiinfziger Jahren wurde die Anlagenverfigbarkeit wichtiger. Aus diesem
Grund wurden Analysen betrieben, um Stérungen vorzubeugen und durch entspre-
chende Wartungsarbeiten die Haufigkeit zu vermindern. Es resultierten daraus pe-
riodische Wartungs- und Uberholungsarbeiten.

3. Produktive Instandhaltung (Productive Maintenance):

Seit den sechziger Jahren wurde die Instandhaltung weiter ausgebaut und neue Sys-
tematiken entwickelt, um die Anlagenverfigbarkeit weiter zu erhdhen. Mit der pro-
duktiven Instandhaltung wird im Vorfeld versucht, die Wahrscheinlichkeit des Auf-
tretens potentieller Fehler durch systematische Beobachtungen und Analysen tiber
den Zustand der Anlagen zu reduzieren.

4. Produktive Instandhaltung mit der Beteiligung aller Mitarbeiter (Total Productive
Maintenance):

Die konsequente Weiterentwicklung der Instandhaltungsmethoden fiihrten in den
siebziger Jahren zu einem umfassenden System der produktiven Instandhaltung un-
ter Beteiligung aller Mitarbeiter der Unternehmung.

Die erste TPM-Einfithrung erfolgte bei einer Unternehmung der Toyota-Gruppe, der
Nippondenso Co., Ltd. Nach positiven Ergebnissen wurde das System sehr stark durch das
Japan Institute of Plant Engineers (JIPE) propagiert und mit dessen Unterstlitzung in zahl-
reichen japanischen Unternehmungen eingeftihrt. Aus dem JIPE ging 1981 das Japan Insti-
tute of Plant Maintenance (JIPM) hervor, welches die TPM-Philosophie 1989 nochmals
anpasste und anschlieend in Japan verbreitete. Nach schr positiven Erfahrungen mit TPM
in zahlreichen japanischen Unternehmungen wurde diese neue Managementmethode auch
in den USA und Europa cingefithrt und hat sich mittlerweile in der betrieblichen Praxis
etabliert.

3.9.2 Die Grundlagen von TPM

In diesem Abschnitt werden die Grundprinzipien von TPM detaillierter dargestellt, weil sie
eine wichtige Basis fur die Ausgestaltung des Prozessmodells bilden und in modifizierter
Form fiir die Umsetzung herangezogen werden.

3.9.2.1 Anlageneffektivitat - Die Verlustquellen

Die TPM-Philosophie ist geprigt von der Suche nach Verlustquellen im Produktionspro-
zess und deren Eliminierung. In der Literatur werden sechs groe Hauptverluste beschrie-
ben, welche in drei Kategorien zusammengefasst werden kénnen:'™

= Stillstandsverluste (Verluste des Nutzungsgrades):
1. Technische Stérungen und ungeplante Anlagenaustille

2. FEinrichte- und Rustverluste

1% Vgl. Nakajima (1995) S. 35
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= Geschwindigkeitsverluste (Verluste des Leistungsgrades):
3. Leerlauf und Kurzstopps
4. Verringerte Taktgeschwindigkeiten
®  Verluste durch Fehler (Verluste des Qualitdtsgrades):
5. Anlauf- und Ausbeuteverluste
6. Ausschuss und Nacharbeit

Hiufig findet man noch eine Erweiterung der Betrachtung um die planerische Komponen-
te, die zu zwei weiteren Verlustquellen fiihrt, welche die Anlageneffektivitit ebenfalls be-
einflussen kann:"’

= Planungsverluste (Verluste der Anlagenleistungsfahigkeit):
7. Geplante Stillstinde

8. Planungsverluste

3.9.2.2 Die Quantifizierung der Anlageneffektivitat

Fir die drei Einzelkategorien mit den sechs Hauptverlusten bietet TPM Berechnungs-
methoden zur Quantifizierung an, welche als Basis zur Bestimmung der Anlageneffektivi-
tit, die auch als OEE (,,Overall Equipment Effectiveness®) bezeichnet wird, verwendet
werden:'"®

" Gesamtnutzungsgrad NG = TLaufzcit / TBclcgungszcit

Der Gesamtnutzungsgrad (NG) errechnet sich aus dem Quotienten der Laufzeit und der
Belegungszeit. Er beschreibt den Anteil der produktiven Zeit einer Maschine innerhalb der
Belegungszeit und hat daher bei absolut verlustfreier Fertigung den Maximalwert von 1.
Stillstandsverluste fihren allerdings zu einer Verminderung der Gesamtnutzungszeit und
reduzieren damit den Anteil produktiver Fertigungszeit.

* Leistungsgrad LG = t (geplant) - n (gefertigt) / T (Lauf)

t (geplant) Geplante Taktzeit
n (gefertigt) Anzahl der gefertigten Teile
T (Lauf) Maschinenlaufzeit

Der Leistungsgrad beschreibt den aktuellen Ausstof3 einer Maschine im Verhiltnis zu einer
maximal moglichen AusstoBleistung. Er errechnet sich aus dem Produkt der geplanten

57 Vgl. Biedermann (1997) S. 18
%8 vgl. Al-Radhi (2002) S. 8 ff.
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Taktzeit und der Anzahl gefertigter Teile, dividiert durch die Laufzeit der Maschine. Dabei
ist zu beachten, dass die geplante Taktzeit als Maximalwert vorher festgelegt werden muss
und damit den Malstab fiir alle weiteren Betrachtungen legt. Verluste in der Taktge-
schwindigkeit oder Leerldufe fithren dazu, dass der Leistungsgrad unter den maximal mdég-
lichen Wert von 1 fallen kann.

*  Qualititsgrad QG = [ n (gefertigt) — A — NA | / n (gefertigt)

n (gefertigt) Anzahl der gefertigten Teile
A Anzahl der Ausschussteile
NA Anzahl der Teile zur Nacharbeit

Der Qualititsgrad beschreibt den Anteil der produzierten Teile ohne Qualititsmingel im
Verhiltnis zu der Gesamtzahl der gefertigten Teile. Nacharbeit, Ausschuss und Anlaufver-
luste konnen zu einer Verminderung des Qualititsgrades fithren. Bei absolut verlustfreier
Fertigung kann fir alle drei Kennzahlen der Anlageneffektivitit jeweils ein Maximalwert
von 1 erreicht werden, was allerdings in der Praxis wegen der beschriebenen Verluste kaum
zu erreichen ist.

Im Mittelpunkt der analytischen Betrachtung von TPM steht die Gesamtanlagenetfektivi-
tit, aus dem Englischen tbernommen fiir ,,Overall Equipment Effectiveness®, die von
Nakajima als Grundlage fiir die Betrachtung von Verlustquellen entworfen wurde.'”

Die Gesamtanlageneffektivitit OEE setzt sich aus dem Produkt der drei beschriebenen
Effektivititszahlen NG, LG und QG zusammen:'®’

* OEE=NG-LG-QG

OEE Opverall Equipment Effectiveness
NG Gesamtnutzungsgrad

LG Leistungsgrad

QG Qualititsgrad

Die OEE-Kennzahl driickt die Gesamtanlageneffektivitit aus und beschreibt somit wie
verlustfrei eine Maschine betrieben worden ist. Je geringer die Verlustquellen sind, desto
héher fillt der OEE-Wert aus und je mehr Verluste aufgetreten sind, desto kleiner wird er.
Alle Effektivititskennzahlen werden hiufig auch als Prozentzahl ausgedriickt, indem der
Wert mit 100 multipliziert wird.

Eine noch umfassendere Méglichkeit der Betrachtung der Gesamtanlageneffektivitit wird
von Hartmann unter dem Begriff , Totale Effektive Anlagenproduktivitit™ erfasst. Sie

%9 vgl. Nakajima (1988) S. 21 ff.
%0 vgl. Al-Radhi (2002) S. 8
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schlieB3t auch geplante Stillstandszeiten ein und ist ein kombiniertes Mal3 fiir Anlagenauslas-
tung und die Gesamtanlageneffektivitit. Mit dieser Zahl wird die Betrachtung zusitzlich
auch auf eine hohe Auslastung der Anlage gelenkt, um eine hohe Anlagenrentabilitit (Re-
turn on Assets) zu erzielen. Als Zielgr6Be des Managements zur Optimierung der Rentabi-
litit spielt die TEEP somit eine groBe Rolle:'!

= Totale Anlageneffektivitit (TEEP) = Nutzungsgrad - OEE

* Nutzungsgrad =

= [ Gesamtverfugbarkeitszeit — geplante Stillstandszeit | / Gesamtverfiigbarkeitszeit

Die Total Anlageneffektivitit berechnet sich aus dem Produkt des Nutzungsgrades ciner
Anlage und der OEE-Kennzahl.

Unabhingig von der Art der Definition der TPM-Kennzahlen haben alle dahinter stehen-
den Theorien einen gemeinsamen Ansatz, nimlich die Minimierung der Verlustquellen und
damit die Maximierung der OEE-Kennzahl.

Equipment —’ ‘ Six big losses | Calculation of overall equipment effectiveness
! loading ti d i
i oading time — downtime
™ EquRment Availability — 2209 UM = GOWIIME 444
. loading time
Loading time (e.g) |
. 4 ins. — 60 mins.
2 Availability = 380 Mins. = 60mins. 400 _ 87%
= Setup and 460 mins.
adjustment
£
: »
Operating =8| | 3 . )
time 28 r- _ Ildling and — Performance_ theoretical cycle time x processed amount % 100
S minor sioppages effciency operating ime
— = (e.g) ) —
4 Performance _ 0.5 mins./unit X 400 units R
§ Lot Reduced efficiency 400 mins. #:100=50%
Net 2 speed r
operating =
time >
& 5
Defects in e Rate of quality _ Processed amount — defect amount
Process products processed amount 100
§ el (e.9.) ) . —
Valuable 4 6 Rate of quality _ 400 units — .8 units .
operating | 5 Reduced — preducts 400 units
time % yield
a
i Performance '
OV:,;:&E:‘:A@:: . Availability % :ﬂic’iency % Rate of quality products [
(e.g.) 0.87 x 0.50 x 0.98 x 100 = 42.6%

Abbildung 22: Overall Equipment Effectiveness'®

'8 vVgl. Hartmann (2001) S. 68
% Quelle: Nakajima (1988) S. 25
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Abbildung 22 zeigt zusammenfassend die méglichen Anlagenverluste und deren mathema-
tische Berechnung. Mit Hilfe der Berechnungsgrundlagen kénnen einfach handhabbare
Kennzahlen gebildet werden, mit denen es moglich ist, Steuerungsgrofien fir die Effektivi-
tit von Maschinen zu ermitteln. Ziel aller TPM-Aktivitdten ist die Vermeidung von Verlus-
ten und damit eine Maximierung der Anlageneffektivitit. Um das zu erreichen, wurde fir
TPM cine Vorgehensweise entwickelt, mit der es moglich ist, in umfassender Weise die
Ursachen von Verlusten zu ermitteln und zu eliminieren. Die beiden nachfolgenden Ab-
schnitte beschreiben diese Aktivitdten, sowie die Schritte der Implementierung des TPM-
Modells.

3.9.2.3 Die funf Hauptaktivititen des TPM-Modells

Die wesentliche Erweiterung von TPM im Vergleich zu einer produktiven Instandhaltung
besteht in der Einbindung aller Mitarbeiter der Unternehmung in die Erhéhung der Anla-
genetfektivitit.

Um das zu erreichen baut TPM auf funf Kernaktivititen, den so genannten Sdulen auf, die
als Basis einer erfolgreichen Implementierung angesehen werden:'®’

1. Anlagen-Kaizen: Aktivititen zur Eliminierung der sechs Hauptverluste, um eine
Erh6hung der Anlageneffektivitit zu erzielen

2. Autonome Instandhaltung: Integration der Produktions- und Instandhaltungs-
mitarbeiter

3. Vorbeugende Instandhaltung: Das Konzept des Preventive Maintenance als Be-
standteil der TPM-Systematik

4. Aus- und Weiterbildung: Qualifizierung und Férderung der Mitarbeiter, Weitergabe
und Ausbau des Wissens

5. Anlaufiiberwachung: Eine Managementmethode fir das Design und den Anlauf
neuer Verfahren und Anlagen

Diese Schwerpunkte finden sich in der gesamten Konzeption der Einfihrung von TPM
wieder und werden in systematischer Form in jeweils sieben Schritten mit fest definierten
Teilzielen, durchlaufen. Das Zusammenwirken der funf Sdulen wird durch das prozessbe-
zogene TPM-Konzept erreicht, wobei als Instrumente Teamarbeit und Kaizen eingesetzt
werden. Die fiinf Kernaktivititen sind fiir Nakajima die Minimalanforderungen an eine
erfolgreiche TPM-Implementierung. Er sicht allerdings die Notwendigkeit, dass Unter-
nehmungen, abhingig von den Bediirfnissen, den Problemen, den Produktionsverfahren
und den Anlagenzustinden auch zusitzliche Schwerpunkte setzen kénnen, was die gesamte
TPM-Systematik flexibel anpassbar macht.'”* Tajiri und Gotoh sehen sechs Hauptaktiviti-
ten fir TPM, die in einem Gesamtsystem dargestellt werden.'”® Auch bei Troy finden sich
zusitzliche Kernaktivititen, die in ithrer Gesamtheit den Nutzen von TPM iber die Verbes-
serung der Anlageneffektivitit hinaus erweitern sollen.'®

183 vgl. Nakajima (1988) S. 49 ff.
'8 Vgl. Nakajima (1988) S. 49

185 vgl. Tajiri, Gotoh (1992) S. 15 1.
1% vgl. Troy (2001) S. 21
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3.9.2.4 Die Einfiihrung von TPM

Die Einfithrung von TPM benétigt sowohl eine besondere Vorgehensweise, als auch eine
darauf abgestimmte Organisationsform in der Unternehmung. Es muss, insbesondere am
Beginn, eine starke Bewusstseinsbildung und Uberzeugung bei den Mitarbeitern geschaffen
werden, welche die Voraussetzung fiir den darauf einsetzenden Verinderungsprozess bil-
det. Fiir den Prozess der Einfithrung von TPM gibt es verschiedene Ansitze, die sich so-
wohl in der Anzahl der Stufen, als auch in den Inhalten und der umfassenden Integration
in das Gesamtunternehmenskonzept unterscheiden. Es ist aber auch zu bertcksichtigen,
dass Managementkonzepte bis zu einem gewissen Grad an die bestehende Unternehmens-
kultur anzupassen sind und die Besonderheiten bestimmter Kulturkreise, Branchenzugeho-
rigkeiten und bestehender funktionaler Organisationsbereiche mit einbezogen werden ms-
sen.'”” Zielowski sieht in der Adaption von Managementkonzepten an die spezifischen
Rahmenbedingungen die Grundlage fir Erfolgspotentiale und weist in seiner Arbeit auf die
Gefahren einer unreflektierten Ubernahme von Konzepten hin.'*

Die wichtigste Voraussetzung fiir die TPM-Einfiihrung liegt in der vollen Unterstiitzung
des Systems durch die Geschiftsleitung und die Fithrungskrifte der Unternehmung. Um
eine breite Basis fiir die Umsetzung zu bekommen, empfehlen Tajiri und Gotoh die Ein-
setzung eines TPM-Steering Committes, welches die Einfithrungsschritte tiberwacht und
Hindernisse innerhalb der Organisation ausrdumt. Sie schlagen auch ein TPM-Office vor,
welches direkt an die Geschiftsleitung berichtet und die gesamte Projektplanung iber-
nimmt."”’

Fir eine erfolgreiche TPM-Einfithrung ist es insbesondere wichtig, die Bereitschaft der
Maschinenbediener fiir die Ubernahme zusitzlicher Verantwortung zu gewinnen. Hart-
mann sicht die Notwendigkeit, das Einfiihrungsprogramm auf die bestehende Unterneh-
menskultur anzupassen und insbesondere die aktuellen Gegebenheiten in der Unterneh-
mung zu beriicksichtigen.'”

Nakajima schligt ein 12-stufiges Einfuhrungsprogramm vor, welches er in die drei Phasen
Vorbereitung, Implementierung und Stabilisierung unterteilt. Ein eigens dafiir einge-
richtetes TPM-Promotion Committee sorgt auf den verschiedensten organisatorischen
Ebenen fiir eine Verbreitung der TPM-Philosophie.'”" Die von Nakajima ausgearbeitete
Organisation der TPM-Realisierung wurde in zahlreichen weiterfithrenden wissenschaftli-
chen Arbeiten in dhnlicher Form Gbernommen und stellt das Grundkonzept des praxisna-
hen Einfithrungsprogramms dar.'”

Alle Ansitze zeigen die Gemeinsamkeit, dass die Implementierung als Projektaufgabe ge-
sehen wird und die organisatorischen Gegebenheiten der Unternehmung darauf angepasst
werden mussen. Ein wichtiger Aspekt dabei ist allerdings, dass nach erfolgreicher Einfiih-
rung, TPM als integraler Bestandteil der Unternehmensorganisation voll in die Linienver-
antwortung tibergefiihrt werden muss.

187 Vgl. Zielowski (2006) S. 193 .
1% vgl. Zielowski (2006) S. 195 ff.
189 vgl. Tajiri, Gotoh (1992) S. 23 ff.
7% Vgl. Hartmann (2001) S. 96

' Vgl. Nakajima (1988) S. 54 f.

72 Vgl. Nakajima (1988) S. 71
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3.9.3 Organisatorische und unternehmenskulturelle Uberlegungen

TPM erfordert die Einbindung aller Mitarbeiter der Unternehmung in das Gesamtkonzept.
Aus diesem Grundgedanken folgt, dass TPM in die Organisationsstruktur einzubinden ist
und alle Fihrungsebenen voll integriert sein miissen. Um das System erfolgreich einfithren

zu kénnen, sind die organisatorischen und unternehmenskulturellen Voraussetzungen zu
schaffen.

Die Verantwortlichkeit fiir die TPM-Philososphie und deren konkrete Umsetzung in der
Unternehmung liegt bei der Geschiftsleitung. Sie muss das Programm prisentieren, sowie
die Ziele und den Nutzen von TPM klar kommunizieren. Die Geschlossenheit aller Fiih-
rungskrifte in der Verpflichtung zu dem Programm ist eine wichtige Grundlage, um eine
Begeisterung fir den Verdnderungsprozess herbeifiihren zu kénnen und Widerstinde in
der Belegschaft zu vermindern.'”

TPM baut auf Teamarbeit und Ubernahme von zusitzlicher Verantwortung auf. Die
Gruppendynamik und das Arbeiten an kontinuietlicher Reduzierung von Verlustquellen
verlangt dhnliche unternehmenskulturelle Voraussetzungen wie die Kaizen-Philososphie.
Ein wesentlicher Unterschied ist allerdings die kennzahlenorientierte Vorgehensweise bei
der Problemanalyse und Projektumsetzung, die von den Mitarbeitern ein zielorientiertes
und auf Daten basierendes Denken erfordert. In den meisten Unternehmungen sind diese
Voraussetzungen bei den Maschinenbedienern nicht gegeben und bedeuten fiir sie eine
vollige Verinderung der gewohnten Titigkeit. Aus diesem Grund ist es besonders wichtig,
durch rechtzeitige Schulungen, die Mitarbeiter darauf vorzubereiten und die Grundgedan-
ken der TPM-Philosophie auf breiter Basis zu kommunizieren. Die Trainings dienen auch
dazu, die Arbeitsmoral zu stirken und den Verinderungsprozess in Gang zu setzen.

Eine wesentliche Anderung der Unternehmenskultur kann bei jenen Unternehmungen
notwendig sein, in denen die Instandhaltungsabteilung einen sehr hohen Stellenwert hat
und damit eine sehr wichtige Position in der Unternehmung einnimmt. Die Ubernahme
zusitzlicher Verantwortung tUber die Anlage durch die Produktionsmitarbeiter verdndert
das Arbeitsbild der Instandhaltungsabteilung. Dieser Verinderungsprozess wird nicht von
allen Instandhaltungsmitarbeitern unterstitzt, weshalb in der Praxis in diesem Bereich auch
die grofiten Widerstinde gegen eine TPM-Implementierung zu finden sind. Eine klare und
offene Kommunikation tiber die zukiinftigen Aufgabenfelder der Instandhaltungs- und
Produktionsmitarbeiter ist daher eine notwendige Voraussetzung, um ecin Scheitern auf-
grund von Widerstinden aus Angst um die zukiinftige Rollenverteilung in der Unterneh-
mung zu vermeiden.

Eine wichtige organisatorische Mallnahme ist die Eingliederung von TPM in alle Unter-
nehmensbereiche, um eine durchgingige und vernetzte Unterstlitzung in der gesamten
Unternehmung zu haben.

TPM verlangt ebenso wie Kaizen eine Stirkung der Kompetenz und Verantwortungs-
bereitschaft auf allen operativen Ebenen. Die Unternehmenskultur ist geprigt von einem
kooperativen Fihrungsstil, der das Potential aller Mitarbeiter ausschépft, um es in die Ver-
besserung der Unternehmensleistung zu lenken. Fir die Umsetzung eines solchen Pro-
grammes muss erfahrungsgemil ein Zeitraum von mehreren Jahren veranschlagt werden.

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

In Produktionsunternehmungen, die eine Technologie-, Kosten-, oder Qualititsfithrer-
schaft erreichen wollen und dies durch Produktionseffizienz und -effektivitit anstreben,
spielt die ganzheitliche Optimierung der Anlagen eine wesentliche Rolle. Dementsprechend
ist nicht nur die Anlagenverfiigbarkeit in Betracht zu ziehen, sondern die Minimierung aller
Verlustquellen. Einen Schritt weiter geht der Ansatz des ,,Knowledge Based Maintenance®-
Konzeptes, welches einen prozess- und mitarbeiterorientierten Ansatz wihlt, mit dem eine
Aufgaben- und Problemorientierung stattfindet, wodurch die Potentiale der Mitarbeiter auf
die Lésung von komplexen Aufgaben gelenkt wird. Mit diesem Ansatz steht der gesamte
Produktionsprozess im Mittelpunkt und fithrt auf Basis einer anlagenorientierten Sichtwei-
se zu einer umfassenderen Minimierung aller potentiellen Verlustbereiche der Produkti-
o n.174
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Abbildung 23: Minimierung der 18 Verlustquellen - Knowledge Based Maintenance'”

Abbildung 23 zeigt den prozess- und mitarbeiterorientierten Ansatz zur Vermeidung von
Verlustquellen. Er geht deutlich iiber die Verlustminimierungen der sechs bis acht Verlust-

74 Vgl. Biedermann (2001)
5 Vgl. Biedermann (2001) S. 11
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bringer in diversen TPM-Ansitzen hinaus und schlieSt Material- und Energieeinsatz in die
Effektivitat mit ein.

Neben diesem Ansatz finden sich noch andere weiterfithrende TPM-Konzepte, die eine
stirkere Einbindung des gesamten Produktionsmanagements zum Ziel haben und mit die-
sem System sogar eine Gesamtsteuerung der Produktion im Sinne eines ,,Total Productive
Management“-Modells anstreben.

Willmott und McCarthy schlagen eine Erweiterung des TPM-Gedankens auf die gesamte
Wertschépfungskette vor, die als Konzept der ,,Total Productive Operations (TPO)“ die
Grundprinzipien der TPM-Systematik dazu nutzen, um eine von den Kundenanforderun-
gen ausgehende Maximierung der Wertschépfung anzustreben. Die Erweiterung findet in
den administrativen Bereichen der Unternehmungen statt und wird als ,,Total Productive
Administration (TPA)“ bezeichnet. Sie folgt den Prinzipien von TPM und umfasst als
wichtige Grundgedanken das Aufspiiren und Quantifizieren von Verlusten. Typische Be-
reiche der Umsetzung von TPA kénnen nach Willmott und McCarthy beispiclhaft in den
Bereichen Finanzwesen, Personalwesen, Entwicklung & Engineering, Marketing und in
allen weiteren administrativen Bereichen gesehen werden, welche die Kunden oder Kern-
aktivititen der Unternehmung unterstiitzen.'” Die Einbindung aller Bereiche soll das
Wachstum des Geschiftes stirken und Verbesserungen im Sinne der TPM-Methodik tiber
die gesamte Organisation hinweg férdern. McCarthy und Rich vereinen die Ziele von Lean
Production und TPM zu einer integrierten Methode der umfassenden Produktionssteue-
rung, um Prozesse so zu transformieren, dass ein hoherer Kundennutzen durch weniger
Aufwand in der Unternehmung zustande kommt.'”’

3.9.5 TPM: Eine kritische Betrachtung

TPM, in Form eines ,,Total Production Managament“-Systems beinhaltet als operatives
Managementkonzept sehr viele Vorteile, auf die nachfolgend niher eingegangen werden
soll:

=  Die OEE-Kennzahlen sind fiir die Mitarbeiter einfach zu verstehen und genieflen
damit eine hohe Akzeptanz als Messgrofien fiir die Anlageneffektivitit und in wei-
terer Folge fur die gesamte Produktionssteuerung. Im Gegensatz zum Kaizen-
System sind damit KenngroBen definiert, die als Grundlage fiir gezielte Steuerun-
gen des Verbesserungsprozesses herangezogen werden konnen. Sie schaffen
Transparenz und férdern das Kostenbewusstsein der Mitarbeiter.

= Die Dokumentation der relevanten Einflussgrofien der Produktionsmitarbeiter
durch die OEE-Kennzahlen erlaubt auch auf der operativen Ebene der Maschi-
nenbediener eine durchgingige Quantifizierung der Anlageneffektivitdt und deren
Verdnderung durch zielgerichtetes Handeln. Die Auseinandersetzung mit den
OEE-Zahlen schirft das Bewusstsein fiir Anlagenverluste und férdert das Suchen
nach Verbesserungspotentialen.

* Die Integration von Kaizen als Teil der TPM-Philosophie ist eine wichtige Grund-
lage fir das Arbeiten an kontinuierlichen Verbesserungen innerhalb der gesamten

76 Vgl. Willmott, McCarthy (2001) S. 193 ff.
7 Vgl. McCarthy, Rich (2004) S. 35 ff.
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Prozesskette und unterstiitzt damit eine Kultur der fortwahrenden Unternehmens-
entwicklung.

Die relativen OEE-Kennzahlen erlauben eine genaue Verfolgung von Abweichun-
gen und zeigen den zeitlichen Effekt aus den daraus gezielt abgeleiteten Projekten
und Verbesserungsmal3nahmen.

TPM baut auf Teamarbeit auf und kann daher das volle Gruppenpotential und die
daraus resultierenden Synergieeffekte ausschépfen. Es nutzt das Wissen, sowie die
Fahigkeiten aller Mitarbeiter und unterstiitzt die Projektarbeit genau dort, wo auch
die Verantwortung und Einflussnahme verankert ist.

TPM fordert die Eigeninitiative, indem die Teams die volle Verantwortung tiber die
Anlage Ubernehmen und damit eine Identifizierung mit den zu erreichenden Zielen
stattfindet.

Der systematische Aufbau des gesamten TPM-Konzeptes, mit sehr klar festgeleg-
ten Schritten, Abnahmen und dazugehérigen Kontrollsystemen erleichtert sowohl
die Einfithrung als auch die Umsetzung in der betrieblichen Praxis.

Durch die Einfithrung der TPM-Methodik, mit der Zielsetzung die Anlagenpro-
duktivitit iiber die gesamte Lebensdauer hinweg zu maximieren, werden Organisa-
tionsformen implementiert, welche die Basis fiir einen kontinuierlichen organisato-
rischen Wandel darstellen.'™

TPM baut auf einer ergebnisorientierten Systematik auf und bildet daher tber alle
Managementebenen hinweg eine durchgingige Grundlage fur eine zielgerichtete
Unternehmensfithrung. Es eignet sich daher als Teil eines tibergeordneten Modells
fiir die ergebnis- und zielorientierte Steuerung von Produktionsunternehmungen.

Neben diesen positiven Gesichtspunkten von TPM hat die Systematik im Gesamtkonzept
eines Managementmodells auch Schwichen, die es zu beriicksichtigen gilt:

TPM weist eine starke Instandhaltungsorientierung auf, was ein wesentlicher Grund
dafiir ist, dass es als Modell zur Steuerung aller Produktionsprozesse nicht die Be-
deutung erlangt hat, wie andere Managementsysteme. Trotzdem hat die TPM-
Systematik mit seinem starkem Verinderungspotential ideale Voraussetzungen, um
sie so anzupassen, dass sie als Teil eines Prozessmodells zur Gesamtsteuerung der
Produktion eingesetzt werden kann. Um eine umfassende Steigerung der Produkti-
onseffektivitit zu erreichen, muss der Fokus stirker auf eine Gesamtsicht der Un-
ternehmung gelenkt und die Schwerpunkte des Modells auf eine Verbesserung aller
Prozessschritte in der Produktion gelegt werden. Theoretische Ansitze dazu wur-
den in diesem Abschnitt diskutiert.

Die Anbindung von TPM an eine gesamtunternehmerische zielorientierte Unter-
nehmensfiihrung ist in der Literatur bisher nicht ausreichend beschrieben. TPM hat
einen deutlichen ,,Bottom-up —Ansatz* und wird in der Praxis hauptsichlich auf
Produktionsebene betrieben. Die nicht vorhandene Anbindung an ,,Top-down* —
Managementkonzepte fithrt zu isolierten Managementmodellen und damit zu
Koordinierungsproblemen einer zielgerichteten Unternehmensfithrung. Gleichzei-
tig ergeben sich dadurch auch unternehmenskulturelle Probleme, da mit den ver-

78 Vgl. Biedermann (2001) S. 9
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schiedenen Managementansitzen meistens auch unterschiedliche Unternehmens-
grundsitze und -kulturen verbunden sind. Das in Abschnitt 3.5 vorgestellte Gene-
ric-Management-Konzept unterstreicht die Notwendigkeit von Koordinationsin-
strumenten zur Zusammenfithrung isolierter Managementsysteme und berticksich-
tigt auch die theoretischen Grundlagen einer kombinierten ,,Top-down*- und
,Bottom-up“-Sichtweise (siche Abschnitt 3.5, S. 26 ff.).179

TPM ist ein System fiir das operative Management, das alle Mitarbeiter der Unternehmung
einbindet und gleichzeitig eine ergebnisorientierte Unternehmenssteuerung ermoglicht. Als
Teil eines Prozessmodells fir Produktionsunternehmungen eignet sich deshalb besonders
gut, weil es durch stufenweise Heranflihrung der Mitarbeiter an ein integriertes Instandhal-
tungssystem, durch Einbindung aller Aktivititen innerhalb der Produktion, sowie durch
Teamarbeit, die wesentlichen Grundlagen fiir erfolgreiches Arbeiten an Verbesserungs-
malBnahmen schafft. Die Produktionsmitarbeiter fihlen sich verantwortlich fir ,ihre Anla-
ge* und ,,ihr Produkt®, was die Basis fir das Bewusstwerden von Verlustquellen und fir
die Einleitung von Verbesserungsmalinahmen darstellt. Der stindige Umgang mit den
OEE-Kennzahlen fithrt dazu, dass die Produktionsmitarbeiter gezielt an quantifizierbaren
Verbesserungen arbeiten. Mit TPM wird eine Kultur geschaffen, die eine zielgerichtete und
ergebnisorientierte Steuerung erméglicht. Es bildet also eine wichtige Grundlage, um ein
Prozessmodell zu entwickeln, welches eine Durchgingigkeit auf allen operativen Ebenen
anstrebt und im Gesamtkontext einer zielgerichteten Steuerung von Unternehmungen zu
schen ist.

Um die Anbindung an ein Gesamtprozessmodell fiir das operative Management von Pro-
duktionsunternehmungen zu ermoglichen, sind allerdings Anpassungen notwendig, die sich
auch aus der kritischen Betrachtung aus diesem Abschnitt ergeben. Das Prozessmodell
dieser wissenschaftlichen Arbeit wird auf die potentiellen Verbesserungsmdoglichkeiten von
TPM eingehen, um daraus ein System zu entwerfen, das eine Einbettung in ein operatives
Managementmodell erlaubt.

3.10 Zusammenfassung

In diesem Kapitel sind ausgewihlte Managementmodelle vorgestellt und diskutiert worden,
die fur den folgenden Modellbildungsprozess von Bedeutung sind damit fiir die Lésung der
Problemstellung wichtige Grundlagen liefern.

Die Systemlehre bildet den wissenschaftlichen Kontext, in dem sich diese Arbeit bewegt.
Darauf aufbauend werden die Aspekte und Dimensionen des St. Galler Management-
Modells in Form der prozessorientierten Sichtweise zur Einordnung und Strukturierung
verwendet. Das Prozessmodell soll mehrdimensionale Gestaltungsebenen beinhalten, um
einen umfassenden Losungsansatz zu bieten, der eine praktische Umsetzung unter Bertick-
sichtigung aller relevanten Aspekte ermoglicht.

Das Generic Management-Modell liefert dafiir die theoretische Basis, indem es neben dem
Unternehmenswert, auch eine Stakeholderorientierung aufweist und die Flexibilitit zur
Anpassung an Verdnderungen in den Ansatz integriert. Diese drei Dimensionen sind auch

7% Vgl. Baumgartner et al. (2006)
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relevante Aspekte fiir das Prozessmodell, welches insbesondere an eine flexible Anpassung
hohe Anforderungen stellt.

Die zielorientierte Unternehmensfihrung wird als Leitmodell zur Steigerung des Unter-
nehmenswertes herangezogen. Dazu sind in detaillierter Weise die kritischen Diskussionen
zum MbO-Prozess dargestellt worden, um darauf aufbauend innovative Ansitze zur
Lésung der Kernprobleme zu ermdglichen.

Das TPM-Konzept bietet einen hervorragenden Ansatz fir das operative Management von
Produktionsunternehmungen unter Einbezichung aller vorhandenen Ressourcen. Es zeigt
gegentiber anderen Modellen wesentliche Stirken, die in diesem Abschnitt ausfiihrlich dar-
gestellt worden sind.

Die zwei Kernaussagen daraus kénnen folgendermalien zusammengefasst werden:

= Das Prozessmodell erfordert eine integrierte und umfassende Einbindung aller Mit-
arbeiter der Unternechmung, um das volle Potential an Handlungsméglichkeiten
auszuschopfen. Die Zusammenfithrung eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses mit dem MbO-Prozess ist eine Herausforderung fiir die Gestaltung des
Prozessmodells. TPM bietet dafiir die besten Voraussetzungen, weil es durch seine
Strukturiertheit und kennzahlenorientierte Vorgehensweise bereits wesentliche
Grundlagen beinhaltet.

= TPM bietet einen hervorragenden Ansatz der kontinuierlichen Verbesserung, der
mit quantifizierbaren Kennzahlen gekoppelt ist und damit die Voraussetzung fur
eine Integration in eine zielgerichtete Unternehmenssteuerung erlaubt. Gegentiber
dem Kaizen-Ansatz hat TPM den Vorteil der strukturierten Vorgehensweise iiber
standardisierte Prozessschritte und bietet mit der quantifizierbaren Suche nach Ver-
lustquellen die Basis fiir zielgerichtete Verbesserungsma3nahmen.

TPM eignet sich aus diesen Griinden hervorragend als Konzept zur Einbindung der ge-
samten Mitarbeiter in eine zielorientierte Unternehmensfithrung, muss aber so angepasst
werden, dass die aus der kritischen Betrachtung resultierenden Schwichen eliminiert wer-
den und damit die Einbindung in ein Gesamtkonzept ermdglicht.

Als weitere Koordinationsinstrumente fir die operative Umsetzung kommen vor allem
Methoden aus dem Lean Production-Ansatz und Six-Sigma zum Einsatz.

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess wiederum bildet den umspannenden Rahmen
fir eine nachhaltige Verbesserung des Unternchmenswertes und kann als grundlegende
Philosophie des Modellansatzes gesehen werden.

Das zu entwickelnde Prozessmodell, welches im ndchsten Kapitel vorgestellt wird, soll
iber mehrdimensionale Gestaltungsebenen eine umfassende Beschreibung einer zielgerich-
teten Unternchmenssteuerung erlauben und mit Hilfe dazu angepasster Koordinationsin-
strumente eine Umsetzung in die betriebliche Praxis dergestalt ermdglichen, dass eine kon-
tinuierliche Steigerung des Unternehmenswertes erreicht wird.
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Die kritische Auseinandersetzung mit den bestehenden Managementmodellen zeigt, dass es
bei der Umsetzung einer zielgerichteten Unternehmensfithrung zu Problemen kommt, fiir
die es in der Literatur nur unzureichende Lésungsansitze gibt. In den folgenden Abschnit-
ten wird ein Prozessmodell entwickelt, welches unter Berticksichtigung der aufgezeigten
Schwichen Losungsansitze dafiir vorstellt und anschlieBend das Modell einer praktischen
Uberpriifung in Form einer Fallstudie unterzieht. Die so gewonnenen Erkenntnisse miin-
den in Handlungsempfehlungen zur Anwendung bei Produktionsunternehmungen. Die
Zielsetzung fir das zu entwickelnde Prozessmodell ergibt sich dabei aus der formulierten
Aufgabenstellung und berticksichtigt die in den vorangegangenen Kapiteln aufbereiteten
Erkenntnisse.

4.1 Geltungsbereich und Abgrenzung

Die systemorientierte Unternehmenslehre bildet die theoretische Grundlage fir die vorlie-
gende wissenschaftliche Arbeit. Die Dissertation beschiftigt sich mit dem operativen
Management von Produktionsunternehmungen und schrinkt daher den Untersuchungsbe-
reich auf die unterste Fithrungsstufe des St. Galler Management-Modells ein, wobei die
Schnittstellen zum strategischen Management sehr wohl betrachtet werden. Nachdem die
Giltigkeit des Prozessmodells unabhingig von der Art und Gestaltung der anderen Fih-
rungsstufen ist, bleibt dessen universelle Einsetzbarkeit auch bei Verdnderungen in den
anderen Ebenen des St. Galler-Management-Modells erhalten.

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht die Abgrenzung im Rahmen der systemorientier-
ten Unternehmenslehre:

Visionére Ebene
Ideen, Wachtraume, Utopien

B

Normative Ebene
Prinzipien, Absichten, Spielregeln

B

Strategische Ebene
Erfolgpotentiale, Ziele, Handlungsplane

{

Operative Ebene
Auftrége, Ablaufe, Systeme

Abbildung 24: Der Geltungsbereich im Rahmen der Fiihrungsstufen
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Die Gultigkeit des Prozessmodells ist auch unabhingig von der bestehenden Organisati-
onsstruktur der Unternehmung. Nachdem das Prozessmodell aber sowohl Strukuren, Akti-
vititen und Verhalten, gemil3 der Definition von Bleicher (siche Abbildung 6, S. 19)
behandelt, sind bei der Modellumsetzung in die betriebliche Praxis Anpassungen in allen
drei Kategorien notwendig.'™

Die Einschrinkung des Gtltigkeitsbereiches auf Produktionsunternehmungen, gemil3 der
Definition in Abschnitt 2.1, ist deshalb notwendig, weil das Prozessmodell Lésungsvor-
schlige beinhaltet, die spezifisch auf diese Art von Unternehmungen abzielen.

4.2 Voraussetzungen und Annahmen

Wie bereits beschrieben, beschrinkt sich das nachfolgende Prozessmodell auf das operative
Management von Produktionsunternehmungen und betrachtet damit den Prozess der stra-
tegischen Planung nicht, sehr wohl aber die angrenzenden Schnittstellen.

Es werden im Rahmen der Arbeit Annahmen getroffen, die nicht mehr explizit verifiziert
werden, sondern auf Grund der vorhandenen Erkenntnisse aus Modellen und Fallstudien
hinreichend bewiesen sind und in Kapitel 3 dieser Arbeit ausfithrlich diskutiert wurden. Sie
werden daher als Grundlage fiir die darauf aufbauende Modellbildung tibernommen:

1. Der kontinuietliche Verbesserungsprozess unterstitzt die langfristige Steigerung
des Unternechmenswertes.

Diese Erkenntnis ist aus zahlreichen Literaturquellen nachzuvollzichen und wurde bereits
in Abschnitt 3.8, Seite 62 ff., ausfihrlich erldutert.

2. Die Rahmenbedingungen und Anforderungen an die Unternehmungen dndern sich
stindig und erfordern eine kontinuierliche Anpassung der Ziele und Handlungs-
pléne.

Die Anpassungsfihigkeit an interne und externe Verinderungen ist Teil der Aspekte aller
betrachteten Managementmodelle (siche Kapitel 3, S. 8 ff.) und eine wichtige Komponente
des Managements von Unternehmungen. Empirische Untersuchungen zeigen, dass die
Anpassung an sich dndernde Rahmenbedingungen eine notwendige Voraussetzung fiir die
erfolgreiche Implementierung von MaBnahmenplinen darstellt."™

3. Das Erfolgspotential fiir Verbesserungen wird durch die Einbindung aller Mitarbei-
ter der Unternehmung erhoht.

Die Aktivierung des Potentials aller Mitarbeiter der Unternehmung stellt eine Grundlage
wichtiger Managementsysteme, wie Kaizen und TPM dar und ist in zahlreichen Fallbeispie-
len als Erfolgstaktor verifiziert (siche Abschnitt 3.8, S. 62 ff. und Abschnitt 3.9, S. 65 ft.).

4. Die Erfolgswahrscheinlichkeit einer zielgerichteten Unternehmensfithrung wird
durch systematische Vorgehensweise bei der Auswahl und Umsetzung von Mal3-
nahmen, sowie durch ein Kontrollsystem mit einem kontinuierlichen Abgleich,
erhoht.

Diese Annahme ldsst sich aus Erkenntnissen der MbO-Modelle und einer Vielzahl an prak-
tischen Erfahrungen nachvollziehen (siche Abschnitt 3.6, S. 33 ff.).

180 vgl. Bleicher (1991)
8" vgl. Al-Laham (2000) S. 272
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Das zu entwickelnde Prozessmodell fiir das operative Management muss aullerdem
folgende Kriterien erfiillen:

= Die Formulierung eines Prozessmodells einer zielorientierten Unternehmensfiih-
rung erfordert, dass Anpassungen der MbO-Systematik dort notwendig sind, wo
die kritische Auseinandersetzung mit dem MbO-Konzept Schwichen in der Syste-
matik erkennen lassen (siche dazu die Ausfithrungen in Abschnitt 3.60.5, S. 42 ff.).

= Die Einschrinkung des Prozessmodells auf Produktionsunternehmungen erlaubt
eine Berticksichtigung spezifischer MbO-Probleme (siche Abschnitt 3.6.6, S. 55 ff.).

= Die Probleme einer zielgerichteten Unternehmensfithrung, in Verbindung mit dem
kontinuierlichen Verbesserungsprozess missen sowohl in den Aspekten Struktur,
Aktivititen und Verhalten aufgeldst werden (siche Abschnitt 3.8, S. 62 ff.).

= TPM als Managementkonzept beinhaltet wichtige Komponenten zum Aufbau eines
Modells fiir Produktionsunternehmungen, bedarf aber gewisser Anpassungen (siche
Abschnitt 3.9.5, S. 76 ff.).

Fir die Arbeit wird die folgende Arbeitshypothese zu Grunde gelegt:

,Die Suche nach allen moglichen Potentialen an Verbesserungsmal3inahmen in der Unter-
nehmung, ohne vorhergehende Einschrinkung tiber strategische Zielvorgaben, erh6ht das
Gesamtpotential an konkreten Handlungsplanen.*

Unter Beriicksichtigung der definierten Annahmen, der beschriebenen Aufgabenstellung
und der formulierten Arbeitshypothese soll ein Prozessmodell gebildet werden, welches die
beschriebenen Kriterien erfiillt.

4.3 Modellansatz aus systemtheoretischer Sicht

Im klassischen Strategieprozess, wie er aus dem St. Galler Management-Modell und den
weiterfihrenden Arbeiten von Bleicher bekannt ist, folgt das operative Management den
Ableitungen aus dem strategischen Management. Die Ergebnisse des Strategieprozesses
flieBen in Form der strategischen Ziele der Unternehmung in das operative Management
ein und bilden damit den Rahmen innerhalb dessen sich die Umsetzung von konkreten
MafBnahmen bewegt (siche dazu auch Abbildung 9, S. 24). Die kritische Auseinanderset-
zung mit dem MbO-Prozess in Abschnitt 3.0.5, insbesondere mit den Problemen der Ziel-
pyramide, fithrt zu der Erkenntnis, dass die operative Umsetzung strategischer Ziele nur
moglich ist, wenn ausreichend Handlungspotentiale zur Verfiigung stehen (siche Abschnitt
3.0.5.8, S. 53 ff)). Die Grundgedanken zur Ausgestaltung des Prozessmodells fithren zu
dem Ansatz, das operative Management stirker in den Fokus der Betrachtung zu riicken.
Die Ableitung von Malinahmen und Handlungsplinen muss frei von den Einschrinkungen
strategischer Zielrichtungen erfolgen kénnen. Um trotzdem eine zielgrichtete Unterneh-
menssteuerung entsprechend den Ansitzen des St. Galler Management-Modells erreichen
zu kénnen, erfolgt die Abstimmung zwischen strategischen und operativen Zielen erst nach
der Erstellung eines MaBnahmenplans potentieller Aktivititen.
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Normative Ebene
Prinzipien, Absichten, Spielregeln

Strategische Ebene Operative Ebene

Abbildung 25: Modellansatz mit der Starkung der operativen Fiihrungsstufe

Abbildung 25 zeigt die Auswirkungen des Modellansatzes auf die Fihrungsstufen einer
Unternehmung. Die operative Ebene ist nicht mehr der strategischen Ebene untergeord-
net, sondern steht in der Unternehmenssteuerung auf gleicher Stufe. Erst nach der getrenn-
ten Erstellung der strategischen Ziele und der operativen Handlungsméoglichkeiten erfolgt
eine Abstimmung zwischen den beiden Ebenen. Die Parallelitit der beiden Fiihrungsstufen
fithrt zu einer Stirkung der operativen Handlungspotentiale und erméglicht durch die per-
manente Abstimmung eine zielgerichtete Unternehmenssteuerung. Die operative Ebene
ruckt also gleichberechtigt neben die strategische Ebene.

Der neue Ablauf des Strategieprozesses betrifft nur das operative Management und erfor-
dert dort deutliche Anderungen der Prozessschritte, wihrend die Festlegung der Strategie
weiterhin den Grundprinzipien bekannter Theorien und Modelle der Strategieentwicklung
folgen.

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess unterstiitzt die Unternehmensentwicklung und
stellt damit einen unverzichtbaren Bestandteil eines Prozessmodells fiir das operative Ma-
nagement dar. Die Verbindung der MbO-Systematik mit der Kaizen-Philosophie fiihrt zu
unternehmenskulturellen Problemen, die in Abschnitt 3.8, S. 62 ff. ausfiihrlich diskutiert
wurden. Der Ansatz zur Auflésung der darin beschriebene Blockade in der Fihrung von
Unternehmungen wird in diesem Kapitel im Abschnitt zu den kulturellen Aspekten vertieft
(siche Abschnitt 4.9, S. 140 ff.).

Der wesentliche Ansatz des Prozessmodells besteht darin, dass der Unternehmenswert am
besten gesteigert werden kann, wenn die Gesamtpotentiale der Unternehmung im Kontext
der externen und internen Rahmenbedingungen und unter Einbeziehung der langfristigen
strategischen Ziele, bestmdglich erfasst und umgesetzt werden. Dazu ist wesentlich mehr
Aufwand in die Analyse der Potentiale und daraus resultierenden Handlungspline aufzu-
wenden, ebenso wie in die Abstimmung dieser Potentiale tiber alle organisatorischen Ein-
heiten hinweg, um eine Gesamtoptimierung fiir die Unternehmung zu erreichen. Im klassi-
schen MbO-Prozess werden die auf der strategischen Ebene definierten Ziele und Hand-
lungspline in Form von konkreten Handlungsauftrigen auf die operative Ebene abgeleitet.
Als Methode zur Zielfestlegung fiir die unterschiedlichen operativen Bereichen und Ebe-
nen wird dabei hiufig die zunehmende Detaillierung in Form der Zielpyramide angewandt
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(siche dazu Abbildung 14, S. 35). Dieser Prozess kann entweder in Form eines Zielformu-
lierungsprozesses beginnend mit der Unternehmensfithrung und jeweiliger Ableitung auf
die nidchste Organisationseinheit stattfinden (Top-down-Ansatz), oder in Form der
Abstimmung zwischen dem jeweiligen Vorgesetzten und dessen Mitarbeiter (Kombinierter
Top-down- / Bottom-up-Ansatz).

Beide bestehenden Ansitze haben den Nachteil, dass die vorgegebenen Ziele die Suchrich-
tung potentieller operativer Mal3nahmen bereits vorab einschrinken. Je weiter man die
Zielpyramide auf die verschiedenen organisatorischen Einheiten ableitet, desto stirker ist
auch die Einschrinkung der Suchfelder. Der Grof3teil des Potentials an méglichen Verbes-
serungsmal3nahmen wird Uberhaupt nicht in die Betrachtung aufgenommen und steht da-
her auch fiir die Verbesserung des Unternechmenswertes nicht zur Verfiigung.

Der neue Ansatz fiir den operativen Planungsprozess eliminiert genau diese Schwachstellen
im MbO-Prozess (siche Abbildung 26):

Potentiale auf
operativer Ebene

l

MaBnahmenplan

l

Strategische Ziele,
Korrektur

!

Umsetzung
Strategische Ziele, <—— Bewertun
Abgleich = °

Abbildung 26: Ansatz fiir einen neuen operativen Planungsprozess

Zuerst werden alle Potentiale auf operativer Ebene ermittelt und daraus der MaBlnahmen-
plan erstellt. Erst danach erfolgt der Abgleich mit den strategischen Zielen. Sollte es keine
Deckung zwischen der strategischen Ausrichtung und den vorhandenen Handlungspoten-
tialen geben, erétfnen sich zwei Moglichkeiten der Korrektur:

*  Anderung der strategischen Zielsetzungen:
Aufgrund der Erkenntnisse aus den Handlungspotentialen der Unternehmung wird
der Strategieprozess mit dem Input aus den festgestellten Abweichungen erneut ge-
startet und fihrt zu einer Anpassung der strategischen Ziele.
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»  Anderungen im System Unternehmung oder den Rahmenbedingungen fiir die ope-
rative Ebene:
Auf Basis der operativen Liicke werden Verinderungen veranlasst, die eine Neu-
ausrichtung des MaBnahmenplanes oder eine erneute Potentialanalyse mit ange-
passten internen oder externen Rahmenbedingungen erlaubt (z.B.: Anderungen der
Ressourcenallokation, organisatorische Anderungen, usw.).

Nach Festlegung der Malinahmen erfolgt die Umsetzung mit anschlieBender Bewertung
und ein erneuter Abgleich mit den strategischen Zielen.

Mit diesem Ansatz ist gewdhrleistet, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit der operativen Um-
setzung durch das Vorhandensein konkreter Handlungspline auch tatsdchlich gegeben ist.
Gleichzeitig wird das vorhandene Potential an Verbesserungsmoglichkeiten fir die Unter-
nehmung voll ausgenutzt Die Abstimmung zwischen strategischen Zielen und operativen
Handlungsplinen stellt sicher, dass die Malnahmen auch den Zielsetzungen der Unter-
nehmung entsprechen. Der Ansatz stellt insbesondere sicher, dass eine zielgerichtete Un-
ternehmenssteuerung ohne einengende Vorgaben durch eine Zielpyramide stattfindet und
damit das Potential zur Steigerung des Unternehmenswertes deutlich erweitert wird.

4.4 Aspekte der Modellbetrachtung

Die Aspekte der Modellgliederung und vertieften Betrachtung umfassen alle Fithrungsebe-
nen der integrierten Managementtheorie nach Bleicher (siche Abschnitt 3.2.4, S. 19 ff.).
Erginzt wird das Konzept um einen neuen Aspekt ,,Bewertung®, der fir die systematisierte
Projektauswahl und Verfolgung einer zielgerichteten Unternehmensfihrung als unbedingt
notwendig erachtet wird. Dieser beinhaltet das Kontrollsystem fiir die Prozesse und eine
Bewertung des Gesamterfolges auf allen operativen Ebenen.

Damit wird das nachfolgende Modell unter folgenden vier Betrachtungsebenen beschrie-
ben:

= Prozesse
= Strukturen
= Bewertung

= Unternehmenskultur.

Die Aspekte des Modells missen integriert sein und sind als Gesamteinheit zu betrachten.
Die Modellgestaltung erfordert eine Abstimmung der Einzelaspekte unter Berticksichti-
gung der Abhingigkeiten und gegenseitigen Beeinflussungen, um daraus ein umfassendes
Prozessmodell entwerfen zu konnen.

Das gesamte Modell mit den vier Betrachtungsebenen ist eingebettet in den kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess und bildet zusammen mit diesem den Bezugsrahmen der ziel-
gerichteten operativen Unternehmensfithrung (siche Abbildung 206).
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Prozesse
Kultur
Bewertung Strukturen

=

Abbildung 27: Aspekte der Modellbetrachtung

Abbildung 27 zeigt die schematische Darstellung des Prozessmodells im Zusammenwirken
aller betrachteten Aspekte:

= Prozesse:

Es wird aus der systemorientierten Sichtweise ein Prozessmodell fir das operative
Management und die dazu notwendigen Methoden beschrieben.

= Struktur:

Die auf das Prozessmodell abgestimmte Struktur einer Unternehmung wird defi-
niert. Es wird insbesondere auf jene Aspekte im Detail eingegangen, die eine spezi-
fische Besonderheit des Prozessmodells darstellen.

= Bewertung:

Es werden Methoden zur Bewertung der Mallnahmen innerhalb der Unterneh-
mung;, als auch zur Verfolgung der Wirksamkeit des Prozessmodells vorgeschlagen.

= Kultur:

Die unternechmenskulturellen Voraussetzungen und Implikationen bei der Einfiih-
rung des Prozessmodells werden ebenso beleuchtet, wie die Besonderheiten in
Produktionsunternehmungen, sowie die notwendigen Anpassungen im Hinblick
auf eine Zusammenfihrung einer zielgerichteten Unternehmenssteuerung und des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.

Im Sinne der Flexibilitdt, als wichtige Betrachtungsebene des in Abschnitt 3.5 vorgestellten
Generic Management-Ansatzes, wird das Prozessmodell so gestaltet, dass ecine schnelle
Anpassung an Verinderungen im Umfeld und den Rahmenbedingungen méglich ist und
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damit die Dynamik aufrechterhalten werden kann. Um das zu erreichen, ist es notwendig,
entsprechende Koordinationsinstrumente zu bilden und an die Anforderungen abzustim-
men (siche Abschnitt 3.5, S. 26 ff.). Der Modellansatz berticksichtigt daher neben der inte-
grativen Ausgestaltung in den vier Aspekten innerhalb einer kontinuierlichen Verbesserung
auch die Bereitstellung der entsprechenden Methoden und Koordinationsinstrumente zur
Umsetzung.

4.5 Die Grundziige des Prozessmodells

Der Prozessablauf kann in zehn Teilschritte gegliedert werden:

Prozessablauf:
1. Potentiale ermitteln
Konkretisierung und Detaillierung der Mafinahmen
Bewertung und Priorisierung der MaBinahmen
Kaskadenverdichtung
Abgleich mit der Strategie
Zieldefinition und MaBnahmenplan
Umsetzung

Soll / Ist-Abgleich

N RO A T i

Neubewertung und Verdichtung

—_
o

. Dynamische Anpassung der Ziele und Mallnahmen an interne und externe Verin-
derungen, sowie der Abgleich mit der Strategie

Im ersten Prozessschritt werden unter Zuhilfenahme von vorhandenen Informationen und
unter Berticksichtigung der internen und externen Rahmenbedingungen die existierenden
Potentiale in der Unternehmung ermittelt. Nach der systematisierten Erfassung werden
diese konkretisiert und soweit wie moglich quantifiziert. Es folgt darauf eine Bewertung
und unter Berticksichtigung bestimmter Kriterien eine Priorisierung von Umsetzungsmal3-
nahmen. Wihrend der Kaskadenverdichtung werden die Projekte tiber organisatorische
Ebenen hinweg zusammengefasst und verdichtet, um anschlieBend erstmalig einen Ab-
gleich mit der Strategie der Unternehmung durchftihren zu kénnen. Die Analyse zeigt, ob
eine Korrektur der Strategie oder eine Anderung der Rahmenbedingungen notwendig ist,
was entweder zu einer Neubewertung der Mal3nahmenliste, oder bei zu groB3er operativer
Liicke zu einem erneuten Durchlauf der Prozessschritte mit gedndertem Input fihrt. Nach
dem Abgleich wird ein konkreter Mainahmenplan mit Zieldefinitionen fiir jede operative
Ebene festgelegt. Die UmsetzungsmalBinahmen erfolgen mit zum Teil bekannten Metho-
den, wobei besondere Aufmerksamkeit auf die Durchgingigkeit gelegt wird und damit das
TPM-Konzept besonders stark im Fokus steht. In periodischen Abstinden erfolgt eine
Neubewertung des aktuellen Status der Umsetzungsmallnahmen und ein Vergleich mit
dem Sollzustand. Die Verdichtung etlaubt einen Abgleich zwischen einzelnen organisatori-
schen Einheiten und bereitet eine Gesamtsicht vor, um daraus einen Strategieabgleich
durchfithren zu kénnen. Im letzten Prozessschritt erfolgt wieder ein Vergleich mit Verdn-
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derungen der internen und externen Rahmenbedingungen, sowie eine Bewertung der
operativen Liicke, um daraus eine Entscheidung fiir Korrekturmal3nahmen abzuleiten.

In allen Prozessschritten werden zum Teil bekannte, aber auch zum Teil neue Methoden
eingesetzt, die in der Detaillierung der Einzelschritte niher erldutert werden. Der wieder-
holte Durchlauf des Prozesses sorgt dafiir, dass eine dynamische Anpassung an Verinde-
rungen stattfindet, die sich seit Beginn der ersten Planungsperiode ergeben haben. Damit
ist gewdhrleistet, dass die Flexibilitit der Malnahmen erhalten bleibt und der kontinuierli-
che Verbesserungsprozess in Gang gehalten wird.

Rahmenbedingungen
Informationen

Potentialermittlung

I

Konkretisierung

I

Bewertung

ll

Kaskadenverdichtung

I

Strategische Ziele [—_—__| Strategieabgleich

I

Zieldefinition und
MaBnahmenplan

I

Umsetzung

ll

Abweichungsanalyse

I

Neubewertung und

Verdichtung
4
Strategische Ziele =>: E;ﬁnpaarglssuc:;

Abbildung 28: Schritte des Prozessmodells

Abbildung 28 zeigt die einzelnen Prozessschritte, sowie die Anbindung an die strategischen
Ziele und die Rahmenbedingungen der Unternehmung. Nach der Potentialermittlung még-
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licher operativer Handlungsméglichkeiten werden diese konkretisiert, bewertet und ver-
dichtet. Erst wenn daraus ein operativer Plan erstellt ist, wird ein Abgleich mit der Strategie
und entsprechende Anpassungen der Malinahmenplidne durchgefiihrt. Mit Hilfe von Me-
thoden, die in diesem Kapitel noch beschrieben werden, erfolgt die operative Umsetzung
mit anschlieBender Abweichungsanalyse und Neubewertung. Eine dynamische Anpassung
sorgt dafiir, dass Anderungen in den Rahmenbedingungen oder Abweichungen sofort zu
Korrekturen in den MaBlnahmenplinen fithren und damit eine Flexibilitit des Prozesses
gewiahrleistet ist.

Ein wichtiges Ziel des Ablaufes ist es, die Trennung zwischen den Zielen und den Wegen
des MbO-Prozesses aufzulésen, indem diese Schritte in einen Gesamtprozess integriert
werden (siche dazu die Ausfithrungen in Abschnitt 3.6.5 Kritikpunkte und Grenzen des
Management by Objectives - Zielermittlung und Umsetzung, S. 44 f.). Das Prozessmodell
integriert bewusst den Zielermittlungs- und Zielverfolgungsprozess in eine Gesamteinheit,
um zu vermeiden, dass eine Diskrepanz in den Zielen und den potentiellen Umsetzungs-
malnahmen herrscht, die eine wesentliche Ursache fur das Scheitern von MbO-
Implementierungen darstellt.

Die Potentialermittlung als Kernpunkt und erster Schritt im Prozess ist ein wesentlicher
Aspekt des Modellansatzes, mit dem vermieden werden soll, dass eine vorzeitige Hinen-
gung der méglichen Handlungspline stattfindet und damit der volle Umfang an Verbesse-
rungen fiir die Unternehmung nicht ausgeschépft werden kann. Die Auswahl der umzuset-
zenden Mallnahmen aus den vollen Handlungsmdglichkeiten erlaubt eine Maximierung der
ermittelten Potentiale und verhindert die Probleme einer einengenden Zielpyramide (siche
Abschnitt 3.6.5 Probleme der Zielpyramide, S. 53 f.).

Durch eine sehr systematische Vorgehensweise der Konkretisierung, Bewertung, Verdich-
tung und Auswahl von Projekten kénnen wesentliche Kritikpunkte an bestehenden MbO-
Modellen eliminiert werden.

Die Stirkung des operativen Managements erhéht die Wahrscheinlichkeit der Umsetzung,
ohne eine Diskrepanz in den Ausrichtungen der strategischen und operativen Ziele zu ver-
ursachen. Die stindige Abstimmung zwischen den strategischen Zielsetzungen und den
operativen Handlungsmoglichkeiten unterstiitzt die Unternehmensleitung sogar bei der
Adaptierung der strategischen Ausrichtung, indem permanent aktualisierte Informationen
iiber die Potentiale der Unternehmung vorliegen.

Erst durch diese Neuausrichtungen kénnen die in Abschnitt 3.6.5 diskutierten Probleme
gelost werden und damit die Basis fiir eine zielgerichtete Unternehmensfithrung geschaffen
werden.

89



4 Prozessmodell

4.6 Prozessschritte und Methoden

Bewertung w Strukturen

In diesem Abschnitt werden die einzelnen Prozessschritte des Modells, sowie die dazu
notwendigen Methoden vertieft. Abbildung 29 zeigt den gesamten Prozessablauf unter
Betrachtung einer exemplarischen Organisationsstruktur einer Produktionsunternehmung,
die aus den Ebenen Geschiftsleitung, Bereiche, Abteilungen und TPM-Teams besteht.

Das Modell betrachtet nur das operative Management, zeigt aber auch die Anbindung an
den Strategieprozess, der in dieser Abbildung auf der linken Seite farbig dargestellt ist.

Der Prozess beginnt mit der parallelen Potentialermittlung auf allen organisatorischen Ein-
heiten und umfasst als Input die Rahmenbedingungen, die aktualisierten Anderungen und
die Leitlinie aus den strategischen Zielsetzungen. Nach der Konkretisierung und Bewertung
der Potentiale, die ebenfalls auf jeder organisatorischen Einheit getrennt erfolgt, wird durch
eine Kaskadenverdichtung ein abgestimmter und auf jeder Organisationseinheit verdichte-
ter Mallnahmenplan gebildet. Der Gesamtmalinahmenplan wird anschlieBend mit den stra-
tegischen Zielsetzungen abgeglichen, woraus sich Korrekturen in der strategischen Pas-
sung, den Rahmenbedingungen oder den strategischen Zielen ergeben kénnen (siche Ab-
schnitt 4.6.5, S. 105 f.). Nach dem Abgleich wird der gesamte Plan festgelegt und daraus
wieder die einzelnen Maflnahmenpline fiir jede organisatorische Einheit generiert. Mit Hil-
te geeigneter Methoden (siche Abschnitt 4.6.7, S. 106 f.) werden die geplanten Handlungen
umgesetzt. In der Abweichungsanalyse erfolgt nach einem Soll- / Ist-Abgleich zwischen
den geplanten und den tatsdchlich erreichten Fortschritten eine Neubewertung der Mal3-
nahmenpline auf jeder organisatorischen Einheit. Die anschlieBende Verdichtung und der
Abgleich mit Veridnderungen in den Rahmenbedingungen oder den strategischen Zielen
fithrt zur dynamischen Anpassung des Mallnahmenplans und damit zur flexiblen Korrek-
tur.
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Abbildung 29: Prozessschritte einer zielgerichteten operativen Unternehmenssteuerung
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Das Prozessmodell ist unabhingig von der organisatorischen Struktur der Unternehmung.
Es ist sowohl auf hierarchisch gegliederte Unternehmungen mit unterschiedlicher Anzahl
an organisatorischen Ebenen, als auch auf Matrixorganisationen oder kombinierte Organi-
sationsstrukturen anwendbar.'®

4.6.1 Potentialermittiung

Ziel der Potentialermittlung ist die Generierung von Ideen, mdglichen Projekten und
Verbesserungspotentialen, welche als Grundlage fir die Umsetzung von Mallnahmen im
operativen Management herangezogen werden konnen. Dabei soll eine méglichst grof3e
Anzahl von Projekten und Aktivititen auf allen Ebenen der Organisationsstruktur generiert
werden, um das Verbesserungspotential fiir die Unternehmung voll auszuschépfen. Das
nachfolgend beschriebene Modell geht von der Annahme aus, dass das Gesamtpotential
umso groBer wird, je mehr Mitarbeiter der Unternehmung an diesem Prozess beteiligt sind.
Um das zu erreichen, ist es notwendig die Kreativitit, das Wissen, die Erfahrung und die
Ideen aller Mitarbeiter in die Potentialermittlung einzubringen und diese auf eine méglichst
breite Basis zu stellen. Das wird erreicht, indem in definierten, getrennten Gruppen Ideen
gesammelt werden, wobei die Gruppen entsprechend der jeweiligen organisatorischen
Ebenen gebildet werden.

Der Ansatz verfolgt mehrere Ziele:

= Die getrennte Ideengenerierung in jeder organisatorischen Einheit vergroBert das
Potential, weil eine durchgingige Ideensammlung fiir Verbesserungsmal3nahmen
auf allen operativen Ebenen ohne vorausgehende Einengung erfolgen kann.

= Die Gruppenbildung auf Basis der organisatorischen Einheiten sorgt dafiir, dass die
Gruppenmitglieder einen dhnlichen Wissensstand, gleichartige Probleme und dhnli-
che Losungskompetenzen besitzen und damit fir die jeweilige organisatorische
Einheit die bestmdgliche Ideengenerierung zustande kommt.

®= Es erfolgt die Einbindung aller Mitarbeiter der Unternehmung, wodurch ein
groBBtmaglicher Ideenpool ausgeschopft werden kann.

= Die sinnvoll kleinsten organisatorischen Einheiten zur Verfolgung und Umsetzung
von Aktivititen stellen, wie bereits in Abschnitt 3.6.6 auf S. 55 ff. beschrieben, die
TPM-Teams dar. Dadurch wird sichergestellt, dass fir diesen Prozessschritt, Grup-
pen rund um definierte Maschinen oder Maschinenpools gebildet werden und da-
mit eine gemeinsame, schichtiibergreifende und konsensorientierte Generierung
von Ideen durchgefiihrt werden kann.

4.6.1.1 Rahmenbedingungen und Informationen fiir die Potentialermittilung

Als Input fiir den ersten Prozessschritt dienen die externen und internen Rahmenbedin-
gungen, die sich aus dem strategischen Planungsprozess ergeben. Sie sind wichtig fiir die
Potentialanalyse, weil wesentliche Anderungen, die auch die operative Planung betreffen,
bereits im Vorfeld der Mallnahmengenerierung beriicksichtigt werden kénnen. Die Rah-

'8 vgl. Schreyégg (1996) S. 171 ff.

92



4 Prozessmodell

menbedingungen definieren sowohl die Méglichkeiten als auch die jeweils zu beachtenden
Einschrinkungen fiir eine zu betrachtende Planungsperiode.

Tabelle 3 zeigt typische Beispiele fiir externe als auch interne Rahmenbedingungen, die als
notwendige Information bei der Ideengenerierung zur Verfiigung stehen miissen. Dazu
gehdren Verdnderungen in den gesetzlichen Bestimmungen, die auf die Potentialanalyse
genauso Auswirkungen haben, wie beispielsweise Anderungen im Marktumfeld oder die
Verfiigbarkeit von Rohstoffen. Bei den internen Rahmenbedingungen sind die aktuellen
Ressourcen, die verfligharen Mittel fiir Investitionen, oder die Methodenkompetenz Bei-
spiele fiir wichtige Informationen, die auf die Sammlung von méglichen Handlungspoten-
tialen Einfluss haben kénnen.

Tabelle 3: Beispiele flir Rahmenbedingungen

Marktentwicklung
Gesetzliche Bestimmungen
Wettbewerbsumfeld
Verfugbarkeit von Rohstoffen
Einkaufspreisentwicklung
Behdordliche Auflagen

Externe Rahmenbedingungen

Verfligbare Ressourcen
Investitionsmittel
Budget
Ausbildungsstand
Methodenkompetenz
Neuinvestitionen

Interne Rahmenbedingungen

Die strategischen Ziele werden nicht wie im klassischen MbO-Prozess in Form einer Ziel-
pyramide auf die einzelnen Ebenen der Organisationsstruktur abgeleitet, sondern werden
erst am Ende der operativen Maf3nahmenermittlung mit den Potentialen verglichen. Damit
wird sichergestellt, dass die Suchrichtung fiir die Generierung und Planung von MafBnah-
men nicht vorzeitig eingeengt und damit das Verbesserungspotential nicht bereits zu Be-
ginn des Prozesses durch vordefinierte und abgeleitete Ziele in eine bestimmte Richtung
gelenkt wird. Die Unternehmensleitung hat dafiir zu sorgen, dass die Rahmenbedingungen
auf allen Organisationsebenen gleichermallen verstanden und damit als Grundlage fiir die
Umsetzung herangezogen werden. Eine weitere wichtige Grundlage fiir diesen Prozess-
schritt stellen Informationen und Daten aus den aktuellen Aufzeichnungen der Produkti-
onsunternehmung dar, welche zur Analyse von Abweichungen und Potentialen herangezo-
gen werden. Die Informationen entsprechen im wesentlichen jenen, die von den Mitarbei-
tern auch zur Analyse und Steuerung der aktuellen Geschiftsprozesse in dem jeweiligen
Fachbereich herangezogen werden. Die Daten dienen als Grundlage fiir Analysen und Soll-
/Istabweichungen, welche in weiterer Folge Basisinformationen fiir Verbesserungspoten-
tiale und mogliche Projekte liefern und bilden zusammen mit den Rahmenbedingungen
den Input fiir den Prozessschritt der Potentialermittlung. Fir jede organisatorische Einheit
sind unterschiedliche Daten und Informationen zur Analyse und Steuerung notwendig,
wobei sich diese sowohl bereichs-, als auch organisationstibergreifend iibetlappen kénnen.

Die Grundprinzipien des Prozessschrittes mit beispielhaften Daten fiir jede organisatori-
sche Ebene zeigt Abbildung 30.
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Organisatorische Einheiten

Geschéftsleitung Bereiche Abteilungen TPM-Teams
Informationen Umsatzentwicklung Kostenstruktur AuftragsgéBen OEE-Abteilung
Kostenstruktur EBIT Durchlaufzeiten OEE-flir Maschine
EBIT Reklamationsstatistik OEE-Abteilung LG, FG, QG
Anlagevermdgen AuftragsgroBen Abteilungskosten auftragsbezogen
Rahmenbedingungen Umlaufvermégen Durchlaufzeiten AusstoB/Lohnstunde | | Trendentwicklungen
Strategische Inout . . . .
Ziele: Interne P T T T T
und externe . —. —. - H_ ........... _,i_ ............. "_ ....... — ’I
Rahmenbe- v v v v
dingungen Ideengenerierung Ideengenerierung Ideengenerierung Ideengenerierung
Qutput
A A y A 4
Potentiale, Ideen, Potentiale, Ideen, Potentiale, Ideen, Potentiale, Ideen,
mogliche MaBnahmen| |mégliche MaBnahmen| |m&gliche MaBnahmen| [m&gliche MaBnahmen

Abbildung 30: Prozessschritt Potentialermittlung

Die internen und externen Rahmenbedingungen bilden zusammen mit den Informationen
aus der jeweiligen organisatorischen Einheit die Grundlage fir die Ideengenerierung. Typi-
sche Informationen auf Geschiftsleitungsebene, die als Input fiir den Prozessschritt beno-
tigt werden, sind Umsatzentwicklung, Kostenstruktur, Gewinnentwicklung, oder Anlage-
und Umlaufvermogen. Auf Abteilungsebene sind wiederum die Kenngrélen aus diesem
Bereich wie Auftragsgrofie, Durchlaufzeiten, OEE-Zahlen in der Abteilung, oder der Aus-
sto3 pro Lohnstunde wichtige Daten, die als unterstitzende Hilfsmittel zur Potentialermitt-
lung herangezogen werden kénnen. Auch fiir die TPM-Teams stehen spezifische Informa-
tionen aus dem jeweiligen Umfeld zur Verfiigung, die zusammen mit dem Input aus den
Rahmenbedingungen die nétigen Grundlagen zur Suche nach Mal3nahmen bilden.

Die moglichst breite Ideengenerierung, welche das volle Potential moglicher Verbesse-
rungsmalnahmen ausschopfen soll, bildet die Basis fiir den weiteren Erfolg des Modells
und erfordert daher eine sorgfiltige Planung und Durchftihrung.

4.6.1.2 Ablauf und Methoden zur Generierung von Ideen

Um das Modell mit dem ersten Prozessschritt starten zu konnen, mussen die fir die Ideen-
generierung notwendigen Daten und Informationen, sowie als Leitlinie, die wichtigen Be-
dingungen aus der strategischen Planung vorliegen. Der Beginn der Budgetplanung fiir das
nichste Jahr ist ein geeigneter Zeitpunkt, um diesen Prozess zu starten, weil damit in den
Unternehmungen hiufig auch eine Anpassung der strategischen Ziele stattfindet, welche
dann mit den aktualisierten Rahmenbedingungen eine geeignete Basis fiir die Potentialana-
lyse bilden und einen Abgleich mit den MaB3nahmenplinen erlauben. Der Aufbau ist aber
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so gestaltet, dass auch jeder andere Zeitpunkt innerhalb des Jahres fiir den Beginn gewihlt
werden kann, da der kontinuierliche Verbesserungsprozess, der dem Modell zugrunde liegt,
eine dynamische Anpassung erméglicht und damit auch spitere Anderungen an den strate-
gischen Zielen wechselseitig mit den Mal3nahmen abgeglichen werden kénnen.

Die Durchfihrung der Ideengenerierung erfolgt in separaten Gruppen in Form von defi-
nierten Workshops. Dazu werden auf Grundlage gleicher organisatorischen Hinheiten
Teams zusammengefasst. Die Anzahl der Teammitglieder kann nach Bedarf variieren,
muss aber auf jeden Fall so grof3 sein, dass eine Gruppendynamik entstehen kann, darf
andererseits aber eine bestimmte kritische Gro3e nicht Uberschreiten, um eine Einbezie-
hung aller Gruppenmitglieder in den Prozess der Ideegenerierung noch sicherstellen zu
kénnen. Als Anhaltspunkt fur typische Gruppengrofien kénnen 5 — 15 Personen angesetzt
werden. Die Moderation der Teams kann entweder durch eine auflerhalb der Unterneh-
mung stehende Person erfolgen, oder durch einen Mitarbeiter aus einer héheren Organisa-
tionseinheit, der aber in diesem Fall tatsichlich nur die Rolle des Moderators einnimmt und
keine steuernde Funktion ausiibt. In Matrixorganisationen sind die Teammitglieder ent-
sprechend ihrer funktionalen Zuordnung in die Teams einzubeziehen. Fiir eine Unterneh-
mung mit funktional hierarchisch gegliederter Struktur kénnen beispielhaft folgende Teams
mit den jeweils dazugehdrigen Teammitgliedern gebildet werden (siche Abbildung 30):

Geschiftsleitungsteam: Geschiftsfihrer, Verkaufsleiter, Produktionsleiter,
Entwicklungsleiter, Personalleiter, Leiter Finanzen,
usw.

Bereichsteams: Die Abteilungsleiter aus dem jeweiligen Bereich und

ausgewihlte Schlisselpersonen

Abteilungsteams: Die Leiter der einzelnen Abteilungen und
ausgewihlte Mitarbeiter daraus

TPM-Teams: Die aus dem TPM-Konzept bereits definierten
Teammitglieder

Die Teammitglieder kdnnen bei Bedarf auch tbergreifend zwischen angrenzenden organi-
satorischen Einheiten einbezogen werden, was insbesondere dann notwendig ist, wenn die
Anzahl der Personen nicht ausreichend ist.

Die Workshops zur Ideengenerierung haben das Ziel moglichst viele Potentiale zu eruieren
und daraus ecine MaBinahmenliste zu erstellen. Es werden dabei Techniken des Brainstor-
mings, die aus den Arbeiten von Osborn und weiterfithrender Literatur bekannt sind, be-
nutzt."” Der Ablauf des Workshops erfolgt in moderierter Form und umfasst in der Regel
die folgenden Schritte:

1. Ziel des Workshops

2. Allgemeines Verstindnis der internen und externen Rahmenbedingungen
3. Analyse der vorhandenen Informationen und Daten
4

Brainstorming

'8 Vgl. Osborn (1963)
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5. Aufbereitung der Ideen

6. Aufstellung einer Liste von Potentialen, Ideen und méglichen Mal3nahmen

Am Ende des ersten Workshopteils haben die Gruppe cine Vielzahl an Ideen gesammelt
und aufbereitet, so dass diese anhand der daraus erstellten Liste weiter bearbeitet werden
konnen.

4.6.2 Konkretisierung und Detaillierung

Im zweiten Teil des Wokshops wird eine genauere Beschreibung der erarbeiteten Ideen
durchgeftihrt. Nachdem auf allen operativen Ebenen mdégliche Malinahmen gesammelt
wurden, erfolgt eine Konkretisierung und detaillierte Darstellung, um darauf aufbauend
weitere Entscheidungen durchfithren zu kénnen. Dabei werden die gesammelten Projekte
hinsichtlich verschiedener Kriterien weiter aufbereitet.

Folgende Aspekte werden in diesem Schritt detailliert betrachtet:

Projektdefinition:

Sie umfasst die Beschreibung der aktuellen Situation und der definierten Abwei-
chung zu einem Sollzustand, sowie die Idee welche Verbesserung herbeigefiihrt
werden soll.

Bereich:

Es wird jener Bereich der Unternehmung definiert, dem das Projekt zuzuordnen ist.
Ziel:

Es folgt eine klar definierte und nachvollziehbare Zieldefinition.

MaBnahmen und Termine:

Die Umsetzungsmalinahmen, die zur Zielerreichung fithren sollen, werden definiert
und mit einer zeitlichen Abschitzung der Umsetzungsdauer versehen.

Definition und Festschreibung der Randbedingungen:

Aus der Kritik am bestehenden MbO-Prozess folgt die Forderung, Zielkonflikte zu
vermeiden (siche Abschnitt 3.6.5. MbO - Zielkonflikte, S. 50 f.). Dafiir ist es not-
wendig, zu jedem potentiellen Projekt jene Hauptwirkungen zu ermitteln, die im
Zusammenhang mit den vorgesehen Mallnahmen zu Verdnderungen fithren kénn-
ten. Soll keine Beeinflussung dieser Wirkungsmdoglichkeiten zugelassen werden, so
erfolgt eine Beschreibung und Fixierung dieser Randbedingungen mit einem defi-
nierten Vorgabewert. Es konnen bis zu drei Hauptwirkungen definiert und als
Randbedingung fir den Verinderungsprozess fixiert werden. Diese Mallnahme
stellt sicher, dass die in der betrieblichen Praxis oftmals festgestellten Projektverfol-
gungen nicht zu Lasten bestehender und eventuell sogar optimierter Zustinde ge-
hen.

Ein typisches Beispiel dafiir kann in einem Projekt zur Reduzierung der Ristzeiten
bei Auftragswechseln in der Produktion gesehen werden. Eine der Hauptwirkungen
fir die Rustzeit liegt in der durchschnittlichen Losgréfie von Produktionsauftrigen.
Ein potentielles Projekt, welches das Ziel hat, die Riistzeit um ein definiertes Maf3
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zu reduzieren, wiirde auch konkrete Malnahmen in der Verinderung der Losgréf3e
nicht ausschlieBen. Es kann aber im Interesse der Unternehmung sein, zum Beispiel
aus Griinden der Lagerbestandsbetrachtung oder der Lagersituation eine Verdnde-
rung zu Lasten groBerer LosgréBen nicht zuzulassen. In diesem Fall ist die Fixie-
rung der LosgroBe als definierte Randbedingung ein wichtiger Faktor zur Ein-
schrinkung moglicher MaBinahmen. Mit der Fixierung der Randbedingungen ist al-
so sichergestellt, dass die eingeleiteten Mallnahmen zu keinen unerwlnschten Ver-
anderungen anderer Parameter des Produktionsprozesses fithren und Zielkonflikte
damit vermieden werden kénnen.

= Verantwortlichkeiten:

Es wird jene Person definiert, die fiir die Verfolgung des Projektes verantwortlich
ist.

= Finanzieller Projekterfolg und Kapitalbedart:

Falls es sich um Ziele handelt, deren Projekterfolge auch monetir quantifizierbar
sind, oder falls fir die Realisierung von Projekten Kapital bendtigt wird, so kénnen
die entsprechenden Summen aufgefiihrt werden.

Aus dem Prozessschritt der Konkretisierung und Detaillierung erhdlt man am Ende fur
jedes Team potentielle MaBinahmen mit der Beschreibung aller relevanten Aspekte.

4.6.3 Bewertung und Priorisierung

In diesem Prozessschritt erfolgt eine Bewertung der Handlungspotentiale fiir das operative
Management, mit dem Ziel eine Priorititenliste an Projekten zu erstellen und daraus unter
Zugrundelegung bestehender Kriterien und der Beachtung der Rahmenbedingungen, eine
systematische und nachvollziehbare Rangordnung von Mainahmen zu erstellen.

Die Grunde fiir die Notwendigkeit der Priorisierung von Maf3nahmen als wichtigen Pro-
zessschritt, deren Hrfillung als Voraussetzung einer zielgerichteten Unternehmensfiihrung
gesehen werden konnen, sind die folgenden:

1. Verfolgung der richtigen Projekte
2. Beachtung des zeitlichen Aspektes
3. Berticksichtigung der Knappheit der Ressourcen

Ein wesentlicher Aspekt der Effektivitit des operativen Managements liegt in der Verfol-
gung der richtigen Projekte. Eine zielgerichtete Unternehmensfithrung erfordert eine
Systematik bei der Auswahl der Maf3nahmen, die auch im Hinblick auf die zu erreichenden
Ziele ein Hochstmal3 an Effektivitdt erbringen. Finen wichtigen Faktor im operativen
Management stellt der Zeitfaktor dar. Die Dynamik des unternehmerischen Geschehens
erfordert die Umsetzung der richtigen Projekte auch zur richtigen Zeit. Kurzfristige Ergeb-
nisse aus MaBnahmen sind bei sonst gleicher Bewertung den zeitlich spiter eintretenden
Ergebnissen vorzuzichen, weil damit auch der Verbesserungsprozess an Dynamik gewinnt.
Ein in der Praxis am wenigsten beachtetes Kriterium fiur den Erfolg eines Mallnahmen-
plans liegt in der Berticksichtigung der limitierten Ressourcen einer Unternehmung. Sehr
oft scheitern operative Handlungspline an der Knappheit der Ressourcen, die im Vorfeld
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der Umsetzung nicht ausreichend berticksichtigt worden sind, weshalb es unbedingt not-
wendig ist, diese fiir jede geplante Mallnahme eines operativen Handlungsplan bereits vor-
ab abzuschitzen.'®

4.6.3.1 Vorgehensweise der Bewertung

Aus den beschriebenen Voraussetzungen fir eine zielgerichtete Unternehmensfihrung
konnen die folgenden Kriterien zur Bewertung von Maf3nahmen definiert werden:

1. Verbesserungspotential des Projektes: \Y

10...... sehr hoch (signifikante Verbesserung )

1...... sehr niedrig  ( marginale Verbesserung )

Das Verbesserungspotential beschreibt, wie stark sich die erfolgreiche Umsetzung des Pro-
jektes, auf die Verbesserung der Unternehmung auswirkt. Die Beurteilung erfolgt von einer
nur marginalen Verbesserung (Bewertungszahl 1), bis hin zu signifikanten Verbesserungen
(Bewertungszahl 10) mit dazwischen liegenden Abstufungen. Die Art der Verbesserung
kann sowohl quantifizierbar sein, als auch im Sinne eines stakeholderorientierten Ansatzes
eine nichtmessbare Verbesserung im Sinne der normativen Ebene darstellen.

2. Erfolgswahrscheinlichkeit des Projektes: E

10...... sehr hoch (299%)
1...... sehr niedrig (= 10%)

Die Erfolgswahrscheinlichkeit soll ausdriicken, wie hoch die erfolgreiche Umsetzungs-
wahrscheinlichkeit anzusetzen ist. Falls das Projekt wegen der Komplexitit, nicht zu beein-
flussender Faktoren, oder anderen Griinden nur geringe Chancen auf Verwirklichung hat,
wird die Erfolgswahrscheinlichkeit als sehr gering eingestuft (Bewertungszahl 1). Ist hinge-
gen von einer schr hohen Wahrscheinlichkeit der erfolgreichen Umsetzung auszugehen,
erfolgt die Bewertung mit der héchsten Zahl 10.

3. Ressourcenbindung fiir die Umsetzung des Projektes: R

10...... sehr niedrig (= 0,1 Mannjahre )
1...... sehr hoch (= 1 Mannjahr)

8% vgl. Al-Laham (1997) S. 184
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Es reicht zur Auswahl von Projekten nicht aus, das Verbesserungspotential und die Er-
folgswahrscheinlichkeit zu bewerten. Die alleinige Fokussierung darauf kann dazu fithren,
dass zwar richtige Projekte verfolgt werden, die personelle Ressourcenbindung allerdings so
stark ist, dass es in der Gesamtbetrachtung aller zur Verfiigung stehenden Ressourcen zu
einer falschen Auswahl im Hinblick auf ein Gesamtoptimum kommt.

Daher muss auch die Begrenztheit der Ressourcen fiir die Projektbearbeitung beriicksich-
tigt werden. Die Bewertung richtet sich nach dem notwendigen personellen Aufwand, der
fir die Umsetzung der MaBnahmen notwendig ist. Der Arbeitsanteil fiir das Projekt wird
ins Verhiltnis zu einer durchschnittlichen jihrlichen Arbeitsleistung eines Mitarbeiters ge-
setzt und in Mannjahren ausgedriickt. Wenn mehrere Personen fiir die Umsetzung des
Projektes benétigt werden, erfolgt eine Addition der einzelnen Arbeitsaufwinde. Mit dieser
einfachen Berechnung kann eine Abschitzung der notwendigen Ressourcenallokation fiir
jedes Projekt durchgefiihrt werden.

Fir Projekte, die dartiber hinaus auch einen finanziellen oder sachlichen Ressourcenbedarf
haben, wird dieser festgeschrieben und mit in die Malnahmenliste eingetragen. Die Ent-
scheidung tber die Freigabe von finanziellen Ressourcen erfolgt entsprechend den festge-
legten Regeln der jeweiligen Unternehmung,.

Ein weiterer positiver Aspekt der Bewertung der gebundenen Ressourcen liegt darin, dass
eine Abschitzung zwischen bendtigten und vorhandenen Ressourcen aufgestellt werden
kann und damit die Grundlagen fiir eine systematisierte Entscheidungsfindung zur Res-
sourcenallokation geschaffen werden.

4. Zeithorizont fur die Umsetzung des Projektes: T

10...... sehr kurz (= 0,1 Jahr)

1...... sehr lang (= 1 Jahr), dazwischen lineare Interpolation

Der zeitliche Aspekt spielt bei der Auswahl von operativen Malinahmen insofern eine
wichtige Rolle, als damit die Dynamik des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
wesentlich beeinflusst werden kann. Kurzfristig umsetzbare Projekte bringen schneller
Verbesserungen fiir die Unternehmung und mindern auch das Risiko der Unwigbarkeiten
einer langfristigen Projektverfolgung. Aus diesen Griinden ist bei sonst gleichen Bewertun-
gen den kurzfristig realisierbaren Mal3nahmen der Vorzug zu geben, was in diesem Bewer-
tungskriterium zum Ausdruck kommt.

Mit der Bewertung der vier Einzelkriterien werden alle relevanten Einflussgrélen einer
zielgerichteten, operativen Malinahmenauswahl in systematischer Form erfasst und quanti-
fiziert. Damit sind die Grundlagen geschaffen, um daraus einen Malnahmenplan zu erstel-
len, der unter den gegebenen Rahmenbedingungen und den ermittelten Potentialen die
bestmdgliche Verbesserung fiir die Unternehmung bringen kann.

Multipliziert man alle der Einzelkriterien und dividiert die Zahl durch 100, so erhilt man
daraus die MaBnahmenpriorititszahl, welche die Gesamtbewertung fiir das jeweilige Pro-

jekt ergibt.
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Die Malinahmenpriorititszahl:

MPZ =V -E-R-T-1/100 MPZ =1 ...100

Je hoher die Malinahmenpriorititszahl ist, desto besser erfllt es die Kriterien zur Steige-
rung des Unternehmenswertes.

Die Einzelkriterien sind dabei gleich gewichtet, was sich in der praktischen Umsetzung
(sieche Kapitel 5 Fallstudie, S. 144 ff)) fur eine Priorisierung der Mal3nahmen als passende
Differenzierung erweist. Die Gleichgewichtung erfiillt die zu Beginn des Abschnittes 4.6.3
aufgestellte Forderung an eine zielgerichtete Unternehmensfithrung hinsichtlich der Ver-
folgung der richtigen Projekte, unter Beachtung der zeitlichen Aspekte und der Knappheit
der Ressourcen. Das Prozessmodell erlaubt aber bei Bedarf auch eine stirkere Fokussie-
rung auf Einzelkriterien, indem diese mit Faktoren multipliziert werden, die je nach ge-
wiinschter Ausprigung definiert werden kénnen. Dabei ist allerdings zu bemerken, dass die
Notwendigkeit der ausreichenden Berticksichtigung aller Einzelkriterien eine wichtige Vor-
aussetzung fur die richtige Projektauswahl ist, um der Aufgabenstellung zur langfristigen
Steigerung des Unternehmenswertes gerecht zu werden.

Zur Festlegung der Rangordnung von Projekten wird im spiteren Strategieabgleich unter-
sucht, ob sich die nach der Malnahmenpriorititszahl gelisteten Projekte mit den strategi-
schen Zielen der Unternehmung decken. Dazu ist es notwendig, diese Ubereinstimmung
fiir jedes Projekt zu bewerten:

Ubereinstimmung des Projektes mit den strategischen Zielen: Z
10...... sehr hoch ( Volle Ubereinstimmung mit den strategischen Zielen )
1...... sehr niedrig  ( Keine Ubereinstimmung mit den strategischen Zielen )

Die Entscheidung wie stark die zu bewertenden Projekte mit den strategischen Zielen
tbereinstimmen sollen, hingt von den individuellen Gegebenheiten und aktuellen Situation
einer Unternehmung ab. Sie richtet sich nach den Zielen der Geschiftsleitung und danach,
wie stark eine kontinuierliche Verbesserung oder eine eher innovative Richtung der Ge-
schiftsentwicklung eingeschlagen werden soll. Das Prozessmodell erlaubt eine individuelle
Beeinflussbarkeit der strategischen Passung und hat dazu den Faktor y fiir den strategi-
schen Abgleich eingefiithrt, der von der Geschiftsleitung mit einem Wert zwischen 0 und 1
festgelegt wird. Der Faktor y wird vor dem ersten Durchlauf des Prozesses definiert und ist
allen Teammitgliedern bereits vor der Potentialanalyse bekannt.
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v

Festlegung der strategischen Passung: S=7

y = Faktor fir den strategischen Abgleich
y=0...... Kein Abgleich mit den strategischen Zielen
y=1...... Vollstindiger Abgleich mit den strategischen Zielen

1. Grenzwertbetrachtung:

y209S=1

Wenn fur den Faktor y = 0 gewihlt wird, dann ist die Projektauswahl unabhingig von der
vorangegangenen Bewertung der strategischen Passung. Es erfolgt also eine vollstindige
Fokussierung auf die internen Potentiale, unabhingig davon, ob und wie sie die strategi-
schen Ziele unterstiitzen. In dieser Grenzwertbetrachtung kann man von einer vollstindi-
gen Innenfokussierung sprechen, die auf Basis vorhandener Potentiale und Ressourcen
eine bestmdgliche Umsetzung der vorhandenen Verbesserungsprojekte abzielt.

2. Grenzwertbetrachtung:

y:lQS:Z

Wenn fiir den Faktor y = 1 gewihlt wird, erfolgt ein vollstindiger Abgleich der Projekte
mit den strategischen Zielen. Malinahmen, welche die strategischen Ziele nicht unterstiit-
zen, fallen in der Gesamtbewertung zuriick. In dieser Grenzwertbetrachtung werden die
internen Potentiale vollstindig mit der Strategie abgeglichen und damit jene Projekte favo-
risiert, die einerseits eine hohe MaBinahmenpriorititszahl haben, anderseits aber auch zur
strategischen Ausrichtung passen.

Zusammen mit dem Strategieabgleich ergibt sich die Projektpriorititszahl:

Projektpriorititszahl:

v
PPZ =MPZ - Z PPZ =1 ..1000

Die Bewertung der Einzelkriterien, genauso wie die Ermittlung der Malnahmenprioritits-
zahl erfolgt innerhalb des Workshops mit allen Teammitgliedern. Aus jedem einzelnen
Workshop erhilt man eine MaBnahmenliste mit potentiellen Projekten, die nach der Pro-
jektpriorititszahl geordnet sind. Tabelle 4 zeigt einen Vorschlag fiir die Gestaltung einer
MaBnahmenliste, die universell fir alle Bereiche einsetzbar ist. Sie enthilt unter anderem
eine durchgehende Nummerierung, die Projektbeschreibung, eine Zuordnung zu dem je-
weiligen Bereich, die Malinahmen, die Festschreibung der Randbedingungen, die Verant-
wortlichkeit, den Faktor y, sowie die Einzel- und Gesamtkriterien der Projektbewertung.
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Tabelle 4: MaBnahmenliste aus den Workshops

MaBnahmenliste Bereich A

Starkefaktory = 0,7 Projek tprioritétszah

LSRN Verantwortlichkeit | PPZ|MPZ| V | E| R| T | Z
Randbedingungen

(e}

Projekt Bereich| Ziel Ma Bnahmen

o|~]o|ols]w|n]=

©

11
12
13
14
15
16

4.6.3.2 Auswahl der Projekte

Anhand der Malnahmenliste aus den Workshops kann jedes Team diejenigen Projekte
auswihlen, welche konkret umgesetzt werden sollen. Nachdem eine systematisierte Quanti-
fizierung bereits stattgefunden hat, kann die Auswahl nach einfachen Regeln erfolgen:

* Der limitierende Faktor fiir die Auswahl von Projekten sind die zur Verfiigung ste-
henden Ressourcen.

= Die Projekte werden aufgrund der Rangfolge in der Bewertung beginnend mit der
hoéchsten Punktezahl ausgewihlt.

= Projekte, die ein sehr hohes Verbesserungspotentials haben, kénnen ebenfalls aus-
gewihlt werden. Fir sie ist eine gesonderte Betrachtung in der Kaskadenverdich-
tung hinsichtlich des zeitlichen Faktors, oder der zu allokierenden Ressourcen not-
wendig.

Auf Basis dieser Regeln wird von jedem Team eine Mal3nahmenliste erstellt, die alle Infor-
mationen zu den Projekten, wie sie im Prozessschritt der Konkretisierung definiert worden
sind, beinhaltet. Daneben wird auch noch eine zweite Liste mit weiteren gewtlinschten
Malnahmen, fiir die aber zusitzliche Ressourcen beigestellt werden miissten, festgelegt.

Der Prozessschritt zur Bewertung und Priorisierung von Malinahmen 16st die Probleme,
die bei der Formulierung von Zielen auftreten koénnen, indem eine systematische und
nachvollziehbare Vorgehensweise zur Festlegung aufgestellt wird (siche dazu Abschnitt
3.6.5 Probleme der Zielformulierungen, S. 52 t.).

Als Ergebnis des Prozessschrittes erhilt man fiir jedes Team eine Mal3nahmenliste mit den
vorgeschlagenen Projekten zur Umsetzung und eine zweite Liste, die aus den gewiinschten
Projekten, fir die noch keine personellen Allokationen vorhanden sind, besteht. Die Mal3-
nahmenliste enthilt die benétigten Ressourcen hinsichtlich Personal- und Kapitalaufwand
und bewertet auch den finanziellen Erfolg aus der Umsetzung. Ein sehr wichtiger Aspekt
fir die Kaskadenverdichtung ist auch die Dokumentation der Randbedingungen, um diver-
gierende Zielverfolgungen zu vermeiden.
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4.6.4 Kaskadenverdichtung

Ziel der Kaskadenverdichtung ist es, eine Harmonisierung der definierten Ma3nahmenpla-
ne aus den Teams der jeweiligen operativen Ebene vorzunehmen und gleichzeitig auch eine
Abstimmung mit den MaBnahmenplinen aus der nichst héheren organisatorischen Einheit
durchzufthren:

Geschiftsleitung Bereiche Abteilungen TPM-Teams

Bewertung und Bewertung und Bewertung und Bewertung und

Priorisierung der Priorisierung der Priorisierung der Priorisierung der

P

..... Mafinahmen _ _ ! ... Mafnahmen ! .o Mafinahmen ! oo Mafinahmen !
Mafnahmenliste MaBnahmenlisten MaBnahmenlisten Mafnahmenlisten
Geschiftsleitung Bereiche Abteilungen TPM-Teams

v
MabBnahmenabgleich
_ Mafnahmenliste
v Priorititenliste
MaBnahmenabgleich Gesamtpotential
B MaBnahmenliste
v Priorititenliste
MafBnahmenabgleich Gesamtpotential
MafBnahmenliste
Priorititenliste
Gesamtpotential

Abbildung 31: Kaskadenverdichtung

Abbildung 31 zeigt die wichtigsten Schritte, die notwendig sind, um einen abgestimmten
MaBnahmenplan fir die gesamte Unternehmung zu erzielen. Der Abgleich beginnt auf
unterster Ebene mit der Harmonisierung der Mafllnahmenpline aus den verschiedenen
TPM-Teams und der jeweiligen Abteilung. Aus dem ersten Abgleich erhilt man eine modi-
fizierte MaBinahmenliste, die auf Basis des Abgleichs stattgefunden hat und als neuer Input
fiir die Harmonisierung auf nichst hherer Ebene dient. Der Abgleich setzt sich solange
fort, bis alle organisatorischen Ebenen kaskadenartig durchlaufen und die Manahmenlis-
ten verdichtet wurden, sodass am Ende eine vollstindige Harmonisierung stattgefunden
hat und eine Gesamtmalnahmenliste fiir die Unternehmung erstellt worden ist.

Im Detail kénnen die Ziele der Kaskadenverdichtung wie folgt zusammengefasst werden:
1. Harmonisierung der Maf3nahmen
2. Allokation der Ressourcen

3. Auflésung von Zielkonflikten
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Folgende Schritte werden in der Kaskadenverdichtung durchgefiihrt:

»  Uberpriifung der Bewertung:

Die Bewertung und Priorisierung der MaBnahmen wird aus Sicht der ndchst hohe-
ren Organisationseinheit kritisch tberprift.

= Auflésung von Zielkonflikten:

Die in Abschnitt 3.6.5 MbO - Zielkonflikte, S. 50 f. beschriebenen Arten von Ziel-
konflikten mussen ausgerdumt werden, indem gegenliufige oder widerspriichliche
Projekte eliminiert oder verdndert werden.

= Bereinigung von dhnlichen Mafinahmen:

Es kann sein, dass aus den verschiedenen Teams dhnliche oder sogar gleichartige
MaBnahmen erarbeitet wurden. Im Zuge der Harmonisierung missen diese zu-
sammengefithrt oder gleichartige Projekte eliminiert werden.

»  Uberpriifung der Liste mit gewiinschten MaBBnahmen:

Eine sorgfiltige Uberpriifung der Liste mit zusitzlich gewiinschten MaBnahmen
muss durchgefiihrt werden, um daraus méglicherweise weitere vielversprechende
Projekte zu identifizieren. Die nidchst héhere Organisationseinheit verfiigt tiber die
Moéglichkeit im Rahmen ihrer Kompetenzen Verinderungen in der Ressourcenzu-
teilung durchzufithren und damit Ma3nahmen, die aufgrund fehlender Ressourcen
nicht hoch genug priorisiert waren, auf die aktuelle Mallnahmenliste zu setzen.

= Eventuelle Bereitstellung zusitzlicher Ressourcen (Personal, Kapital):

Auf Basis der Uberpriifung der Liste mit den gewiinschten Ma3nahmen besteht die
Moéglichkeit die Ressourcenzuteilung entsprechend der eingerdumten Kompetenzen
so zu verindern, dass eine neue MaBnahmenliste mit héherem Verbesserungspo-
tential zustande kommt. Die neuen Ressourcen werden den identifizierten Projek-
ten zugeordnet.

= Festlegung der zu verfolgenden Mallnahmen:

Die MafBnahmenliste wird fiir die aktuelle und die darunter liegenden Organisati-
onseinheiten festgelegt.

= Allokation der Ressourcen:

Die Ressourcen werden den einzelnen Projekten zugeordnet.

Nach jeder Kaskadenverdichtung erhilt man eine konkrete Mal3nahmenliste bis zu der
jeweiligen organisatorischen Ebene, die unter Berticksichtigung der definierten Rahmenbe-
dingungen das Potential an Verbesserungen fir die Unternehmung bestmdglich aus-
schopft. Sie enthilt auch die benétigten Ressourcen, gibt einen Uberblick iiber das zu
erwartende finanzielle Verbesserungspotential und den notwendigen Kapitalbedarf. Am
Ende der Kaskadenverdichtung steht eine zusammengefasste, verdichtete Liste mit opera-
tiven Handlungsplinen.
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4.6.5 Strategieabgleich

Ziel des Strategieabgleichs ist es, die ausgearbeiteten operativen Mal3nahmenpline mit den
strategische Zielen der Unternehmung abzugleichen.

Ausgehend von der Kritik am MbO-Prozess im Hinblick auf die Zielermittlung und Um-
setzung, entsteht die Forderung nach einer Aktivierung vorhandener Potentiale, um eine
langfristige kontinuierliche Steigerung des Unternehmenswertes zu erzielen. Das vorliegen-
de Prozessmodell geht von der Annahme aus, dass eine Umsetzung strategischer Ziele nur
moglich ist, wenn ausreichend Potential an operativen MaBlnahmen zur Verfigung steht.
Daher ist es zwingend notwendig, einen Abgleich zwischen den ermittelten Potentialen und
der Strategie der Unternehmung durchzufithren. Nachdem der operative Ma3nahmenplan
fiir die Unternchmung fertig gestellt ist, wird daher in diesem Schritt untersucht, ob die
strategischen Ziele mit den operativen Handlungsplinen tbereinstimmen. Basis fir den
Abgleich ist die aus der Kaskadenverdichtung abgestimmte Mal3nahmenliste, die mit den
strategischen Zielen abgeglichen werden. Zuerst wird gepriift, ob sich die internen und
externen Rahmenbedingungen in der Zwischenzeit geindert haben und eine entsprechende
Korrektur der Malinahmenliste notwendig machen. AnschlieBend werden die formulierten
und gegebenenfalls quantifizierten strategischen Ziele mit der Maf3nahmenliste verglichen.

Sind die strategischen Ziele mit den ermittelten operativen Handlungsplinen zu erreichen,
so kann die Umsetzungsphase begonnen werden.

Falls sich allerdings in dem Abgleich zeigt, dass die strategischen Zielsetzungen nicht durch
die Malinahmenpline zu erreichen sind und die operative Liicke zu grof3 ist, gibt es weitere
Méglichkeiten, um eine Passung herbeizufithren:

1. Verinderung der Anforderung an die strategische Passung:

Im Schritt der Bewertung und Priorisierung von Malnahmen wurde ein Mal3 fir
die strategische Passung definiert, welches bereits vor Beginn des Prozessdurch-
laufs festgelegt worden ist (siche Abschnitt 4.6.3, S. 97 ff.). Eine Moglichkeit be-
steht nun darin, diesen Faktor y so zu erhdhen, dass jene MaB3nahmen bevorzugt
werden, welche eine bessere Ubereinstimmung mit den strategischen Zielen besit-
zen. Damit wird zwar das Gesamtpotential an méglichen Handlungsplinen weniger
ausgeschépft, aber eine Ubereinstimmung mit den strategischen Zielen erreicht.

2. Verinderung der Rahmenbedingungen:

Eine weitere Moglichkeit, um eine Passung herbeizufithren, besteht darin, dass die
Rahmenbedingungen so verindert werden, dass eine Neubewertung der vorhande-
nen Potentiale zu ausreichenden Umsetzungsmalnahmen fithrt. Dazu gehért bei-
spielsweise die Bereitstellung zusitzlicher personeller oder finanzieller Ressourcen,
welche die restriktiven Faktoren fir die Auswahl an umsetzbaren Malinahmen dar-
stellen. Genauso kénnen andere Rahmenbedingungen geindert werden, um die
Einschrinkung fiir bestimmter Potentiale zu eliminieren.

3. Strategische Zielkorrektur:

Falls es mit diesen beiden Verinderungen zu keiner Ubereinstimmung kommit,
muss eine Anpassung der strategischen Ziele vorgenommen werden. Dazu kann als
Input fiir den Strategieprozess der Mallnahmenplan des Prozessmodells herangezo-
gen werden. Nach Korrektur der strategischen Ziele ist entweder eine Uberein-
stimmung vorhanden und es kann mit der Umsetzung begonnen werden, oder der
gesamte Prozess muss erneut gestartet werden.
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Der Strategieabgleich ist also ein stark von den erarbeiteten Malnahmenpotentialen ge-
steuerter Prozess, was eine logische Konsequenz aus der grundlegenden Idee des vorge-
stellten Modells ist, dass es zur nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswertes nur sinn-
voll ist, jene Strategien zu verfolgen, fir die auch ausreichend umsetzbare Handlungspoten-
tiale vorliegen.

4.6.6 Zieldefinition und MaBnahmenplan

Nachdem der Strategieabgleich erfolgreich durchgeftihrt wurde, kann aus dem verdichteten
MaBnahmenplan die gesamte Zieldefinition fiir die Unternehmung abgeleitet werden. In
umgekehrter Weise wie bei der Verdichtung werden jetzt die MaBnahmenpline wieder kas-
kadenartig auf die einzelnen organisatorischen Ebenen abgeleitet. Dieser Prozess ist sehr
einfach, weil alle Handlungspline bereits votliegen und daher nur mehr die endgiiltige
Auswahl festgelegt wird.

In diesem Prozessschritt erhilt man als Output fiir jede organisatorische Einheit einen
MalBnahmenplan, geordnet nach Prioritit und mit vereinbarten Ressourcen. Jede Mafinah-
menliste enthidlt alle wichtigen Festlegungen, um eine systematische Projektverfolgung
durchfithren zu kénnen:

= Projektnummer

= Projektbeschreibung

= Bereich

= Zieldefinition

= MaBnahmen und Termine

= Fixierte Randbedingungen

= Verantwortlichkeit

= Projektbewertung (PPZ, MPZ, V, E, R, T, Z, y)
= Erwarteter finanzieller Projekterfolg

= Kapitalbedarf

= Festgelegte Ressourcen

Am Ende erhilt man in diesem Schritt als Output eine kaskadenartige Festlegung der Ziele.
Die MafBlnahmenpotentiale sind umfassend ermittelt worden und die daraus entwickelten
Ziele sowohl untereinander als auch mit den strategischen Zielen abgestimmt. Der entstan-
dene operative Handlungsplan umfasst alle Projekte, die auf Basis der Rahmenbedingungen
bestmoglich abgestimmt wurden.

4.6.7 Umsetzung

Die Umsetzung der geplanten Mallnahmen erfolgt durch die jeweils Verantwortlichen in
Zusammenarbeit mit den geplanten Ressourcen. Je nach Art, Umfang und Komplexitit des
Projektes kommen unterschiedlichste Qualititstechniken wie Six Sigma, DOE, FMEA,
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Projektarbeit, Sieben Werkzeuge, Sieben Neue Werkzeuge, QFD, Fehlerbaumanalyse,
Flussdiagramme oder Wertanalyse zum Einsatz.'®® Die Wahl der Methoden hingt unter
anderem vom Grad des Wissens, der Erfahrung und des Trainings bestimmter Qualitits-
techniken ab.'™ Six Sigma kommt beispielsweise fiir groBere Projekte mit hohem Verbesse-
rungspotential, die nach definierten Kriterien ausgewihlt werden, zum Einsatz.'" Die Me-
thode von Six Sigma steht dabei nicht im Widerspruch zur TPM-Systematik, sondern kann
als erginzende Problemlésungstechnik angesehen werden.'™ FMEA-Analysen sind zur
Ursachenforschung von komplexen Problemen mit unterschiedlichen Einflussfaktoren
geeignet, wihrend DOE fur die Planung von Versuchen eingesetzt werden kann. Die Art
der Methodik richtet sich neben den beschriebenen Kriterien auch danach, ob es sich mehr
um innovative oder eher kontinuierliche Verbesserungen handelt, die aufgrund der Art der
Losungstindung unterschiedliche Methoden notwendig machen.

Auf der Ebene der TPM-Teams sind einfach verstindliche und leicht etlernbare Qualitits-
techniken notwendig, mit deren Hilfe kleine Projekte systematisch abgewickelt werden
koénnen. Eine Vertiefung der dabei sinnvoll einzusetzenden Methoden findet sich in Ab-

schnitt 4.7.1 auf S. 115 ff.

Ein besonders wichtiges Instrument fiir die Umsetzung ist der kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess. Die TPM-Teams treffen sich in der Regel einmal pro Woche zu einer Sit-
zung und arbeiten dort auch an der konkreten Umsetzung der erarbeiteten MaB3nahmen.
Um das zu ermdglichen, ist es, sofern es organisatorisch und technisch umsetzbar ist, emp-
fehlenswert die Maschinen fir die Dauer der Sitzungen abzustellen und den Produktions-
mitarbeitern die Méglichkeit zu geben, sich voll auf die Verbesserungsarbeit zu konzentrie-
ren. Die Verantwortung fiir die Umsetzung liegt bei jenem Personenkreis, der auch die
konkrete Einflussnahme hat, das heif3t, die TPM-Teams sind auch fiir die Umsetzung der
in ihren Einflussbereich fallenden Aufgaben zustindig. Damit ist gewihrleistet, dass nicht
MalBnahmen ins Leben gerufen werden, die von au3erhalb der Gruppe stehenden Mitarbei-
tern zu verantworten sind. Die Organisation und Kontrolle der Aktivititen wird ebenfalls
in den Teamsitzungen durchgefiithrt, sodass das gesamte Projektmanagement in TPM in-
tegriert ist.

Die vielfiltigen Qualititstechniken, die fiir die Umsetzung der erarbeiteten Mallnahmen
angewandt werden kénnen, werden in dieser Arbeit nicht weiter vertieft. In der weiterfiih-
render Literatur zu Total Quality Management gibt es zahlreiche Ausfithrungen und prakti-
sche Anwendungsbeispiele fiir den Einsatz der richtigen Methoden in der betrieblichen
Praxis."”’

Die vorgeschlagenen Umsetzungsmethoden berticksichtigen die in Abschnitt 3.6.6 auf
S. 55 ff. dargestellten Besonderheiten von MbO in Produktionsunternechmungen und
erlauben damit die Durchgingigkeit der zielgerichteten Unternehmensfithrung auf allen
Ebenen der Unternehmung.

'8 Oakland (1993)

18 Ppfeifer (2001)

'87Vgl. Harry, Schroeder (2000) S. 263 ff.

188 vgl. Jobstl (2002)

'8 Deming (1986); Imai (1986); Pfeifer (2001); Theden, Colsman (1996)
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4.6.8 Abweichungsanalyse

In definierten Zyklen wird eine Uberpriifung zwischen den im MaBnahmenplan unterstell-
ten Sollzustand und dem tatsdchlichen Ist-Zustand vorgenommen. Die Zyklushiufigkeit
richtet sich dabei nach der Dynamik der Verdnderungen, die in groBem Malie vom Um-
fang, der Komplexitit und vom Zeithorizont der Projekte abhingt.

In der Abweichungsanalyse wird festgestellt, wie jedes Projektes im Vergleich zu dem Plan
fortgeschritten ist und welche Abweichungen aufgetreten sind. Es gilt zu tberpriifen, ob
die Annahmen, die bei der Erstellung des Mallnahmenplans aufgestellt worden sind, noch
giltig sind und ob sich die internen oder externen Rahmenbedingungen seither verdndert
haben. Ebenso wird iiberpriift, ob der Ressourcen- und Kapitalbedarf den Erwartungen
entspricht und die prognostizierten Ergebnisse eingetreten sind.

TPM-Teams bearbeiten in der Regel kleinere Projekte, die auch schneller umzusetzen sind,
weshalb die Hiufigkeit der Abweichungsanalyse am héchsten ist. In den wochentlichen
TPM-Teamsitzungen wird der Fortschritt der Projekte verfolgt und die Abweichungen
festgestellt. Je hoher die organisatorische Ebene ist, desto umfangteicher sind in der Regel
die Projekte, weshalb auch die Frequenz der Abweichungsanalyse abnimmt. Fir die Orga-
nisationsebene der Abteilungen reicht eine im Abstand von zwei Wochen durchgefiihrte
Analyse. Fir die Bereichsebene werden einmal im Monat und auf Geschiftsleitungsebene
einmal im Quartal die Zwischenergebnisse tiberpriift.

Der Output aus der Abweichungsanalyse ergibt folgende Inhalte:
® Beschreibung des Projektstandes und -fortschrittes
* Bis zum Zeitpunkt geplante und tatsichlich eingesetzte Ressourcen
® Zecitliche Abweichungen im Projektfortschritt
* Anderungen in den Rahmenbedingungen und deren Auswirkung auf das Projekt
* Bis zum Zeitpunkt geplantes und eingesetztes Kapital
" Noch notwendige Ressourcen und Kapital bis zur Beendigung des Projektes

®  Aktualisierung des Mafinahmenplans und der Umsetzungsschritte

Mit Hilfe dieser Informationen aus der Abweichungsanalyse kann eine Neubewertung des
gesamten Malinahmenplans durchgefithrt und darauf aufbauend der kontinuierliche Ver-
besserungsprozess fortgesetzt werden.

Die Abweichungsanalyse ist auch ein wichtiges Instrument, um die Riickkoppelung fiir die
Mitarbeiter sicherzustellen und damit die Voraussetzungen fiir das Funktionieren einer
zielgerichteten Unternehmenssteuerung zu schaffen. Zusammen mit der Neubewertung
und Verdichtung wird damit ein systematisiertes Kontrollsystem fiir den gesamten Prozess
integriert, welches die in Abschnitt 3.6.5 auf Seite 54 f. aufgezeigten Probleme des MbO-
Systems eliminiert.

4.6.9 Neubewertung und Verdichtung

Dieser Prozessschritt beinhaltet eine Neubewertung der Projekte aus der Malinahmenliste
und die Verdichtung, in gleicher Weise wie sie auch im vierten Prozessschritt ,,Kaskaden-
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verdichtung®, beschrieben worden ist. Die Neubewertung erfolgt auf Grundlage der
Ergebnisse der Abweichungsanalyse und betrachtet wieder alle Kriterien, die bereits im
Prozessschritt ,,Bewertung* aufgefithrt worden sind:

Verbesserungspotential des Projektes:

Falls sich aus der Abweichungsanalyse ergeben hat, dass eine Verinderung des
Verbesserungspotentials fiir das jeweilige Projekt stattgefunden hat, wird dieses
Kriterium entsprechend der Korrektur neu bewertet.

Erfolgswahrscheinlichkeit des Projektes:

Nach den ersten Schritten der Umsetzung kann oftmals eine genauere Aussage
tber die Erfolgswahrscheinlichkeit der Malnahmen getroffen werden. Haben die
cingeleiteten Schritte nicht die erwartenden Ergebnisse gebracht, besteht die Még-
lichkeit, Korrekturen durchzufiihren und die Bewertung anzupassen.

Ressourcenbindung:

Fir die Bewertung der Ressourcenbindung werden nur mehr die notwendigen
verbleibenden Ressourcen vom aktuellen Zeitpunkt bis zur erfolgreichen Beendi-
gung des Projektes herangezogen. Ressourcen, die bereits in der Vergangenheit in
das Projekt investiert worden sind, werden nicht dazugezihlt. Damit wird erreicht,
dass iber die richtige Zuteilung der zukunftigen Ressourcen entschieden werden
kann.

Zeithorizont bis zur Fertigstellung des Projektes:

Ahnlich wie bei der Ressourcenbindung wird auch hier nur mehr die Zeit bewertet,
die noch notwendig ist, um das Projekt erfolgreich zu beenden. Die Zeitdauer fiir
bereits erfolgte Malnahmen, die bis zum aktuellen Zeitpunkt verstrichen ist, wird
nicht betrachtet. Damit wird sichergestellt, dass alle Projekte so verglichen werden,
dass die noch aufzuwendende Zeit als Basis herangezogen wird.

Ubereinstimmung mit den strategischen Zielen:

In gleicher Weise wie im Prozessschritt ,,Bewertung®, erfolgt die Uberpriifung der
Ubereinstimmung mit den strategischen Zielen. Informationen oder Erkenntnisse,
die sich wihrend der Umsetzung von Mallnahmen ergeben, kénnen ebenso eine
Neubewertung erforderlich machen, wie Anderungen in den internen oder externen
Rahmenbedingungen.

Die Bewertungsgréflen und die Berechnung der Malinahmen- und Projektpriorititszahl
sind identisch wie im Prozessschritt ,,Bewertung®. Auf Basis der neuen Reihung erfolgt die
Aufstellung eines aktualisierten und angepassten Mal3nahmenplans fiir jedes Team.

In gleicher Weise wie bei der Kaskadenverdichtung erfolgt im Anschluss an die Neubewer-
tung die Verdichtung der MaBnahmenpline mit Harmonisierung. Dabei werden aufgrund
der Neubewertung und der aktualisierten Rangfolge je nach Priorisierung neue Projekte
aufgenommen oder bereits bestehende Projekte aus der Ma3inahmenliste entfernt.

Als Output aus dem Prozessschritt erhilt man eine verdichtete und aktualisierte Projekt-

liste.
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4.6.10 Dynamische Anpassung

Im Prozessschritt der dynamischen Anpassung erfolgt wieder der Abgleich mit den strate-
gischen Zielen, wobei ein besonderes Augenmerk auf die Anderungen in den internen und
externen Rahmenbedingungen gelegt wird. Die Dynamik im Umfeld, wie auch innerhalb
der Unternehmung selbst, fihrt hdufig dazu, dass bereits kurze Zeit nach Festlegung der
MafBnahmenpline, Verinderungen in den Rahmenbedingungen stattfinden, die einen we-
sentlichen Einfluss auf das operative Geschehen haben kénnen. Ohne Anpassung an diese
Verinderungen wiirden bestimmte Projekte der vereinbarten Handlungspline nicht mehr
in die verinderte Situation der Unternehmung passen und daher den Verinderungsprozess
in eine unerwiinschte Richtung lenken. Um das zu verhindern ist eine kontinuierliche
dynamische Anpassung an die Verdnderungen innerhalb und auflerhalb der Unternehmung
notwendig. Gleichzeitig kann damit auch auf neu hinzugekommene Erkenntnisse aus dem
Unternehmensgeschehen, sowie auf Abweichungen im Projektfortschritt reagiert werden.

Die dynamische Anpassung verfolgt mehrere Ziele.
= Dynamische Anpassung der strategischen und operativen Planung:

Durch die zyklische Abweichungsanalyse, Neubewertung und Anpassung wird ein
Prozess in Gang gesetzt, der zeitnah auf Veridnderungen im internen und externen
Umfeld der Unternehmung mit zielgerichtetem Handeln reagieren kann. Der pet-
manente Abgleich zwischen strategischen und operativen Plinen verhindert ein
Auseinanderdriften der Richtungen und sorgt fiir ein Ineinandergreifen der planeri-
schen Elemente auf den unterschiedlichen Ebenen des Managements.

= Authebung der starren Zielfixierung:

Die starre Zielfixierung des MbO-Prozesses wird durch den permanenten Abgleich,
die Neubewertung und die dynamische Anpassung aufgehoben, womit Anderungen
im Zielsystem nach definierten Kriterien zustande kommen und damit eine Flexibi-

lisierung des gesamten Zielformulierungs- und Umsetzungsprozesses zustande
kommt (siche Abschnitt 3.6.5, S.42 ff.).

®  Vermeidung der ,,Aktivitdtenfalle:

Die systematisierte Vorgehensweise der Projektbewertung fihrt dazu, dass die
ZweckmiBigkeit von MaBlnahmen nach klar definierten Methoden immer wieder
hinterfragt und neu bewertet wird, was verhindert, dass einmal begonnene Aktivita-
ten zum Hauptzweck werden. Stattdessen sorgt die Dynamik angepasster Mal3nah-
menpline fir ein permanentes Optimieren der Handlungsmdoglichkeiten.

= Rickkoppelung:

Die Neubewertung mit Abgleich und anschlieBender Anpassung der Malnahmen
sorgt fiir eine Riickkoppelung bei den betroffenen Mitarbeitern. Sie erhalten nach-
vollziehbare Informationen fiir Verinderungen der MaB3nahmenlisten und Ressour-
cenzuteilung,

= Unterstiitzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses:

Die dynamische Anpassung ist eine Voraussetzung um den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess in Gang zu halten und damit ein elementarer Bestandteil des
Prozessmodells.
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Wie beim ,,Strategieabgleich erfolgt auch in diesem Prozessschritt ein Abgleich mit den
Verinderungen der strategischen Ziele und Rahmenbedingungen. Ausgehend von der
Neubewertung der Projekte und der anschlieBenden Verdichtung, erfolgt eine Neuauswahl
der Mafinahmen. Dabei kénnen Projekte neu aufgenommen werden und bereits in Gang
gesetzte Projekte beendet werden. Am Ende der dynamischen Anpassung wird wieder
geprift, ob eine zu grofle operative Liicke vorliegt und damit Verinderungen der strategi-
schen Planung oder in den Rahmenbedingungen notwendig sind.

Aus der dynamischen Anpassung folgt eine korrigierte MaBlnahmenliste mit angepasster
Ressourcenallokation, die auf Basis der Verdnderungen, des neu hinzugekommenen Wis-
sens und des jeweiligen Projektfortschritts eine optimierte Rangfolge von Projekten enthilt
und damit den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung vorantreibt.

4.6.11 Aufwandsabschéatzung

Die Prozessschritte zur Generierung und Umsetzung der Malnahmenpline erfordern
durch die klar strukturierte Vorgehensweise und den kontinuietlichen Abgleich einen héhe-
ren Bearbeitungsaufwand als andere Managementkonzepte. Damit stellt sich die Frage, ob
der zusitzliche Aufwand durch verbesserte Projekterfolge tiberkompensiert werden kann.

Die Bewertung und Priorisierung der Malnahmen innerhalb des Prozessmodells erschei-
nen durch die Quantifizierungsmethoden als sehr umfangreich. Es zeigt sich allerdings in
der praktischen Anwendung, dass eine Uberpriifung der Wichtigkeit von Projekten generell
eine notwendige Voraussetzung fir das operative Management darstellt und daher in
angemessener Form durchgefiihrt werden muss. Aus der praktischen Erfahrung ldsst sich
abschitzen, dass der zusitzliche Aufwand dafiir als gering angeschen werden kann (siche
dazu auch Kapitel 5 Fallstudie, S. 144 ff). Die Bewertung der Projekte wihrend der
Workshops erfolgt durch die Gruppenmitglieder und wird in der Regel innerhalb kurzer
Zeit durchgefiihrt. Die analytische Vorgehensweise fihrt hdufig sogar dazu, dass langwieri-
ge Diskussionen iiber die Wichtigkeit von Projekten beendet werden kénnen, sobald eine
quantifizierte Bewertung unter Einbindung der Teammitglieder stattgefunden hat. Die
Praxis zeigt, dass nach Einfithrung der Bewertung und Priorisierung von Maf3nahmen die
Zeitdauer fir die durchgefiithrten Workshops nicht gestiegen ist.

Der Mehraufwand fiir die Kaskadenverdichtung muss jeweils von der tbergeordneten
organisatorischen Finheit vorgenommen werden. Die zusitzliche Arbeit liegt in der Neu-
ordnung der Mafinahmenpline und erfordert eine Strukturierung in einer geeigneten
Datenform. Es empfiehlt sich, dafiir geeignete Computerprogramme zu verwenden, die je
nach Umfang und Komplexitit von gingigen Office-Systemen bis zu einfachen Daten-
banksystemen reichen kénnen. Nach dem Aufbau einer Grundstruktur fir die Bearbeitung
und Organisation der Projekte reduziert sich auch dieser Aufwand und fithrt in weiterer
Folge zu tbersichtlichen und klar definierten Plinen.

Die Umsetzungsverfolgung durch detaillierte Mal3nahmenpline ist Teil jedes strukturiert
vorgehenden Managementkonzeptes und kann daher mit vergleichbarer Ressourcenzuord-
nung durchgefiihrt werden.

Insgesamt wird der Aufwand zu Beginn der Einfiihrung des Prozessmodells noch hoch
sein, reduziert sich aber nach Einfilhrung von unterstiitzenden Hilfsmitteln und durch
Routine bei den Mitarbeitern auf ein Mal3, welches nicht unverhiltnismiB3ig hoher liegt als
fiir andere systematisch vorgehende Managementkonzepte.
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Demgegeniiber stehen die Vorteile der strukturierten und klar nachvollziehbaren Vorge-
hensweise, die sich auch in einer schnelleren Umsetzungsgeschwindigkeit von Mallnahmen,
angepasst an die strategischen Zielsetzungen der Unternehmung, einer Reduzierung von
Parallelarbeiten, der Vermeidung von Zielkonflikten, einer umfassendere Information iiber
den aktuellen Stand zu Projekten, der Anpassung an Verdnderungen und einer schnellen
Ruickkoppelung an die Mitarbeiter niederschlagen und damit wiederum die Ressourcenbin-
dung vermindern.

Das Prozessmodell fihrt zwar zu héherem Aufwand in der Projektauswahl, kann dies aber
dadurch Gberkompensieren, dass Ressourcen durch eine klare Strukturierung der Vorge-
hensweise eingespart werden. Am FEnde kann davon ausgegangen werden, dass der Auf-
wand fir das Prozessmodell in einem tberschaubaren Rahmen bleibt und keinen Hinde-
rungsgrund fiir die praktische Umsetzung darstellt.

4.7 Strukturen

Prozesse

Grundsitzlich ist das Prozessmodell so gestaltet, dass es fiir alle Unternehmensstrukturen
anwendbar ist. Voraussetzung ist aber die Einbindung von TPM in die Organisationsstruk-
tur, um damit die Durchgingigkeit der zielgerichteten Unternehmensfithrung und die Ein-
bindung aller Mitarbeiter in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess sicherzustellen.

4.7.1 Die Einbindung von TPM in das Prozessmodell

Die Durchgingigkeit der zielgerichteten Unternehmensfithrung unter Einbeziehung des
Gesamtpotentials der Unternehmung verlangt nach Organisationsstrukturen, die alle Mit-
arbeiter in den Verbesserungsprozess einbinden. Aus den Betrachtungen aller gingigen
Managementmethoden hat sich TPM als jene Managementmethode herauskristallisiert,
welche die Anforderungen im Hinblick auf die Aufgabenstellung am besten erfillt. In Ab-
schnitt 3.9.4, S. 75 f. und Abschnitt 3.9.5, S. 76 ff. sind sowohl die Vorziige, als auch die
Kritikpunkte von TPM als Managementmethode diskutiert worden und die notwendigen
Anpassungen angedeutet. Die Integration von TPM in einer adaptierten Form ist eine der
wesentlichen Komponenten des Prozessmodells. In diesem Abschnitt wird vorgestellt, wie
die TPM-Methode in spezifischer Form modifiziert werden kann, um sie in eine durchgin-
gige, zielgerichtete Unternehmensfithrung einzugliedern. TPM in Sinne eines ,, Total Pro-
duction Management“-Konzeptes hat das Ziel, den Produktionsprozess auf allen operati-
ven Ebenen in seiner Gesamtheit zu verbessern.

Um TPM als wesentlichen Bestandteil einer zielgerichteten Unternehmenssteuerung heran-
ziehen zu kénnen, sind die folgenden grundlegende Anderungen notwendig:
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1. Die Prozesse und produzierten Produkte miissen im Mittelpunkt der Betrachtung
stehen. Die Gesamtverbesserung der Produktion ist das Ziel der ,,Total Production
Management“-Philosophie und beinhaltet demnach alle Aspekte der Produktions-
prozesse.

2. Die kontinuierliche Verbesserungsarbeit der Teams muss in die Gesamtkonzeption
des MbO-Prozesses integriert werden. Sie richtet sich nach den harmonisierten
MalBnahmenplinen, die aus der gesamtunternehmerischen Sicht erstellt worden
sind.

Um die erste Forderung nach einer umfassenden Betrachtung der Produktionsprozesse zu
erftllen, wird nochmals auf die grundlegende Philosophie von TPM, wie sie von Nakajima
vorgeschlagen wurde, verwiesen. Er sieht den Produktionsprozess im Sinne der Systemleh-
re (siche Abbildung 1, S. 8) mit den Inputfaktoren Personal, Maschinen und Material und
den Outputfaktoren Produktion, Qualitit, Kosten, Lieferungen, Sicherheit, Gesundheit,
Umwelt und Arbeitsmoral. Die Verbesserung der Produktionsaktivititen liegt nun darin,
den Input zu minimieren und den Output zu maximieren. Es ist das Ziel von TPM den
Output zu erhéhen, indem die Anlagen effektiv betrieben und die Betriebsbedingungen
optimiert werden, um so die Produktivitit zu verbessern (siche Abbildung 32).

Input Kapital Management-
Methoden
Output Personal Anlagen Material
Produkrion L1 LI ] > Produktions-
) | steuerung
Qualitit Qualitits-
Q T] ) steuerung
Kosten [1 K
osten-
(K) 11 > steuerung
Lieferung 1 Liefer-
9] 1 > steuerung
Sicherheit Il | Sicharheicund
8 T Umwelt
Arbeitsmoral I Menschliche
(M) v [va 6 > Bezichungen
Personal- Anlagen- Bestands- Produkrivitit =
verteilung Engineering und fithrung
-Instandhaltung Output
Inpurt

Abbildung 32: Input und Output des Produktionsprozesses'®

' Quelle : Nakajima (1995) S. 34
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Wihrend Nakajima also den Fokus der TPM-Aktivititen in der Optimierung der Anlagen-
effektivitit sicht, werden die beiden anderen Input-Faktoren Personal und Material in das
Gesamtkonzept nicht explizit integriert. Biedermann hat im Ansatz des ,,Knowledge based
maintenance-Konzeptes diese beiden Faktoren in die Gesamtsicht der Verlustquellen ein-
bezogen (siche Abschnitt 3.9.4, S. 75) und damit eine mégliche Erweiterung aufgezeigt."”!

Die ganzheitliche Steuerung und Verbesserung der Produktion erfordert eine Ausweitung
der Input- und Outputbetrachtung auf alle beeinflussenden Faktoren der Produktivitit und
deren Koordinierung mittels einer umfassenden TPM-Managementmethode.

Die fiinf Kernaktivititen der TPM-Philosophie werden daher um jene Aspekte erginzt, die
fiir eine Gesamtbetrachtung des Produktionsprozesses notwendig sind. Dazu gehoren Pla-
nung, Logistik und Administration als eine, sowie Qualitit, Sicherheit und Umwelt als zwei-
te zusitzliche Sdule. Gleichzeitig werden die bestehenden fiinf Siulen um die Gesamtbe-
trachtung der Aspekte Personal und Neuprodukte erweitert.

Somit erhilt man eine auf sieben Sdulen aufbauende Betrachtung der Produktion, in der
Kaizen als umfassende Methode den TPM-Verbesserungsprozess in Gang hilt:

World-class Produktion

Kaizen
Autonome Instandhaltung
Vorbeugende Instandhaltung
Personal, Ausbildung, Training
Neue Produkte und Anlagen

Planung, Logistik, Administration
Qualitat, Sicherheit, Umwelt

TPM - Haus

Abbildung 33: Die sieben Kernaktivitdten von Total Production Management

Die Integration dieses ,,Total Production Management™ — Konzeptes in die Gesamtorgani-
sation erfordert eine Anbindung in der Struktur der Unternehmung. Um das zu ermdgli-
chen wird fiir jede Séule eine Fiihrungskraft im oberen Management der Unternehmung als

%' Vgl. Biedermann (2001) S. 7 ff.
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jeweils Verantwortlicher definiert. Damit ist sichergestellt, dass eine vollstindige Eingliede-
rung von TPM in die Gesamtorganisation der Unternehmung erfolgt und damit auch eine
nachhaltige Akzeptanz und Forderung des Systems stattfindet. In ihrer funktionalen
Zustindigkeit sind sie sowohl die Ansprechpartner fiir alle Mitarbeiter im Hinblick auf die
jeweilige Kernaktivitit, als auch die Verantwortlichen fiir die Durchsetzung und Férderung
der Aspekte der jeweiligen Sdule innerhalb der Unternehmung.

4.7.1.1 Kaizen — Die kontinuierliche Verbesserung der Produktion

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist die wichtigste Kernaktivitit, um an Verbesse-
rungen fir die Unternehmung zu arbeiten. Im herkémmlichen TPM-Konzept wird mit
dieser Sdule versucht, die grofiten Verlustquellen in Bezug auf die Anlageneffektivitit zu
eliminieren. Der ,,Total Production Management“-Ansatz geht einen Schritt weiter und
versucht mit Hilfe von Kaizen neben der Anlageneffektivitit auch alle anderen Elemente
des Produktionsprozesses zu verbessern.

Die Mainahmen werden durch die TPM-Teams eigenstindig initiiert, umgesetzt und auch
kontrolliert, um zu gewihtleisten, dass die Probleme von jenen Personen gelést werden, die
auch die Problemeigentiimer sind.

Die TPM-Teams werden rund um einzelne Anlagen oder Anlagengruppen gebildet und
umfassen die Maschinenbediener, Instandhaltungs-, Qualititsmitarbeiter und je nach
Organisationsform Mitarbeiter aus Planung, Logistik und Arbeitsvorbereitung. Sie treffen
sich in regelmifBigen Abstinden, um Analysen durchzufiihren, Projekte zu verfolgen, neue
Verbesserungsmal3nahmen zu initiieren und die Wirksamkeit umgesetzter Mal3nahmen zu
tberprifen. Die Meetings finden einmal pro Woche statt, um eine Aktualitit der Malnah-
men und deren Verfolgung sicherzustellen. Sie werden von den TPM-Gruppensprechern
moderiert, die speziell fiir diese Aufgabe ausgebildet werden.

Die Grundlage fiir die Analysen bilden die OEE-Zahlen, die auftragsbezogen, am besten
mit Hilfe eines Betriebdatenerfassungssystems ermittelt werden. Die Uberfithrung in ein
Datenbanksystem mit Auswertemdglichkeiten erlaubt eine kumulierte Betrachtung, Trend-
beobachtungen und detaillierte Analysen. Auf Basis der Produktionsaufzeichnungen, OEE-
Zahlen und Qualititsdaten kénnen Abweichungen festgestellt werden und mit Hilfe von
Kaizen-Methoden Mallnahmen zur Verbesserung eingeleitet werden.

Methoden im kontinuierlichen Verbesserungsprozess:

Um den Kaizen-Prozess tiberhaupt starten zu kénnen, mussen zuerst die Grundlagen fur
einen Standard geschaffen werden, auf den aufbauend die Verbesserungen umgesetzt wer-
den kénnen. Diese Voraussetzungen werden mit der Umsetzung der Inhalte geschaffen,
die den folgenden finf japanischen Begriffen zugrunde liegen:]92

1. Seiri: Ordnung schaffen, Unndtiges eliminieren
2. Seiton: Jeden Gegenstand am richtigen Ort aufbewahren
3. Seiso: Sauberkeit am Arbeitsplatz

% vgl. Imai (1986) S. 233 f.
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4. Seiketsu: Personliche Sauberkeit
5. Shitsuke: Disziplin

Der Verbesserungsprozess im TPM-System beginnt daher mit der Umsetzung der finf mit
dem Buchstaben ,,S“ beginnenden Begriffe. Mit Hilfe dieser Systematik werden die Mitar-
beiter langsam an eigenverantwortliches Handeln herangeftihrt und gleichzeitig die Voraus-
setzungen dafiir geschaffen, dass der Kaizen-Prozess eingeleitet werden kann.

Nachdem diese Grundlagen geschaffen wurden, erfolgt durch die TPM-Teams die Suche
nach den Hauptverlustquellen im Produktionsprozess und damit der Beginn der kontinu-
ierlichen Verbesserung. Als Hauptinstrument fiir die Projektarbeit wird die als Deming-
Kreis bekannte Methode des Problemlésens in modifizierter Form verwendet:'”

Act Plan

Check Do

Abbildung 34: PDCA-Zyklus zur Problemlésung

Analog zum Deming-Kreis werden die vier Problemlésungsphasen wie folgt definiert:

1. Problembeschreibung:

Aus der Analyse von Daten oder aktuellen Problemfillen werden die Ursachen
identifiziert und eine exakte Beschreibung durchgefiihrt.

2. Losungsweg erarbeiten:

Verschiedene Loésungswege werden gegeneinander abgewogen, der bestgeeignete
ausgewihlt und anschlieSend sorgfiltig geplant.

3. Umsetzung:
Es folgt die Umsetzung der geplanten Maf3nahmen
4. Kontrolle und Absicherung:

Die Wirksamkeit der umgesetzten Mallnahmen wird tiberpriift. Bei Abweichungen
wird der Zyklus erneut durchlaufen.

%3 Deming (1986)
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Der Probleml6sungszyklus ist das wichtigste Instrument der TPM-Teams und wird in die-
ser einfachen und standardisierten Form fiir alle MaBnahmen verwendet. Er bietet eine
tbersichtliche und systematisierte Vorgehensweise, die bereits nach einer kurzen Schulung
von den meisten Mitarbeitern angewendet werden kann. Daneben gibt es noch weitere
Methoden, die einfach und verstandlich sind, mit denen der kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess unterstiitzt wird:

= DPoka Yoke:

Diese Methode sucht nach Lésungen zur Vermeidung von zufilligen oder unbeab-
sichtigten Fehlern, die durch menschliche Unzulidnglichkeiten zustande kommen.
Typische Abhilfen dafiir sind Alarmmethoden, Zwangsmechanismen, Markierun-
gen, Passungen, Detektionssysteme oder gestalterische Elemente, die eine Fehlbe-
dienung ausschlieBen.

= Seven Tools:

Mit den sieben Werkzeugen werden einfache Methoden angeboten, mit deren Hilfe
Kleingruppen Probleme darstellen, bearbeiten und 1ésen kénnen. Sie umfassen sta-
tistische und analytische Werkzeuge, die im Rahmen der TPM-Methodenschulung
fir alle Mitarbeiter zuginglich gemacht werden:

1. Qualititsregelkarte

2. Aufnahmeformular

3. Histogramm

4. Paretodiagramm

5. Grafische Darstellung

6. Ishikawa- Diagramm (Ursache-Wirkungs-Diagramm)

7. Korrelationsdiagramm
®  Finf mal “Warum”-Frage:

Diese einfache Methode ist ebenfalls sehr gut fir TPM-Teams geeignet. Mit ihr
wird versucht, Giber Hinterfragen die wirklichen Ursachen des Problems zu ermit-
teln.

Es gibt noch eine Vielzahl an weiteren Kaizen-Methoden, mit denen auf spezifische Prob-
lemstellungen eingegangen werden kann. Die vorgestellten Werkzeuge sind aber neben den
OEE-Kennzahlen, Produktionsaufzeichnungen und Qualititsdaten fiir die TPM-Teams
meistens ausreichend, um an Verbesserungsprojekten zu arbeiten. Weiterfiihrende Metho-
den sind fir diese Art von Gruppenarbeit meistens zu aufwendig und bediirfen neben der
intensiven Schulung auch der permanenten Anwendung, um eine gewisse Routine zu erhal-
ten.

Mit Hilfe der vorgestellten Methoden und Werkzeuge kénnen die TPM-Teams in Grup-
pensitzungen aktuelle Probleme analysieren, Abweichungen feststellen, Lésungswege initi-
ieren, Verbesserungsprojekte umsetzen und die Wirksamkeit der Maflnahmen kontrollie-
ren.
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4.7.1.2 Autonome Instandhaltung

Die autonome Instandhaltung ist die Kernsdule der TPM-Philosophie. Die Grundidee, dass
die Verantwortung fiir Instandhaltungsarbeiten von den Produktionsmitarbeitern iiber-
nommen wird und damit ein Bewusstsein fiir die umfassende Betrachtung der Verlustquel-
len an der Anlage geschaffen wird, ist Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Suchen nach
Verbesserungen. Sie ist ein wichtiger Schritt, weil damit die grundlegenden organisatori-
schen und funktionalen Voraussetzungen geschaffen werden, nach denen die gesamte
TPM-Systematik aufgebaut ist.

Die nachfolgende Darstellung soll einen Uberblick geben, wie ein siebenstufiger Prozess
gestaltet werden kann, der am Ende zur autonomen Instandhaltung fihrt.

Mit der Idee der autonomen Instandhaltung wird versucht, das Verstindnis fiir die Ver-
antwortung der Produktionsanlagen véllig neu zu definieren. In der klassischen Organisati-
on sind die Produktionsmitarbeiter fiir die Maschinenbedienung und die produzierten Pro-
dukte zustindig, wihrend die Instandhaltungsmitarbeiter fiir die Wartung und Reparatur
der Anlagen verantwortlich sind. Die TPM-Philosophie sieht darin eine der wesentlichsten
Ursachen fur Verluste in Zusammenhang mit der Anlagenverfiigharkeit. Die Trennung der
Verantwortung iiber die Maschine auf Instandhaltungsmitarbeiter und Maschinenbediener
fithrt zu einem verminderten Verantwortungsbewusstsein. Der Maschinenbediener sieht
sich nur in der Verpflichtung die Qualitit und Quantitit der hergestellten Produkte sicher-
zustellen, aber nicht in der Verantwortung fir die Stillstandszeiten, Ausfallszeiten und den
Instandhaltungszustand der Anlage. Trotzdem hat er die Konsequenzen zu tragen, wenn
die Maschine zum Beispiel mit reduzierter Geschwindigkeit arbeitet, oder mit zu hohen
Ausschussraten produziert. Auf der anderen Seite verfiigt der Maschinenbediener aber auf-
grund der stindigen Titigkeit an der Maschine iiber ein sehr hohes Mal3 an Wissen tiber
Mingel und Verbesserungsméglichkeiten rund um die Maschine, welches in der klassischen
Organisation zuwenig genutzt wird, um die Schwachstellen an den Anlagen zu beseitigen.
Diese Problematik hat TPM aufgenommen und als Losung dafiir den Weg zur autonomen
Instandhaltung vorgeschlagen.

Dem Maschinenbediener wird die Verantwortung fiir die Anlage und die Prozessqualitit
tbertragen. Damit erhilt er deutlich mehr Gestaltungsspielraum und Entscheidungsfreiheit,
aber auch gleichzeitig mehr Verantwortung. Der Weg zur autonomen Instandhaltung er-
folgt tiber sieben Stufen:'*

1. Grundreinigung

Verschmutzungsquellen und Zuginglichkeit
Vorliufige Standards

Qualifizierung

Beginn der autonomen Instandhaltung

Organisation und Optimierung

A R

Autonome Instandhaltung

%% Vgl. Nakajima (1995) S. 88 ff. und Al-Radhi (1997) S. 37 ff.
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Die TPM-Einfithrung beginnt vor der ersten Stufe der autonomen Instandhaltung bereits
mit der klaren Kommunikation iiber die bevorstehenden Verinderungen. Wichtig dabei ist,
dass die Geschiftsleitung und das gesamte Management geschlossen hinter dem Konzept
stehen und klar zum Ausdruck bringen, dass dieser Verinderungsprozess voll unterstiitzt
witd.

1. Grundreinigung:

Die Grundreinigung der Maschine ist der Auftakt fir die Einfithrung von TPM. Meistens
werden in einem vorangestellten Workshop die Teammitglieder, die sich zumindest aus den
Maschinenbedienern, dem Wartungspersonal und den direkt beteiligten Mitarbeitern rund
um die Maschine zusammensetzen, geschult und organisatorisch auf die Grundreinigung
der Maschine vorbereitet.

Die Grundreinigung hat mehrere Ziele:

Durch das gezielte und detaillierte Anfassen, Reinigen und Inspizieren der Maschine
werden verborgene Mingel sichtbar und Verbesserungsmdglichkeiten aufgezeigt. Mit der
Eliminierung dieser Mingel wird die Maschine wieder in einen ,,optimalen® Grundzustand
versetzt, der die Stéranfilligkeit reduzieren soll.

Durch das gemeinsame Reinigen der Maschine, an dem auch das Management teilnehmen
soll, wird klar demonstriert, dass die Pflege der Maschine als Verantwortung aller Mitarbei-
ter gesehen werden muss. Die Produktionsmitarbeiter werden bereits in dieser ersten Stufe
auf eine systematische Vorgehensweise zur Problemldsung herangefithrt. Am Ende dieser
Stufe wird eine Selbstbewertung durchgefiihrt, welche die Basis fiir den spiteren Aufbau
eines Verbesserungsprozesses legt. Die Ergebnisse werden in Form von TPM-Tafeln, die
sich direkt an der Maschine befinden, klar visualisiert.

Das gemeinsame Reinigen der Maschine bewirkt auch einen soziologischen Gruppeneffekt,
der den Grundstein fir eine Teambildung rund um die Maschine legt. Die Mitarbeiter
engagieren sich und fithlen sich als eine Einheit, was eine wichtige Grundlage fur spitere
Stufen im TPM-Prozess darstellt. Durch die Abnahme der ersten Stufe in Form eines
Audits wird die Anlage symbolisch in die Verantwortung der Mitarbeiter tibergeben. Die
Maschinenbediener sind damit plétzlich fir die gesamte Anlage und deren Umfeld verant-
wortlich.

2. Verschmutzungsquellen und Zuginglichkeit:

Nach dem groflen Aufwand, die Maschine in einen optimalen Zustand zu bringen, ist es
das Ziel der zweiten Stufe, diesen Zustand mit einem vertretbaren Aufwand zu halten.
Dabei werden sukzessive die Mingel, die in der Grundreinigung der Anlage festgestellt
wurden, beseitigt und gleichzeitig auch Verbesserungen umgesetzt. Ein wesentlicher Punkt
dabei ist, die Zuginglichkeit zur Reinigung und Inspektion an der Maschine zu verbessern
und den Aufwand durch klar ausgearbeitete Reinigungsschritte, bessere Organisation des
Umfeldes und der Reinigungswerkzeuge zu reduzieren. In diesem Schritt werden Ver-
schmutzungsquellen gesucht und beseitigt. Die Reinigungsorganisation wird verbessert,
wobei es wichtig ist, das Umfeld der Maschine ebenfalls in den gesamten Prozess aufzu-
nehmen.
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Wie auch bei der ersten Stufe wird nach Abschluss dieser Phase eine Selbstbewertung der
Teams durchgefithrt. Im Anschluss daran erfolgt eine Abnahme durch ein Audit, bei dem
der erzielte Erfolg durch eine Punktebewertung dokumentiert wird.

3. Votldufige Standards:

Nach den ersten beiden Stufen, die eine vollige Anderung der Arbeitsabliufe fiir die Mitar-
beiter beinhaltet, ist es wichtig, die neu festgelegten Abldufe zu standardisieren und damit
in die tdgliche Arbeitspraxis iberzufithren. Die erworbenen Kenntnisse und Verbesserun-
gen sollen dauerhaft gesichert werden und durch eindeutige Dokumentation nachvollzieh-
bar sein. Wichtig in der dritten Stufe ist auch, das Umfeld der Maschine im Hinblick auf
Sicherheit, Sauberkeit und Ordnung mit aufzunehmen. Die Visualisierung der Aktivititen
und Ergebnisse des TPM-Teams erfolgt durch Informationstafeln und Protokolle. Dabei
lernen die Mitarbeiter Vorginge und Ergebnisse klar und verstindlich darzustellen.

Besonders wichtige Ziele in dieser Stufe sind, dass die selbst aufgestellten Standards von
dem TPM-Team cigenstindig verfolgt werden und sich das Team eine gewisse Selbstdis-
ziplin auferlegt.

Die vorldufigen Standards werden am Ende dieser Stufe in Form von Reinigungs-, War-
tungs- und Schmierplinen dokumentiert. Sie missen von jenen Mitarbeitern aufgestellt
werden, die spiter auch danach arbeiten sollen, um eine nachhaltige Akzeptanz zu erzielen.

Beim Abschluss dieser Stufe ist es wichtig, dass die Erfolge der Grundreinigung und der
umgesetzten Verbesserungen jetzt dauerhaft gesichert werden, um ein Zurtickfallen in den
Zustand vor der Grundreinigung zu vermeiden. Auch diese Stufe endet wieder mit einer
Selbstbewertung der Teams und einem anschlieBenden Abnahme-Audit.

4. Qualifizierung:

In den ersten drei Stufen wurden die Mitarbeiter darauf vorbereitet, Verantwortung fir die
Maschine und das Umfeld zu tbernehmen. Es wurden vorliufige Standards festgelegt,
nach denen gewisse Tatigkeiten rund um die Maschine ablaufen. Die Mitarbeiter haben
gelernt, vorgegebene Arbeitsabldufe einzuhalten, Aktivititen und Ergebnisse zu dokumen-
tieren und zu visualisieren. Damit ist die Basis flir einen stabilen Zustand der Maschine und
des Umfeldes geschaffen worden.

Die vierte Stufe der autonomen Instandhaltung zielt jetzt darauf ab, den Mitarbeitern mehr
Verantwortung zu Ubertragen. Neben Reinigungs-, Schmier- und gewissen Inspektions-
arbeiten sollen die Mitarbeiter jetzt auch Funktionsprifungen von einzelnen Anlagen-
komponenten iibernehmen, um die Leistungsfihigkeit der Maschine zu gewihrleisten.

Die Mitarbeiter werden weitergebildet und geschult, um mehr Verstindnis fir die Zusam-
menhidnge rund um die Maschine zu gewinnen und damit auch besser Stérungen und
Schwachstellen erkennen zu kénnen.

Zu den Schulungsthemen gehdren insbesondere anlagentechnisches Wissen in den Berei-
chen Hydraulik und Pneumatik, Antriebstechnik, sowie Getriebetechnik. Meistens wird
dies auch zum Anlass genommen, um das Wissen der Mitarbeiter in anderen Bereichen,
wie zum Beispiel EDV oder Sozialkompetenz zu erhéhen.
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In der vierten Stufe erfolgen jetzt auch verstirkt visuelle Kontrollen an den Anlagen, um an
leicht erkennbaren Markierungen Normeinstellungen der Maschine anzuzeichnen. Damit
wird der Zeitaufwand fiir zukiinftige Inspektionen drastisch reduziert.”

5. Beginn der autonomen Instandhaltung:

In der fiinften Stufe stehen die Funktionen von technischen Komponenten und Systemen
der Maschine im Vordergrund. In dieser Phase werden Reinigungs-, Inspektions- und War-
tungsstandards festgelegt, welche die Basis fiir stindige Verbesserungen sind. Wichtig ist,
dass in Stufe finf alle kritischen Anlagenkomponenten und Systeme klar beschrieben sind.
Es miissen Vorgaben fiir die Uberwachung und Priifung aller Komponenten existieren und
die Mitarbeiter miissen so weit geschult sein, dass sie alle erforderlichen Aktionen einleiten
koénnen, um Funktionsstdrungen der Anlage zu korrigieren.

Die Visualisierung und transparente Darstellung auf Informationstafeln wird genutzt, um
die Einhaltung von Instandhaltungsstandards zu erreichen. Die Priifmethoden mussen
geklirt sein und die erforderlichen Hilfs- und Priifmittel an der Maschine zur Verfiigung
gestellt werden.

In den meisten Fillen konnte die Stéranfilligkeit der Maschine in dieser Phase bereits deut-
lich reduziert werden. Die Mitarbeiter haben die volle Verantwortung tber die Maschine
tbernommen und fithren die tigliche Pflege und Wartung der Anlage entsprechend den
gesetzten Standards durch. Sie konnten ihr Wissen durch die Schulungen erweitern und
versuchen idealer Weise bereits, es zur kontinuierlichen Verbesserung der Anlage einzuset-
zen.

Auch am Ende dieser Stufe steht wieder eine Abnahme die zeigt, dass der Prozess weiter-
entwickelt wurde.

6. Organisation und Optimierung:

Wihrend die Stufen zuvor den Schwerpunkt auf die Maschine richteten, hat die sechste
Stufe als Ziel, die Aktivititen rund um das gesamte Arbeitsumfeld zu verbessern.

Dabei stehen insbesondere die Prozessqualitit, die Arbeitseffektivitit und die Arbeitssi-
cherheit im Mittelpunkt der Betrachtung. Das Umfeld um die Maschine wird so organisiert,
dass eine groBtmogliche Effektivitit und ein verlustfreies Arbeiten mdoglich wird. Die
Werkzeug- und Materialbereitstellung, aber auch der gesamte Materialfluss spielen dabei
eine wesentliche Rolle. Auch die Effektivitit der Inspektionen wird neu analysiert. Es wird
versucht Aktivititen zu kombinieren oder gewisse Aktivititen zu eliminieren, um die Effi-
zienz der Inspektionen zu verbessern. Tiefergreifende Storungsanalysen sollen jetzt helfen,
Verbesserungsansitze fir Instandhaltungsstandards zu entwickeln.

%5 vgl. Al-Radhi (2002) S. 43 ff.
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7. Autonome Instandhaltung:

Die letzte Stufe im gesamten Einfiihrungsprozess der autonomen Instandhaltung ist kein
eigener Schritt mehr, sondern hier vollzieht sich der Ubergang in die kontinuierliche Ver-
besserung aller Komponenten und Elemente der vorangegangenen Stufen.

Die Mitarbeiter haben gelernt, fiir die Maschine und das Umfeld die Verantwortung zu
tbernchmen und fithren jetzt eigenstindige Verbesserungen aus, mit dem Ziel die Anla-
geneffektivitit zu verbessern. Es gibt Abliufe und Verantwortlichkeiten zur Uberarbeitung
und Anpassung von Standards fiir Reinigung, Inspektion und Wartung der Maschine,
sowie fur die Weiterentwicklung und Schulung der Mitarbeiter. Ein Reviewprozess ist ein-
geleitet, um Verbesserungen und Abweichungen zu erkennen, sowie Mallnahmen daraus
ableiten zu kénnen.

Die autonome Instandhaltung beschreibt nur eine Sdule in dem ganzen TPM-Gebiude.
Eine Uberbetonung dieser Kernaktivitit in vielen TPM-Einfithrungen lenkt den Fokus zu
stark auf das Instrument der autonomen Instandhaltung, womit das tatsichliche Potential
von TPM tberhaupt nicht ausgenutzt wird. Selbst in japanischen Standardwerken, wie
jenes von Tajiri und Gotoh, wird die TPM-Einfihrung hauptsichlich auf die autonome
Instandhaltung gelenkt."”” Um wirklich einen vollen Nutzen von TPM im Sinne eines
,» Total Production Management“-Systems zu haben, mussen aber die anderen sechs Kern-
aktivititen in gleichem Malle verfolgt werden. Die anderen Sdulen werden in dhnlichen
Phasen durchlaufen und fihren durch ecinen klar vorgezeichneten Weg ebenfalls zu
stufenweisen Verbesserungen des Gesamtprozesses. Alle Kernaktivititen zusammen erge-
ben das prozessbezogene TPM-Konzept.

4.7.1.3 Vorbeugende Instandhaltung

Die erfolgreiche Umsetzung der autonomen Instandhaltung ist ein wichtiger Baustein, um
die Verantwortung fur einfache Maschinenwartungen und -instandsetzungen an die
Maschinenbediener zu transferieren. Es bleiben aber weiterhin wichtige Instandhaltungsar-
beiten bestehen, die durch autonome Instandhaltung nicht abgedeckt werden kénnen, wie
beispielsweise Wartungsmafinahmen oder Inspektionen, die tber einfache Aufgaben
hinausgehen und besondere Werkzeuge oder Fertigkeiten benétigen. Dazu gehéren auch
Uberholungs- und InstandhaltungsmaBnahmen, die mit einem groBeren Aufwand verbun-
den sind und eine besondere Ausbildung voraussetzen.'”’

Diese Arbeiten werden weiterhin vom Instandhaltungspersonal durchgefiihrt und miissen
im Hinblick auf die Maximierung der Anlagenverfiigharkeit in ein geplantes Instandhal-
tungsprogramm Uberfihrt werden. Die vorbeugende oder geplante Instandhaltung stellt in
der historischen Entwicklung von TPM die zweite Stufe dar und kann daher als Grundlage
eines umfassenden Anlagenkonzeptes gesehen werden. Um sie in das Gesamtkonzept
integrieren zu kénnen, muss eine sorgfiltige Abstimmung mit den Aktivititen der autono-
men Instandhaltung vorgenommen werden. Daher ist es unerldsslich die Basis eines vor-
beugenden Instandhaltungsprogrammes zu schaffen, welches die Grundlage aller darauf
aufbauenden Verbesserungsaktivititen darstellt. Die Ausarbeitung einer passenden

1% Tajiri, Gotoh (1992)
97 Vgl. Al-Radhi, Heuer (1995) S. 79 f.
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Instandhaltungsstrategie richtet sich nach der Zielsetzung, den Anwendungsprimissen und
den Einsatzschwerpunkten. In der Literatur finden sich zahlreiche Vorschlige zur Vor-
gehensweise der Einfithrung einer vorbeugenden Instandhaltung. Tajiri und Gotoh schla-
gen ein vierstufiges Programm zur geplanten Instandhaltung vor, welches nach Bedarf auch
auf sieben Stufen ausgeweitet werden kann und mit den Aktivititen des Maschinenperso-
nals iibereinstimmen muss."”” Hartmann beschreibt ein zehnstufiges System, welches bis
zur Entwicklung eines Berichtswesens und der Einfithrung einer Preventive-Maintenance-
Organisation reicht.”” Fiir Nakajima stellt die geplante Instandhaltung die notwendige Ba-
sis fir alle weiterfithrenden Schritte der TPM-Implementierung dar. Die Anlagenstandards
miissen bereits vor der allgemeinen Inspektion der Maschinenbediener festgelegt sein,
damit diese wihrend der autonomen Inspektion iiberpriift werden kénnen.””" Eine klare
Aufteilung der Titigkeiten fir die autonome und die geplante Instandhaltung zwischen den
Maschinenbedienern einerseits und der Instandhaltungsabteilung andererseits muss in der
Weise durchgefiihrt werden, dass die Verantwortung fiir bestimmte Standards eindeutig
geregelt und ein Ineinandergreifen der beiden Kernaktivititen gewihrleistet ist.

Ziel der vorbeugenden Instandhaltung ist es, durch systematisches und geplantes Vorgehen
die ungeplanten Stillstinde zu minimieren, den Instandhaltungsaufwand zu reduzieren und
die Anlagen so zu verbessern, dass sowohl Qualitit als auch Produktivitit der Fertigungs-
prozesse gesteigert werden.”” Die Beseitigung von zeitintensiven Stérungen schafft Kapa-
zitdt fur geplante Instandhaltungsmallnahmen, durch die der Anlagenzustand kontinuier-
lich verbessert werden kann und damit sukzessive zu einem stabileren Produktionsprozess
fithren soll.

Der Weg zu einer vorbeugenden Instandhaltung ist trotz der unterschiedlichen Implemen-
tierungsweisen generell durch eine schrittweise Einfithrung gekennzeichnet. Nach der Eli-
minierung zeitaufwindiger Stérungen wird eine stabile Ausgangslage geschaffen, welche
unterstltzt durch ein Planungs- und Informationssystem, die Grundlage fiir prozessorien-
tierte Verbesserungen und Optimierungen der Abldufe bildet. Am Ende der Einfiihrung
steht auf jeden Fall eine Instandhaltungsphilosophie, welche eine kontinuierliche Verbesse-
rung des Anlagenzustandes anstrebt. Diese wird erreicht durch die Steigerung der Zuver-
lissigkeit von Bauteilen, indem diese ausgetauscht oder erneuert werden, durch Verwen-
dung von Verschleil3teilen mit héherer Lebensdauer, sowie durch Steigerung der Leistungs-
tihigkeit der Anlagen Uber Einengung der Prozessgrenzen oder Erhchung der Taktzei-
ten.””

Die vorbeugende Instandhaltung hat eine wichtige erginzende Funktion zur autonomen
Instandhaltung, indem sie daftr sorgt, dass durch spezifisches Fachwissen die zeitintensi-
ven Stérungen eliminiert werden und darauf aufbauend der Anlagenzustand kontinuierlich
so verbessert wird, dass die Leistungsfihigkeit und Prozessfahigkeit gesteigert werden.

1% Vgl. Biedermann (1990) S. 57 ff.
199 Vgl. Tajiri, Gotoh (1992) S. 17
20 ygl. Hartmann (2001) S. 118 f.
2" Vgl. Nakajima (1995) S. 102

22 ygl. Al-Radhi (2002) S. 54 f.

2% vgl. Al-Radhi (2002) S. 65 ff.
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4.7.1.4 Personal, Ausbildung und Training

Diese Kernaktivitit zielt auf die zielgerichtete Planung und den effizienten Einsatz von
Personal ab. Die Voraussetzungen liegen in der richtigen Anzahl und Qualifikation der
Mitarbeiter in jedem einzelnen Bereich der Unternehmung. Daher spielen Schulung und
Training der Mitarbeiter sowohl bei der Einfithrung als auch bei der Weiterentwicklung
von TPM eine wichtige Rolle.

Insbesondere die Einfiihrungsphase von TPM muss sehr stark durch Schulungen und
Trainings unterstiitzt werden, um eine erfolgreiche Implementierung sicherzustellen. Fol-
gende Aspekte sind notwendigerweise Bestandteile von Schulungen vor und wihrend der
Einfithrung eines TPM-Konzeptes:

Bewusstseinsbildung:

Im ersten Schritt der Schulung steht die Bewusstseinsbildung fiir den notwendigen
Verinderungsprozess im Vordergrund.

Die Grundlagen von TPM:

Das wesentliche Konzept und die Grundidee von TPM wird den Mitarbeitern nahe
gebracht. Der Aufbau des Systems und die Einbindung in die Organisation der
Unternehmung sind dabei wichtige Bestandteile. Insbesondere der Umgang mit der
datenbasierten Analyse und Verfolgung der Produktionseffizienz tiber die OEE-
Kennzahlen stellt fir die meisten Mitarbeiter eine vollig neue und ungewohnte
Atbeitsweise dar und muss entsprechend intensiv geschult werden. Die Anderun-
gen im Aufgabenbereich der einzelnen Mitarbeiter muss klar kommuniziert und die
daraus folgenden organisatorischen Konsequenzen dargestellt werden.

Werkzeuge und Methoden zur Probleml6sung:

Die fiir den Kaizen-Prozess notwendigen Problemlésungsmethoden, die bereits in
Abschnitt 4.7.1, S. 115 ff. ausfiihrlich beschrieben worden sind, bilden die Voraus-
setzung fir das Arbeiten im Team. Grundsitzlich werden alle Mitarbeiter darin
geschult, allerdings bekommen die Teamsprecher, welche besondere Aufgaben ein-
nehmen, intensivere Trainings zur Methodenkompetenz.

Moderation, Kommunikation und Gruppenarbeit:

Die Arbeit in Gruppen stellt fiir die Mitarbeiter eine neue Arbeitsweise dar und
muss entsprechend geschult werden. Die Schwerpunkte richten sich dabei auf die
Kommunikation und Form der Gruppenarbeit, sowie den notwendigen Spielregeln,
um eine effiziente Arbeit im Team zu ermdglichen.

Autonome Instandhaltung:

Eine wesentliche Anderung fiir die Produktionsmitarbeiter stellt die Ubernahme
von zusitzlicher Verantwortung, insbesondere in den Instandhaltungstitigkeiten
dar, und wird ihnen in Form fachspezifischer Trainings niher gebracht.

Kaizen:

Die Grundgedanken des kontinuietlichen Verbesserungsprozesses werden zusam-
men mit den bereits erlernten Methoden kombiniert und daraus das Konzept zur
Eliminierung von Verlustquellen geschaffen.
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Produkt-, Anlagen- und Fertigungskenntnisse:

Eine Vertiefung der Kenntnisse tiber die Anlagen, Prozesse und die Qualitit von
Produkten soll die Mitarbeiter dazu befihigen, die Potentiale an Verbesserungs-

moglichkeiten in groerem Umfang zu erkennen.

Arbeitssicherheit, Umwelt:

Die Mitarbeiter sollen einen aktuellen Wissensstand tiber Neuerungen in den Berei-

chen Arbeitssicherheit und Umwelt erhalten.

Der Schulungs- und Trainingsbedarf ist aber nicht nur ein wichtiger Bestandteil des Ein-
tithrungsprozesses von TPM, sondern kann als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die erfolgrei-
che Umsetzung des gesamten Konzeptes angeschen werden. Nakajima unterstreicht die
Bedeutung, indem er neben der Motivation und einem gilinstigen Arbeitsumfeld, die Befi-
higung der Mitarbeiter als Schliissel fiir den Erfolg der Kleingruppenaktivititen sieht.
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Fahigkeiten, Fertigkeiten
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»
»

Abbildung 35: Die Lernkurve in den verschiedenen Kompetenzarten von TPM*®®

2% vgl. Nakajima (1995) S. 125 f.
25 ygl. Biedermann (2005) S. 16
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Die periodische Weiterbildung der Mitarbeiter in den genannten Aspekten wird zu einem
standardisierten Teilbereich der Aus- und Weiterbildung und damit zu einem Bestandteil
der Personalentwicklung. Sie umfasst dabei drei unterschiedliche Kategorien, die aufeinan-
der aufbauend zu einem kontinuierlichen Lernprozess fithren. Abbildung 35 zeigt beispiel-
hafte Inhalte fiir Weiterbildungen der TPM-Teams, die in Bausteinen und teilweise aufbau-
enden Schulungsinhalten den Prozess der kontinuietlichen Verbesserung in Fach-, Metho-
den- und Sozialkompetenz unterstiitzen. Die Art der Schulungen richtet sich nach den In-
halten und reicht von internem Wissenstransfer mittels sachbezogenen Unterrichtssequen-
zen, iiber modulare Bausteine mit definierten Lernzielen, bis zu externen Spezialschulungen
zu Fach- oder Methodenwissen. Diese Form der Aus- und Weiterbildung lenkt die Organi-
sationskultur in die Richtung einer lernenden Organisation, welche die Basis fir die konti-
nuierliche Verbesserung des Prozessmodells liefert.

Eine besondere Bedeutung in dem TPM-Konzept haben die TPM-Teamleiter, die eine
funktionale Fithrung der jeweiligen Teams tibernehmen und damit besondere Methoden-
und Sozialkompetenz mitbringen miissen (sieche auch Abschnitt 5.4.1, S. 146). Sie unter-
stiitzen den gesamten Prozess der Implementierung, indem sie eine koordinierende Aufga-
be in den TPM-Gruppenaktivititen ibernehmen und damit die Katalysatoren fiir die
Durchdringung des Konzeptes innerhalb der Organisation sind. Sie erhalten eine intensi-
vere Ausbildung in den Aspekten Methoden- und Sozialkompetenz, die es thnen ermdg-
licht, eine schnellere Implementierung und Weiterentwicklung der TPM-Philososphie in
ihren Teams zu unterstiitzen.

Neben den reinen Schulungs- und Trainingsaspekten zur Férderung der Weiterentwicklung
von TPM, umfasst die Kernaktivitit in dem vorgestellten Modell auch die gesamten Aspek-
te des Personalwesens. Das heil3t Personalrekrutierung, -entwicklung, und -férderung sind
unter den Gesichtspunkten des TPM-Konzeptes zu sehen und entsprechend anzupassen
Damit soll eine Integration der TPM-Philosophie in die gesamte Personalpolitik erreicht
werden und die Personalfithrung im Hinblick auf die Erfordernisse der TPM-Systematik
sichergestellt werden.

4.7.1.5 Neue Produkte und Anlagen

Die Design- und Konstruktionsphase ist ein wichtiger Prozess, der nicht nur die techni-
schen Beschaffenheit einer Anlage festlegt, sondern auch die Investitionskosten und die
wesentlichen Kostenfaktoren fiir den spiteren Betrieb und die Instandhaltung in hohem
Male bestimmt. Die urspriingliche Idee dieser Siule im TPM-Modell beruht darauf, die
Anlageninvestitionen bereits vor der Festlegung des endgiiltigen Designs im Hinblick auf
die spiteren Instandhaltungskosten zu Uberpriifen und daraus eine Strategie zur Optimie-
rung der Anlagenkonzeption durchzufithren.””® Dabei spielen nicht nur die Investitionskos-
ten eine Rolle, sondern es erfolgt eine Kostenbetrachtung tiber die gesamte Lebensdauer
einer Anlage, die zusammengefasst als Lebenszykluskosten (Life cycle costs) bezeichnet
werden. Sie beinhalten neben den Investitionskosten die Betriebskosten einer Anlage, wie
beispielsweise Instandhaltungskosten, Produktionskosten, Kosten fir den Logistikaufwand
und die Ersatzteillagerung, Schulungskosten und Kosten fiir die Entsorgung.207 Je friher in
die Designphase eingegriffen wird, desto besser lassen sich diese einzelnen Kostenblécke

26 ygl. Al-Radhi (2002) S. 69 ff.
27 Vgl. Al-Radhi (2002) S. 77
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beeinflussen, wihrend spitere Anderungen mit einem hohen Aufwand verbunden sind und
damit zu einem Anstieg der Lebenszykluskosten fiihren.

Das Prinzip des zeitlichen Verlaufs von Beeinflussbarkeit und spiteren Anderungskosten
im Betrieb kann nicht nur auf Neuanlagen angewandt werden, sondern ldsst sich genauso
auf neue Produkte oder neue Prozesse tibertragen. Aufgrund des zeitlichen Verlaufs der
Lebenszykluskosten ergibt sich sowohl fiir Anlagenkonzeptionen, als auch fir Produkt-
und Prozessentwicklungen die Notwendigkeit moglichst frithzeitig in die Prozessgestaltung
einzugreifen, um eine Kostenminimierung zu erreichen (siche Abbildung 306).

L VP

Festlegung der Kosten

Betriebskosten wahrend
der Lebensdauer einer Anlage

Beeinflussbarkeit der Kosten

»
»

Design Herstellung Installation  Anlauf  Betrieb Demontage

Abbildung 36: Beeinflussbarkeit der Betriebskosten von Anlagen

Der Designphase einer Anlage, eines Produktes oder eines neuen Prozesses kommt daher
eine wichtige Bedeutung fiir die Festlegung der spiteren Betriebskosten zu und ist damit
ein wichtiger Aspekt im TPM-Konzept im Hinblick auf die Reduzierung potentieller Ver-
luste. Das Ziel dieser Siule ist die Organisation der Design- und Konstruktionsphase, um
eine Verlustminimierung fiir zukiinftige Produkte, Anlagen und Prozesse zu erreichen.

Es kann davon ausgegangen werden, dass 60% bis 75% aller wihrend des Betriebes auftre-
tenden Stoérungen und Fehler wihrend der Konstruktionsphase vermieden werden koén-
nen.”” Um das zu erreichen, werden standardisierter Bauteile und Vormontagen ausge-
wihlt, die sowohl den Ersatzteil- und Instandhaltungsaufwand senken, als auch die Fehler-

2% vgl. Al-Radhi (2002) S. 79
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wahrscheinlichkeit bei der Montage reduzieren. Eine instandhaltungs- und bedienungsge-
rechte Konstruktion verlangt die Zusammenarbeit von Maschinenbedienern, Instandhal-
tungsmitarbeitern und Konstrukteuren, die bereits vor der Anlaufphase Fehler erkennen
und korrigierend eingreifen kénnen. Diese Zusammenarbeit setzt sich bei der Herstellung
und Installation der Anlage fort, wo noch immer wesentliche Anpassungen durchgefiihrt
werden kénnen und damit die Moglichkeit der Reduzierung der Lebenszykluskosten wei-
terhin gegeben ist.

Das methodische Vorgehen beinhaltet dafiir geeignete Qualititstechniken wie FMEA,
DOE, Fehlerbaumanalyse oder Poka Yoke. Die Konstruktions-Projektteams sind hetero-
gen zusammengesetzt und bestehen idealerweise aus Konstrukteuren, Einkdufern, Produk-
tions- und Instandhaltungsmitarbeitern, um ein mdglichst breites Spektrum an Fachwissen
tiir potentielle Fehlermdglichkeiten und deren Eliminierung bereitstellen zu kénnen.

Die vorgestellte Ausgestaltung der Kernaktivitit fiir neue Produkte, Anlagen und Prozesse
sorgt dafiir, dass die Lebenszykluskosten einer Anlage minimiert werden, indem das Design
zu einem moglichst frithen Zeitpunkt aktiv und systematisch beeinflusst wird.

4.7.1.6 Planung, Logistik, Administration

Ein umfassendes TPM-Konzept im Sinne eines ,,Total Production Management“-Systems
muss alle Aspekte des Produktionsmanagements umfassen und reicht daher iiber die Be-
trachtung der Instandhaltungs- und Produktionsprozesse hinaus.

In Abschnitt 3.9.4, S. 75 ff. wurden Erweiterungen des TPM Gedankens diskutiert. Dazu
gehoren der von Biedermann vorgeschlagene ,,Knowledge Based Maintenance*-Ansatz,
welcher bis zu 18 Verlustquellen umfasst, oder das von Willmott und McCarthy entworfe-
ne TPA-Modell, das den Bereich der Administration nach den Grundsiatzen der TPM-
Systematik in eine Gesamtbetrachtung der Wertschopfungskette integriert.”””

In Anlehnung an diese Vorgehensweise werden die Aspekte Planung, Logistik und Admi-
nistration in die grundsitzliche Philosophie von TPM aufgenommen. Die Suche nach Ver-
lustquellen wird also um jene Bereiche erweitert, die unmittelbar oder mittelbar mit dem
Herstellprozess in Verbindung stehen, oder Auswirkungen auf das Produkt haben kénnen.

Die Bereiche Planung und Logistik sind in den meisten Produktionsunternehmungen so
eng mit dem Herstellprozess gekoppelt, dass eine integrierte Betrachtungsweise leicht vor-
genommen werden kann.

Der Planungsprozess hat unmittelbare Auswirkungen auf die Effektivitit der Produktion
und beeinflusst sowohl den Qualitits-, als auch den Fertigungsgrad. Die Losgréfe und
Auftragsfolge sind wichtige Einflussfaktoren fiir die Riistzeiten einer Anlage und wesentli-
che Steuergréfien zur Optimierung der OEE-Kennzahl. Gleichzeitig werden damit auch
der Materialfluss und der Lagerbestand beecinflusst, was zu Wechselwirkungen mit den
Logistikaspekten fithrt und in den Verbesserungsarbeiten hinsichtlich der Vermeidung von
Zielkonflikten berticksichtigt werden muss (siche dazu auch Abschnitt 3.6.5.6, S. 50 ff.).
Ein wichtiger Punkt der zu koordinierenden Aufgaben betrifft den Kapazititsabgleich, bei
dem den aus den Projekten resultierenden Kapazititsverinderungen wechselnde Bedarfe
gegeniibergestellt werden und daraus resultierend neue Mallnahmen zur Anpassung initiiert
werden kénnen.

2% Vgl. Biedermann (2001) und Willmott, McCarthy (2001)
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Um eine vollstindige Einbindung der Planungsaspekte zu ermdglichen, miisste mindestens
ein Planungsmitarbeiter in jedes TPM-Team integriert werden, was sich in der Praxis hdufig
wegen des zahlenmiBigen Ungleichgewichts zwischen Produktions- und Planungsmitarbei-
tern, als kaum umsetzbar erweist. Demzufolge wird ein praktikable Losung bevorzugt, bei
der die Planungsmitarbeiter als temporire Gruppenmitglieder bei mehreren TPM-Teams
gleichzeitig integtiert sind und die Verbesserungsarbeit nach Bedarf unterstiitzen.

Der Logistikbereich hat ebenfalls enge Verkniipfungen mit dem Herstellprozess und ist
deshalb ein wichtiger Bestandteil der Verbesserungsarbeit. Er umfasst alle Transportbewe-
gungen innerhalb der Unternehmung, die Bereitstellung und Lagerung von Roh-, Halbfer-
tig-, Fertigwaren und Hilfsstoffen, sowie die gesamte Disposition und den Versand der
Waren. Die logistischen Ablaufe sind eng mit dem gesamten Produktionsprozess gekoppelt
und haben daher auch gro3e Auswirkungen auf die Gesamtverluste in der Herstellung. Aus
diesem Grund ist eine wichtige Voraussetzung der umfassenden Umsetzung von TPM,
dass die Logistik in die Teamarbeit integriert und damit ebenfalls unter den Gesichtspunk-
ten der Verlustminimierung betrachtet wird. Die Projekte werden dabei nicht nur im Hin-
blick auf die logistischen Aspekte tberprift und entsprechend abgestimmt, sondern es
werden auch alle Verbesserungspotentiale aufgenommen und als Teil der Teamarbeit in
umfassender Weise bearbeitet. Dazu gehéren beispielsweise der Lagerplatzbedarf, die An-
zahl der Transportbewegungen, Transportwege, Lagerbedingungen, die Héhe der Bestinde
zwischen den Arbeitsgingen, der Materialbereitstellungszeitpunkt, der Materialfluss und
Altbestinde. In der praktischen Umsetzung muss dafiir gesorgt werden, dass in jedem
TPM-Team mindestens ein Mitarbeiter aus der Logistik vertreten ist, um diesen wichtigen
Aspekt der Verbesserungsarbeit abdecken zu kénnen.

Alle anderen administrativen Bereiche sind entsprechend den aktuellen Erfordernissen der
Unternehmung einzubinden. Je nach gewlnschter Ausprigung des TPM-Systems kénnen
zusitzliche administrative Aspekte unterstiitzt werden, wenn sie wichtige Beitrdge zur Ver-
lustminimierung liefern kénnen. Der fiir diese Kernaktivitit zustindige Sdulenverantwort-
liche muss dafiir sorgen, dass eine Unterstiitzung und Férderung des TPM-Konzeptes auf
allen Ebenen der zusitzlich eingebundenen Bereiche stattfindet.

4.7.1.7 Qualitat, Sicherheit, Umwelt

Die Kernaktivitit beztglich Qualitit, Sicherheit und Umwelt, welche auch die Teilbereiche
Sauberkeit und Hygiene umfassen sind fir Mitarbeiter aus der Produktion unmittelbar mit
dem tiglichen Arbeitsumfeld verkniipft und stellen daher verstindliches und einfach zu
vermittelndes Wissen dar. Der Saulenverantwortliche fiir diese Aspekte ist hdufig auch der
Qualititsmanagementbeauftragte der Unternechmung und hat damit bereits umfassendes
Wissen um die Durchsetzung dieser Kernaktivititen. Generic-Management-Ansitze ver-
folgen eine integrierte Sichtweise aller Aktivititen dieser Sdule und bilden die Grundlagen
fiir eine Gesamtbetrachtung.”’

Ein wesentlicher Aspekt der Verbesserung der Produktionsprozesse liegt in der Suche nach
Qualititsverlusten. Die Qualitdt der Produkte drickt sich im Qualititsgrad QG aus, der
zum grundlegenden Bestandteil des TPM-Konzepts gehort. Dabei zeigt sich in der Praxis
sehr oft das Problem der fehlerhaften Datenermittlung. Die Tatsache, dass Qualititsmingel
bei einem mehrstufigen Produktionsprozess oftmals erst in nachfolgenden Anlagen, oder

#% Vgl. Baumgartner et al. (20086)
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im schlimmsten Fall erst bei der Endanwendung beim Kunden sichtbar wird, fihrt dazu,
dass die urspriinglich berechneten OEE-Kennzahlen verfilscht sind.*""

Je nach Erfassung und Auswertung der Daten sind fir dieses Problem unterschiedliche
Lésungswege mdéglich. Werden die Daten in einem Betriebsdatenerfassungssystem aufge-
nommen, welches eine integrierte Schnittstelle zu anderen Computermodulen wie Auf-
tragsabwicklung, Materialwirtschaft und Finanzwesen hat, so ist meistens eine zeitlich enge
Grenze fir Korrekturen vorgegeben, was eine spitere verursachergemille Datenanpassung
meistens unmoglich macht. Fine mdégliche Loésung liegt in einem Datenexport in ein
Offline-System, welches nachtrigliche Qualititskorrekturen zuldsst. Bei nicht integrierten
Betriebsdatenerfassungen ist eine nachtrigliche Korrektur des Qualititsgrades méglich und
auch sinnvoll, um die Datenlage fehlerfrei zu halten und damit die Grundlage fiir korrekte
Analysen zu schaffen.

Die Qualitdt der Produkte ldsst sich sehr gut mit dem Qualititsgrad quantifizieren. Die
dariiber hinausgehende Beurteilung der Qualitit von Prozessen und Abldufen ist nicht ein-
deutig zu quantifizieren und wird daher in ihrer Ausprigung gemil3 der in Abschnitt 4.6.3
beschriebenen Bewertung durchgefiihrt.

Ein weiterer wichtiger Bestandteil einer umfassenden Verbesserung der Produktion stellt
auch die Auseinandersetzung mit der Arbeitssicherheit und der Umwelt dar. Einerseits
koénnen Verluste, die diesen Aspekten zuzurechnen sind quantifiziert und einer umfassen-
den Analyse zuginglich gemacht werden, andererseits sind damit auch lingerfristige Ver-
besserungen verbunden, die sich einer Quantifizierung durch die herkémmlichen OEE-
Kennzahlen entzichen. Arbeitssicherheit ist eine grundlegende Forderung an einen
Arbeitsplatz, bedarf aber genauso wie alle anderen Aspekte einer kontinuierlichen Auf-
merksamkeit und Verbesserungsarbeit, um Arbeitsprozesse sicher zu gestalten.

Ausgehend von einem stakeholderorientierten Managementkonzept gilt es, die Bediirfnisse
aller Anspruchsgruppen bestmdglich zu erfiillen und damit auch die umweltrelevanten
Kernpunkte des Produktionsprozesses tiber das von den Behérden vorgeschriebene Mal3
hinaus zu verfolgen. Weitere Aspekte betreffen die gesundheits- und hygienerelevanten
Kernaktivititen der Produktion, die ebenfalls Teil des Verbesserungsprozesses darstellen.
Sie unterstitzen nicht nur die Qualitit der Produkte im Hinblick auf Ordnung und Sauber-
keit, sondern sind auch wichtige Punkte in der Bemithung die Arbeitsmoral der Mitarbeiter,
als einen wesentlichen Produktivititsfaktor der Produktion, zu steigern (siche Abbildung
32, 8. 113).

4.7.2 Die Integration von TPM in die Struktur der Unternehmung

Die Umsetzung des Prozessmodells erfordert die Einbindung der TPM-Organisation in die
bestehenden Strukturen einer Unternehmung. Unabhidngig von der organisatorischen
Gestaltung muss es méglich sein, durch geeignete Anpassungen dafiir zu sorgen, dass eine
vollstindige Integration moglich ist und damit eine umfassende Struktur geschaffen wird,
welche die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung des Modells sicherstellt.

21" vgl. Léschnauer, Staber (2005)
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4.7.2.1 Die Einbindung von TPM in die Organisation

Die Literatur unterscheidet zwischen unterschiedlichsten Arten der Aufbauorganisation
von denen die wichtigsten das Liniensystem, das Funktionssystem, das Stabliniensystem,
die Spartenorganisation und die Matrixorganisation sind.”"”

Das Prozessmodell wurde so konzipiert, dass es fiir alle Organisationsformen in Produkti-
onsunternehmungen anwendbar ist. Betrachtet man eine typische Linienorganisation fiir
eine Produktionsunternchmung, so kénnen beispiclhaft die folgenden Verantwortlichkeiten
definiert werden (siche Abbildung 37):

Geschafts-
fihrer
. Leiter Leiter . ) Leiter Leiter
Verkaufsleiter Finanzen Produktion Leiter R&D Personalleiter QEHS Logistik, SCM
Leiter Leiter Leiter
Instandhaltung| Abteilung 1 Abteilung 2

TPM-Team 21 TPM-Team 22| |[TPM-Team 23

Abbildung 37: Beispiel einer Linienorganisation in Produktionsunternehmungen

In einer Linienorganisation sind die TPM-Teams hierarchisch den jeweiligen Produktions-
abteilungen zugeordnet, die wiederum dem Leiter Produktion eingegliedert sind. In dieser
Form bleibt TPM ein reines Produktions-Programm, welches keine Einbindung in die Ge-
samtorganisation hat. Das ,, Total Production Management“-Konzept muss allerdings in die
bestehende Organisationsstruktur in der Weise eingebunden werden, dass eine vollstindige
Integration stattfinden kann und die Verantwortung fiir das TPM-Konzept in der gesamten
Unternehmung getragen wird.

In der Modellkonzeption wurden sieben Kernaktivititen definiert, die notwendig sind, um
den Produktionsprozess umfassend zu verbessern. Um eine Anbindung an die Organisati-
on zu schaffen, werden fir jede Kernaktivitit Verantwortliche aus dem Managementteam
benannt, die sowohl Ansprechpartner fiir alle fachlichen Fragen zu diesem Aspekt sind, als
auch die Aufgabe haben, die jeweilige Kernaktivitdt zu férdern und fir die Weiterentwick-
lung des Gesamtsystems zu sorgen. Die Auswahl der Verantwortlichen richtet sich sowohl
nach der fachlichen Qualifikation, als auch nach der hierarchischen Eingliederung in die

#2 Vgl. Wéhe (1990) S. 186 ff.
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Organisation. Vorzugsweise sind Fihrungskrifte direkt unter der Geschiftsleitung, oder
eine Ebene tiefer zu benennen, um auch eine ausreichende Durchsetzungsfihigkeit inner-
halb der Unternehmung zu gewihrleisten. Aus der Funktion der jeweiligen Fiuhrungskrifte
in der Unternehmung ergibt sich hiufig eine logische Zuordnung der funktionalen Aspekte
fir das TPM-Konzept.

Abbildung 38 zeigt fiir eine typische Aufbauorganisation einer Produktionsunternehmung
und die Sdulen-Zuordnung im TPM-Modell. Die Harmonisierung und Steuerung der ,,Sdu-
len-Verantwortlichen erfolgt durch die Geschiftsfithrung, welche auch die volle Verant-
wortung fir die Einfihrung, Umsetzung und Weiterentwicklung des TPM-Konzeptes
trdgt. Damit ist gewdhrleistet, dass die TPM-Systematik auf eine breite Basis gestellt wird
und eine volle Unterstiitzung bei der Implementierung erfihrt.

Neben der weiterhin bestehenden hierarchischen Zuordnung der TPM-Teams, wird also
eine zusitzliche funktionale Zuordnung tber die ,,Sdulen-Verantwortlichen in Form einer
Matrixorganisation vorgenommen:

Leiter

Leiter
Instandhaltung

Produktion

Leiter
Abteilung 1

Leiter ‘ ‘ Leiter ‘

Personalleiter ‘ Leiter R&D ‘ Logistik, SCM QEHS

TPM-Team 21 i

TPM-Team 22 it

TPM-Team 23 i i : : : ‘ P

v

Personal Planung Qualitat

5 Autonome Vorbeugende - Neue Produkte L N )
el Instandhaltung| |Instandhaltung Ausb[lc!ung Neue Anlagen L?Q'S“k. Sz
Training Administration Umwelt

Abbildung 38: Funktionale Zuordnung der Verantwortung fir Kernaktivitaten

Bei einer bereits bestehenden Matrixorganisation der Unternehmung, mit einer Linienver-
antwortung und gleichzeitiger prozessorientierter Produktverantwortung, wird mit der
TPM-Sdulenverantwortung eine weitere Dimension tiber die bestehende Matrix gelegt (sie-

he Abbildung 39).
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Geschafts-
flhrer

Leiter Leiter Leiter R&D Leiter Leiter
Finanzen Produktion QEHS Logistik, SCM

Verkaufsleiter Personalleiter

Product-
Manager 1

Product-
Manager 2

Product-
Manager 3

Abbildung 39: TPM-Eingliederung in eine Matrixorganisation

Die generelle Matrixausrichtung der TPM-Organisation findet sich unabhingig von der
bestehenden Struktur und garantiert eine umfassende Verankerung der TPM-Philosophie
und der Kernaktivititen in der Unternehmung.

4.7.2.2 Die organisatorische Gestaltung bei der Einfiihrung von TPM

Die Einfiihrungsphase eines TPM-Systems hat einen Projektcharakter und stellt eine Her-
ausforderung im Hinblick auf die bestehende Ablauf- und Aufbauorganisation einer
Unternehmung dar, die sich in der Forderung nach einer spezifischen Ausrichtung der
Struktur der Organisation niederschligt. Das wichtigste Ziel in dieser Projektphase ist es,
eine breite Unterstlitzung innerhalb der Unternehmung zu erzielen.

In Anlehnung an Nakajima’s Vorgehensweise zur Einfihrung von TPM, wird das neue
Managementkonzept ebenfalls stufenweise eingefiihrt und startet standardmaBig mit einem
Pilot-TPM-Team aus einer beliebigen Abteilung.””’ Gerade zu Beginn der Modelleinfiih-
rung ist sehr viel Schulungs- und Trainingsaufwand ndtig, um die Mitarbeiter auf das
Niveau zu bringen, eigenstindig die TPM-Systematik weiterzuftihren. Aus diesem Grund
ist es sinnvoll, zu Beginn ein eigenes Projektmanagementteam direkt unter der Geschifts-
leitung zu installieren, welches die Finfiihrung des Systems vornimmt. In diesem Team
sollte neben dem Projektverantwortlichen auch jeweils mindestens ein qualifizierter Mitar-
beiter aus jeder Produktionsabteilung integriert sein. Aus einer Linienorganisation wird
daher in der Einfithrungsphase eine Matrixorganisation mit Projekt-Management Verant-
wortung:

#% Vgl. Nakajima (1988) S. 54 f.
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Geschéfts-
fihrer

Leiter Leiter . Leiter
‘ Finanzen ‘ Produktion Leiter R&D ‘ QEHS ‘

Leiter ‘

Personalleiter Logistik, SCM

Verkaufsleiter

Abbildung 40: Organisatorische Eingliederung wahrend der Projektphase

Diese Organisationsform ist allerdings nur bis zum Ende der Einfiihrungsphase von TPM
sinnvoll. Danach muss eine Integration in die vorhandene Organisation stattfinden, so dass
die Verantwortung fiir das TPM-System direkt in die Linienfunktionen ibergeht. Das
TPM-Projektteam wird also wieder aufgelést und die Mitarbeiter in die jeweiligen Abtei-
lungen integriert.

4.8 Bewertung der operativen MaBnahmen

A\

Die kritische Betrachtung der MbO-Systematik zeigt, dass die Riickkoppelung tber die
Zielerreichung einen wichtigen Motivationsfaktor darstellt (siche Abschnitt 3.6.5.9
Probleme des MbO-Kontrollsystems, S. 54 f.). Ein solches Kontrollsystem ist Teil der
vorgestellten Prozessschritte innerhalb des Modells und wurde in den vorhergehenden
Abschnitten bereits ausfithrlich beschrieben. Die in diesem Abschnitt vorgestellte Bewer-
tung geht einen Schritt weiter und versucht, auf allen operativen Ebenen den Fortschritt
des Prozessmodells sichtbar zu machen. Das Ziel ist, auf Basis der Bewertung, allen Mitar-
beitern Informationen iiber den erreichten Stand in ihrem Bereich zukommen zu lassen
und durch die Riickkoppelung motivierend auf die zukunftigen Aktivititen zu wirken. Die
Informationen koénnen auch als zusitzliche Inputfaktoren fir mégliche Korrekturmal-
nahmen verwendet werden.

Wichtig fir das System der Bewertung ist, dass alle Faktoren, die eine Verbesserung der
Unternehmung ausdriicken, darin vorkommen und daher nicht nur monetire oder quanti-

tative, sondern ebenso qualitative Erfolgskriterien verfolgt werden. (siche dazu auch
Abschnitt 3.6.5.7, S. 52 £.).
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4.8.1 Balanced Scorecard

Das vorgeschlagene Bewertungssystem beruht auf dem System der ,,Balanced Scorecard® -
BSC, welches eine umfassende Betrachtung der Erfolgskriterien von Unternehmungen
zuldsst. Kaplan und Norton haben ein System zur Ausrichtung der Unternehmensfihrung
auf Basis ausbalancierter Zielkriterien geschaffen, die in den Planungsprozess integriert
werden kénnen. Damit werden in umfassender Weise die fir eine Unternehmung mal3geb-
lichen Erfolgsfaktoren auf Basis der Finanz-, Prozess-, Lern-, und Kundenperspektive de-
finiert, welche die Grundlagen fiir die Unternehmensfithrung darstellen.””* Die Balanced
Scorecard ist eine Methode der Ausrichtung unternehmerischer Ressourcen auf die strate-
gischen Ziele einer Unternehmung.

Abbildung 41 zeigt die Gestaltung einer Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton mit
den vier Perspektiven eines ausbalancierten Zielsystems. Neben den strategischen Zielen
werden fir jedes Kriterium die dazugehorigen Messgro3en, die operativen Ziele und die
MaBnamenpline definiert.

Finanzperspektive

Kundenperspektive Unternehmensstrategie Prozessperspektive

Lern- und Innovations-
perspektive

Abbildung 41: Balanced Scorecard?'®

Die Ausrichtung auf ein umfassendes und ausbalanciertes Ziel- und Kontrollsystem wurde
von Kaplan und Norton als Grundlage fir die Entwicklung eines BSC-
Managementsystems herangezogen. Es beinhaltet einen vierstufigen Prozess, der kontinu-
ierlich durchlaufen wird:*'

&% vgl. Kaplan, Norton (2006) S. 10 ff.
215 ygl. Kaplan, Norton (1997)
216 vgl. Kaplan, Norton (1996) S. 11

135



4 Prozessmodell

Definition und Vermittlung der Vision und Strategie
Kommunikation und Verbindung der strategischen Ziele mit den Messgréfien

Mafnahmen planen, Ziele setzen und abstimmen

el e

Strategisches Feedback und Lernpozess

Die Balanced Scorecard ist vom grundsitzlichen Ansatz ein umfassendes System und damit
ein geeignetes Instrument der Bewertung, es hat aber durch seinen Top-down Ansatz hin-
sichtlich der Zielsetzungen und Messgrof3en einen Vorgabecharakter und schrinkt damit
die Entscheidungsspielriume der Organisation ein.”’” Die notwendige Ableitung der strate-
gischen Ziele und Messgrofien in hierarchischer Form auf die Organisation, wie sie detail-
liert von Kaplan und Norton beschrieben werden, umfassen das Top-Management Rollout,
das Mitarbeiter-Rollout, die Zielsetzungen, sowie die Abstimmung der personlichen
Ziele.”" Diese Ziel- und MessgroBenableitung widerspricht aber den Grundprinzipien des
vorgestellten Prozessmodells, welches auf einer umfassenden Potentialermittlung aufbaut
und kann daher in der beschriebenen Form nicht ibernommen werden. Abbildung 42 zeigt
die Balanced Scorecard fiir eine Produktionsunternehmung. Sie beinhaltet aus Sicht der
Geschiftsleitung wichtige Steuergroflen aus allen Perspektiven der Unternehmung, die
sowohl quantifizierbare Messgroflen beinhaltet, aber auch die langfristige Ausrichtung der
Unternehmensentwicklung auf Basis qualitativer Erfolgskriterien aufweist.

Finanzperspektive
Umsatz
Umsatzrendite
EBIT

Kundenperspektive Prozessperspektive
Reklamationsquote Durchlaufzeiten
Lieferzuverlédssigkeit Anzahl der Sperrungen

Lieferantenbeurteilung Qualitatskosten

Unternehmensstrategie

Lern- und Innovations-
perspektive
Mitarbeiterfluktuation
Anzahl neuer Produkte
Schulungsausgaben

Abbildung 42: Balanced Scorecard als Bewertungsinstrument

217 ygl. Horvath & Partner (2000) S. 48
218 ygl. Kaplan, Norton (1996) S. 140 und Miiller (2000) S. 126
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Zur Bewertung kénnen aus jeder Perspektive der Balanced Scorecard einzelne Kennzahlen
definiert werden. Abbildung 42 zeigt beispielhafte BSC-Kennzahlen auf Geschiftleitungs-
ebene, die als Kriterien zur Beurteilung der Leistungstihigkeit des Prozessmodells verwen-
det werden konnen. Fir die Finanzperspektive werden typische Kennzahlen wie Umsatz,
Umsatzrendite oder EBIT herangezogen. Die Prozessperspektive kann Kenngréfien zu
den Durchlaufzeiten, der Anzahl an Sperrungen aufgrund von Qualititsmingeln, oder den
Qualititskosten umfassen. Die Lern- und Innovationsperspektive beinhaltet beispielhaft
die Mitarbeiterfluktuation, die Anzahl neuer Produkte oder die gesamten Schulungsausga-
ben der Unternehmung. Die Kunden-Reklamationsquote, Lieferzuverlissigkeit und Liefe-
rantenbeurteilungen bilden wiederum ausgewihlte KenngréBen zur Kundenperspektive.

4.8.2 Bottom-up Bewertungssystem

Das im vorangegangenen Abschnitt vorgestellte BSC-Modell stellt im Hinblick auf seine
umfassenden und ausbalancierten Faktoren ein ideales Bewertungssystem fiir das Prozess-
modell dar, ist aber aufgrund des Top-down-Ansatzes diesbeztglich nicht anwendbar. Es
besteht daher die Notwendigkeit ein Bewertungssystem zu entwickeln und an das vorge-
stellte Prozessmodell anzupassen, welches einerseits die Vorziige der umfassenden und
ausbalancierten Bewertung tibernimmt, aber die Grundidee einer Bottom-up-Entwicklung
der Maflnahmenpline aus den vorhandenen Potentialen der Unternehmung einschlief3t.

Die Grundlage dazu bietet der BSC-Ansatz mit den vier Perspektiven, welche allerdings
nicht in dem von Kaplan und Norton beschriebenen vierstufigen Top-down Prozess ermit-
telt werden, sondern in einer Bottom-up Entwicklung, die sich wiederum an den ermittel-
ten Potentialen der Unternehmung ausrichtet. Die Durchgingigkeit aller Bewertungen ist in
Analogie zur Kaskadenverdichtung des Prozessmodells zu sehen. Die einzelnen Elemente
der Bewertung werden so gewihlt, dass sie von den Mitarbeitern der jeweiligen operativen
Ebene verstanden werden, einfach zu verfolgen sind, einen zusammenfassenden Uberblick
tber die Leistungsfihigkeit der entsprechenden Einheit geben und damit als Arbeitsgrund-
lage angenommen werden. Die Bewertung wird auf allen operativen Ebenen durchgeftihrt
und dient damit als Kontroll- und Steuerungsinstrument des Prozessfortschrittes.

Beginnend mit den TPM-Teams werden einfache und verstindliche BSC-Kennzahlen defi-
niert, die fir die Gruppen als Instrumente der Fortschrittskontrolle des gesamten Systems
angeschen werden kénnen. Diese umfassen die wesentlichen Kriterien zur Verfolgung der
Entwicklung in jedem TPM-Team (siche Tabelle 5):

= Finanzperspektive:

Gesamtausstoss
Ristzeit
Personaleffizienz
OEE, FG, LG, QG

= Prozessperspektive:

Anzahl der Sperrungen
Nacharbeit
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® Lern- und Innovationsperspektive:

Unfallzahlen
Schulungen
Anzahl der Projekte

* Kundenperspektive:

Reklamationsquote

Auf der Abteilungsebene werden in dhnlicher Weise ausgewihlte BSC-Kennzahlen defi-
niert, die sich teilweise mit den Kennzahlen aus den TPM-Teams decken konnen, aber
auch Ubergeordnete Messkriterien wie zum Beispiel Mitarbeiterfluktuation oder Fertigungs-
effizienz der Abteilung beinhalten.

In der gleichen Weise werden fiir jede operative Ebene BSC-Kennzahlen definiert, die
einen guten Uberblick iiber den Fortschritt des Unternehmensentwicklung geben (siehe
Tabelle 5 mit Vorschligen fiir typische Kennzahlen auf verschiedenen operativen Ebenen
einer Produktionsunternehmung).

Tabelle 5: Ausgewahlte BSC-Kennzahlen firr das Prozessmodell

Geschéftsleitung Bereiche Abteilungen TPM-Teams
Produktionsbereich 1: Abteilung 1.1: TPM-Team 1.1.1:
Umsatz Produktionskosten Gesamtausstoss Gesamtausstoss
Umsatzrendite Fertigungseffizienz Fertigungseffizienz Rustzeit
EBIT Rustzeit Rustzeit OEE, FG, LG, QG
Reklamationsquote Ausstoss / Fertigungszeit ~ Ausstoss / Fertigungszeit  Personaleffizienz
Lieferzuverlassigkeit Personaleffizienz Personaleffizienz Reklamationsquote
Lieferantenbeurteilung Reklamationsquote Reklamationsquote Unfallzahlen
Mitarbeiterfluktuation Lieferzuverlassigkeit Mitarbeiterfluktuation Schulungen
Unfallzahlen Lieferantenbeurteilung Unfallzahlen Anzahl der Projekte
Anzahl neuer Produkte Mitarbeiterfluktuation Schulungen Anzahl der Sperrungen
Schulungsausgaben Unfallzahlen Anzahl der Sperrungen Nacharbeit
Durchlaufzeiten Schulungen Nacharbeit
Anzahl der Sperrungen Anzahl der Sperrungen
Qualitatskosten Nacharbeit

Um eine Durchgingigkeit der Bewertung innerhalb der Unternehmung zu erreichen, ist es
notwendig, diese auf allen operativen Ebenen abzustimmen. Die Kennzahlen sind daher so
zu wihlen, dass sie aufeinander aufbauen und eine einheitliche Basis fur die Fortschritts-
kontrolle gewihtleisten. In Anlehnung an die Kaskadenverdichtung aus dem Prozessmo-
dell erfolgt auch die Durchgingigkeit auf den verschiedenen operativen Ebenen durch
einen Abstimmprozess innerhalb der Unternehmung (siche Abbildung 43). In Uberein-
stimmung mit der Systematik des Prozessmodells, ist auch fir das Bewertungssystem eine
kaskadentérmige Verdichtung ,,Bottom-up® durchzufiihren. Dabei werden dhnlich wie im
Prozessmodell unter Abschnitt 4.6.4 auf S. 103 ff. beschrieben, die einzelnen Bewertungs-
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kriterien auf der jeweils nidchst hoheren operativen Einheit zusammengefiihrt und daraus
eine iibergeordnete BSC-Bewertung durchgefiithrt. Damit ist sichergestellt, dass sowohl die
Auswahl der Projekte als auch die Entwicklung der Bewertung den gleichen Grundprinzi-
pien folgen und damit eine Durchgingigkeit des Prozessmodells gegeben ist.

Am Ende wird mit dem Abgleich der Strategie auch ein Abgleich der Bewertung durchge-
fithrt der zeigt, ob die operativen Mal3nahmenplidne mit den strategischen Zielrichtungen
tbereinstimmen und sich in den BSC-Kennzahlen wieder finden.

Geschéftsleitung Bereiche Abteilungen TPM-Teams

Abbildung 43: Durchgéangigkeit der BSC-Kennzahlen innerhalb der Unternehmung

Der vorgeschlagene Aufbau des Bewertungssystems auf Basis der Potentiale auf jeder
operativen Ebene mit anschlieBender kaskadenférmigen Abstimmung unterstltzt die
Grundidee dieser Arbeit und erlaubt die Durchgingigkeit in allen betrachteten Aspekten
des Prozessmodells. Es baut zwar auf den Grundsitzen der BSC-Systematik einer umfas-
senden und ausgewogenen Bewertung auf, hat aber einen vollig neuen Ansatz im Aufbau
des Kennzahlensystems, indem es den Prinzipien der Bottom-up Entwicklung folgt und
damit eine grundlegende Neuausrichtung darstellt.
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4.9 Unternehmenskulturelle Aspekte

Prozesse

Strukturen

Eine auf die Erfordernisse des vorgestellten Prozessmodells angepasste Kultur der Unter-
nehmung ist ein wichtiger Aspekt, um eine erfolgreiche Umsetzung in der betrieblichen
Praxis zu ermdglichen. Die Verbindung einer zielgerichteten Unternehmensfithrung mit
dem TPM-System, unter dem Gesichtspunkt der kontinuietlichen Verbesserung des
Unternehmenswertes, erfordert eine darauf abgestimmte Unternehmenskultur.

4.9.1 Die Verbindung der Unternehmenskulturen MbO und TPM

In Abschnitt 3.9.3 auf S. 74 f. wurde bereits auf die notwendigen unternehmenskulturellen
Voraussetzungen fiir ein TPM-System eingegangen. Die darin vorgestellten Ubetlegungen
missen als Grundlage fur die Kultur einer Unternehmung gesehen werden.

Eine Herausforderung stellt die Zusammenfithrung einer zielgerichteten Unternehmens-
fithrung mit den kulturellen Gegebenheiten des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
dar, welcher ein zentraler Bestandteil des TPM-Systems ist und die Basis fiir die dauerhafte
Verbesserung des Unternehmenswertes bildet (siche dazu die kritische Auseinandersetzung
in Abschnitt 3.6.4, S. 41 f.). Kaizen muss allerdings auch nach erfolgreicher Einfithrung, so
wie auch andere Managementkonzepte, durch stindige Kommunikation, Organisation und
auch aktive Eingriffe am Leben erhalten werden, um den gewtinschten Erfolg zu erzie-
len.”"” Als Philosophie der kontinuierlichen Verbesserung muss es in die Kultur der Untet-
nehmung integriert werden und Bestandteil des tiglichen Arbeitens der Mitarbeiter werden.

Die notwendigen Grundlagen der Unternehmenskultur zur Umsetzung des Prozessmodells
koénnen, sofern sie nicht bereits vorliegen, in den wesentlichen Punkten als Teil des Imple-
mentierungprozesses mit eingebunden werden:

= Die Organisation muss darauf ausgerichtet sein, alle Mitarbeiter in den Verbesse-
rungsprozess cinzubinden. Das erfordert einen kooperativen Fithrungsstil, der die
Delegation von Verantwortung einschlief3t.

= Die zielgerichtete Unternehmensfihrung muss auf allen operativen Ebenen imple-
mentiert sein. Die Mitarbeiter miissen sich den gesetzten Zielen verpflichtet fithlen.

® Der kontinuierliche Verbesserungsprozess muss Teil der grundlegenden Ausrich-
tung des Unternehmensgeschehens sein.

#% Vgl. Wahren (1998) S. 45 f.
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= Alle Mitarbeiter der Unternehmung werden in Anlehnung an die Y-Theorie von
McGregor als engagierte und lernfihige Menschen gesehen.m Die Delegation von
Verantwortung schlieft eine vollstindige Steuerung und Kontrolle aus, wodurch
die Notwendigkeit entsteht, das eigenverantwortliche Handeln durch ein entspre-
chendes Fihrungsklima zu unterstiitzen. Das Fihrungsverhalten muss daher da-
hingehend ausgerichtet werden, eine motivationsgesteuerte Unternechmensfihrung
zu schaffen.

= Die TPM-Systematik muss in der gesamten Unternehmung integriert sein.

= Die Verbindung des ,,Top-down*-Ansatzes eines MbO-Systems mit dem ,,Bottom-
up“-Ansatz des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses wird iiber die systemati-
sche und nachvollziehbare Vorgehensweise des Prozessmodells erreicht. Die auf
Basis eines Abstimmungsprozesses erfolgte Erstellung von Mal3nahmenplinen auf
allen operativen Ebenen erlaubt einerseits die volle Einbindung der Mitarbeiter,
aber auch durch nachvollziehbare Kiriterien die endgiiltige Festlegung der zu ver-
folgenden Zielsetzungen. Die Mitarbeiter sind also selbst Teil dieses Prozesses und
fithlen sich daher den gesetzten Zielen verpflichtet.

Die Implementierung einer umfassenden Zielorientierung auf Basis der gesetzten Mal3-
nahmenpline integriert auch die Arbeit der TPM-Teams in die MbO-Systematik. Durch die
fortwihrende Anpassung dieser Malnahmenplidne an Verinderungen der Unternehmung
und den Rahmenbedingungen wird die Kultur des kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses aufrecht erhalten. Die nachvollziehbare und abgestimmte Festlegung der Ziele im Pro-
zessmodell in Form eines kombinierten ,, Top-down®- und ,,Bottom-up‘-Ansatzes erlaubt
damit die Verbindung der MbO-Systematik mit dem TPM-System und verbindet beide
Konzepte.

Die Umsetzung von Anpassungen der Unternehmenskultur an die notwendigen Voraus-
setzungen fiir das Prozessmodell stellt eine grof3e Herausforderung dar. Insbesondere ist zu
beachten, dass je gréBer diese Verinderungen sind, desto linger dauert auch die Uberfiih-
rung in die Kultur der Unternehmung. Eine besondere Aufgabe kommt dabei den Siulen-
verantwortlichen im TPM-Konzept zu, welche als Fihrungskrifte die Férderung der
jeweiligen Aspekte des Systems unterstiitzen. Wichtig fur eine Durchgingigkeit der Unter-
nehmenskultur ist es, dass die Verantwortlichkeiten des TPM-Modells nach erfolgreicher
Einfihrung sehr schnell in die Linienorganisation tiberfiihrt werden, um eine volle Integra-
tion in die Unternehmung zu ermdglichen.

Eine kritische Auseinandersetzung mit der bestehenden Unternehmenskultur muss vor
jeder Einfihrung des Prozessmodells stattfinden. Die dabei ermittelten Abweichungen
zum Sollzustand dienen als Basis dafiir, den Projektplan entsprechend zu formulieren und
die notwendigen Schritte auch im Hinblick auf die vorzunehmenden Anpassungen der
Kultur der Unternehmung zu setzen.

4.9.2 Leistungsbeurteilungen im Prozessmodell

Die Probleme des personalorientierten MbO-Ansatzes wurden in Abschnitt 3.6.2, S. 36 ff.
ausfithrlich diskutiert. Daraus ergibt sich, dass fiir eine zielgerichtete Unternehmensfithrung
in Verbindung mit dem TPM-Konzept Verfahren implementiert werden missen, die dar-

20 ygl. McGregor (1986)
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auf ausgerichtet sind, eine objektive und auf Motivation ausgerichtete Beurteilung der Mit-
arbeiter zu ermdglichen.

Die Schwierigkeiten, die es zu beriicksichtigen gibt, liegen in der notwendigen Ubergreifen-
den TPM-Teamarbeit, die es nur schwer erlaubt, die Leistungen der einzelnen Mitarbeiter
genau zu identifizieren. Als hilfreich erweist es sich, wenn in der Leistungsbeurteilung das
Kriterium der aktiven Teilnahme und Unterstitzung an den TPM-Aktivititen bewertet
wird. Sie driickt sich in dem individuellen Anteil der Mitarbeiter an Problemlésungen und -
umsetzungen aus und beinhaltet auch die Ubernahme weiterfithrender TPM-Aktivititen.
Das Kriterium kann sowohl von den TPM-Teamsprechern als auch von den Vorgesetzten
gut verfolgt werden.

Die Erfillung der Zielsetzungen kann hingegen nur als kollektives Kriterium fiir alle TPM-
Teammitglieder in gleicher Form bewertet werden, weil aus den beschriebenen Griinden in
dem Prozessmodell keine individuellen Zielsetzungen fiir die Produktionsmitarbeiter még-
lich sind (siehe dazu Abschnitt 3.6.6 Besonderheiten von MbO in Produktionsunterneh-
mungen, S. 55 ff). Aus den Kritikpunkten zur Leistungsbewertung bei MbO (siche
Abschnitt 3.6.5 S. 48) folgt, dass auf Basis des Prozessmodells Grundlagen zutr nachvoll-
ziehbaren individuellen Beurteilungen gelegt werden. Die systematisierte Vorgehensweise
erlaubt eine hohe Transparenz in der Verfolgung der Zielsetzungen.

Bei allen Leistungsbeurteilungen ist allerdings zu berticksichtigen, dass die dynamische An-
passung des Prozessmodells Zielsetzungen bewusst dndert, oder sogar eliminiert, wenn sie
nicht mehr den Anforderungen entsprechen und daher die Leistungsbeurteilungskriterien
ebenfalls angepasst werden miissen.

4.9.3 Leistungsanreize

Die zielorientierte Unternehmensfithrung erhéht den Verantwortungsbereich und den
Umfang der Gestaltungsmdglichkeiten der TPM-Teams. Insbesondere bei erfolgreicher
Umsetzung des Prozessmodells mit erkennbaren Verbesserungen des Unternehmenswer-
tes, die durch nachweisliche Projektumsetzungen auf allen operativen Ebenen erzielt wor-
den sind, erh6éht sich der Druck auf die Geschiftsleitung, diese durch Leistungsanreize
auch aufrecht zu erhalten. Ahnlich wie bei allen Kaizen-Systemen kommt von den Mitar-
beitern sehr hidufig der Wunsch, an den erzielten Erfolgen in irgend einer Form beteiligt zu
sein. Die Erfolge eines monetiren Anreizsystems werden in der Literatur sehr kontrovers
diskutiert. Wihrend Kohnke darin einen wesentlichen Faktor fiir die erfolgreiche Umset-
zung von Kleingruppenaktivititen sicht,”' berichtet Wahren auf Basis der KVP-Studie
tber bessere Ergebnisse in Unternehmungen, die nichtmonetire Anreizsysteme implemen-
tiert hatten, gegeniiber jenen, die monetire Beteiligungen an den Projekterfolgen in Aus-
sicht gestellt hatten. ***

Die Gestaltung eines Anreizsystems ist vor allem mit der Fortdauer des Prozessmodells
wichtig, um die Dynamik des Prozesses auf lange Sicht aufrechterhalten zu kénnen. Wih-
rend in der Einfithrungsphase die FEigendynamik durch die verinderten Prozesse fir eine
Motivation der Mitarbeiter sorgt, ist nach der Stabilisierung des Systems eine Unterstlitzung
der Dynamik durch bestimmte Anreize von Vorteil. Wichtig ist vor allem das Anreizsystem
so zu gestalten, dass es in die Unternehmenskultur und die bestehenden Systeme passt.

21 ygl. Kohnke (2002)
22 \gl. Wahren (1998) S. 30 f.
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4.10 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde ein Prozessmodell fiir Produktionsunternehmungen entwickelt,
welches ausgehend von der Aufgabenstellung die Grundlagen fiir eine zielorientierte Un-
ternehmensfithrung liefert und diese in umfassender Weise unter den vier Aspekten Pro-
zesse, Strukturen, Bewertung und Kultur beleuchtet. Das gesamte Modell ist eingebettet in
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess, um eine nachhaltige Entwicklung des Unter-
nehmenswertes zu erzielen.

Ausgehend von der Systemlehre als wissenschaftstheoretische Basis, wurden unter Bertick-
sichtigung der Gliederungsebenen des St.Galler Management-Modells und den Koordina-
tionsinstrumenten des Generic-Management-Ansatzes der Lésungsvorschlag in Form eines
Prozessmodells entwickelt.

Der innovative Ansatz liegt in der bestmdglichen Nutzung der vorhandenen Potentiale
einer Unternehmung in Abstimmung mit den strategischen Zielsetzungen und der daraus
reultierenden ,,Bottom-up“-Entwicklung von operativen Mal3nahmenplinen. Dabei ist es
erforderlich die Fihrungsebene des operativen Managements stirker in den Mittelpunkt
der Betrachtung zu riicken und gleichberechtigt neben die strategische Ebene zu setzen.

Die bestmégliche Aktivierung der Potentiale fiihrt zwangsliufig zu der Notwendigkeit Ma-
nagementkonzepte einzubauen, die eine umfassende Einbindung aller Mitarbeiter in den
kontinuierlichen Verbesserungsprozess erlaubt. Das TPM-Modell bietet daftr die besten
Voraussetzungen und wird mit entsprechenden Anpassungen in die Strukturen des Pro-
zessmodells eingebettet. Die Anpassung und Integration in den MbO-Prozess stellt einen
weiteren Schwerpunkt der Modellbildung dar.

Die Bewertung des Prozessmodells mittels umfassender BSC-Kennzahlen ermdglicht eine
nachhaltige Entwicklung unter den Gesichtspunkten einer langfristigen Steigerung des Un-
ternehmenswertes und findet als Steuerungsinstrument auf allen operativen Ebenen An-
wendung. Dabei wird ein neuer Ansatz der Ermittlung von BSC-Kennzahlen gewihlt, wel-
cher in Form der ,,Bottom up*- Entwicklung und anschlieBenden kaskadenférmigen Ver-
dichtung den Grundgedanken des Prozessmodells entspricht und damit schlissig in das
Gesamtkonzept passt.

Das Modell ist unabhingig von der Struktur der Unternehmung und kann daher auf die
verschiedenen Organisationsformen angewandt werden. Der Einfiihrungsprozess erfordert
allerdings eine temporire Projektstruktur, auf die im Detail eingegangen wurde.

Die Berticksichtigung der unternehmenskulturellen Besonderheiten bildet einen weitern
wichtigen Aspekt der Umsetzung. Dabei wird insbesondere auf die erforderlichen Anpas-
sungen des TPM-Konzeptes eingegangen und dessen Integration in eine zielorientierte
Unternehmensfihrung beleuchtet. Die partizipative Einbindung aller Mitarbeiter und da-
mit einhergehenden Delegation der Verantwortung fithrt im Zusammenwirken mit dem
MbO-Prozess zu notwendigen kulturellen Anpassungen, die in der vorgeschlagenen Orga-
nisation des Einfihrungsprozesses ihre Entsprechung finden.

Im nachfolgenden Kapitel wird anhand eines Fallbeispiels die Verifizierung des Modells in
der betrieblichen Praxis @iberprift, um weiterfithrende Erkenntnisse zu gewinnen und dar-
aus resultierende Handlungsempfehlungen abgeben zu kénnen.
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Das in Kapitel 4 vorgestellte Prozessmodell wird in diesem Abschnitt an einem Fallbeispiel
aus der betrieblichen Praxis auf seine Giltigkeit hin {iberpriift. Die daraus gewonnenen
Erkenntnisse miinden anschlieBend in Handlungsempfehlungen zur Umsetzung des Pro-
zessmodells in das operative Management von Produktionsunternehmungen.

5.1 Beschreibung des Anwendungsobjektes

Die praktische Anwendbarkeit des Prozessmodells wird an einer Produktionsunterneh-
mung aus dem Kunststoffbereich, iberpriift. In der nachfolgenden Aufstellung findet sich
eine kurze Beschreibung der Unternehmung auf Basis des Jahres 2006.

Tabelle 6: Allgemeine Unternehmenskennzahlen zur Fallstudie

Unternehmung: Herstellung und Vertrieb von Kunststoffprodukten
Umsatz: 200 Millionen Euro
Mitarbeiter: 700

Produktionsabteilungen: 7
Anzahl der Anlagen: 42
TPM-Teams: 24

Die Produktion umfasst 7 Abteilungen, die nach den unterschiedlichen Technologien ge-
gliedert sind. Sie umfasst die Herstellung und Weiterverarbeitung von Kunststoffen in
mehreren Arbeitsschritten, die in verschiedenen Abteilungen durchgefiihrt werden.

5.2 Konzept zur Einfiihrung des Prozessmodells

Das Einfiihrungskonzept richtete sich nach den erforderlichen Elementen, die in Kapitel 4
bei der Gestaltung des Prozessmodells bereits erldutert worden sind. Es wurde an die aktu-
ellen Gegebenheiten zum Zeitpunkt der Einfithrung angepasst. In der Unternehmung war
bereits ein MbO-System vorhanden, welches allerdings nicht auf allen operativen Ebenen
eingefithrt war und daher keine Durchgingigkeit einer zielgerichteten Fithrung aufwies.
Ansitze zur kontinuierlichen Verbesserung waren bereits implementiert, allerdings erfolgte
die Umsetzung vorwiegend in Form ausgewihlter Projekte, die von temporiren Teams
bearbeitet wurden.

144



5 Fallstudie

Die Vorgehensweise zur Einfithrung des Prozessmodells umfasste die folgenden Schritte:

Stirkung des MbO-Zielverfolgungsprozesses
Implementierung von TPM
Stirkung von Kaizen innerhalb von TPM

Zusammenfithrung des MbO-Prozesses und TPM

A e

Stabilisierung, Aufrechterhalten der Dynamik und Weiterentwicklung

5.3 Implementierung des Prozessmodells

Der gesamte Prozess der Implementierung des Modells startete im Jahr 2001 mit der Stir-
kung des MbO-Konzeptes, indem eine zielorientierte Unternehmensfithrung auf allen ope-
rativen Ebenen durchgingig umgesetzt wurde.

Im nichsten Schritt wurde das TPM-Konzept an die Erfordernisse des Prozessmodells
angepasst. Die Einfihrung begann zu Beginn des Jahres 2002 und wurde in Form einer
TPM-Projektmanagementorganisation als Matrixfunktion in die bestehende Struktur der
Linienorganisation integriert. Das Projekt wurde von einem Steering-Committee, beste-
hend aus den Fihrungskriften der obersten Managementebene, gesteuert, welches den
Fortschritt tiberwachte und bei Bedarf korrigierend in den Einfithrungsprozess eingriff. Es
wurde ein ,,TPM-Office® eingerichtet, das von dem Projektmanager geleitet wurde und so
genannte ,, TPM-Trainer* aus jeder Abteilung umfasste, die als besonders qualifizierte Mit-
arbeiter spezielles know-how fiir die einzelnen Produktionsbereiche einbringen konnten.
Alle Mitarbeiter des ,, TPM-Offices* wurden nur fir das Projekt eingesetzt und hatten kei-
ne weiteren Funktionen als Linienverantwortliche, wodurch gewihtleistet wurde, dass auch
ausreichend Ressourcen fiir die Einfilhrung des Systems bereitstanden. Die TPM-
Implementierung erfolgte schrittweise mit Pilot-Teams in jeder Abteilung und wurde in
weiterer Folge sukzessive erweitert, bis alle Anlagen der Unternehmung integriert waren.
Tabelle 7 zeigt den Ablauf zur vollstindigen Einfithrung des Prozessmodells, welcher in
seiner Gesamtheit vier Jahre umfasste:

Tabelle 7: Projektablauf zur Einfihrung des Prozessmodells

Projektschritte Zeitplan
Starkung von MbO Janner 2001 — Dezember 2002
Implementierung von TPM Janner 2002 — Juni 2004
Starkung von Kaizen ab 2003
ZusammenflUhrung von MbO und TPM ab 2004
Stabilisierung und Weiterentwicklung ab 2005
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Nach der Stirkung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses wurde die zielgerichtete
Unternehmensfithrung auf allen operativen Ebenen durchgingig implementiert und die
Vorgehensweise zur Generierung und Umsetzung der Mallnahmenpline integriert. Mit
Ende des Jahres 2004 war das Prozessmodell voll umgesetzt und die Stabilisierung, sowie
Aufrechterhaltung der Dynamik des Systems konnte beginnen.

TPM als Schwerpunkt des Prozessmodells machte einen wesentlichen Umfang in der
Gesamtimplementierung aus, weshalb im nichsten Abschnitt niher auf die Details dieser
Einfithrung eingegangen werden soll.

5.4 Einfihrung von TPM
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Abbildung 44: Zeitlicher Ablauf der TPM-Einflhrung in der gesamten Unternehmung

In Abbildung 44 kann der Zeitplan zur Einfithrung des gesamten TPM-Konzeptes gesehen
werden, welcher 24 TPM-Teams, aufgeteilt auf sieben Abteilungen, umfasste.

5.4.1 Phasen der TPM-Implementierung

Die Einfuhrungsphase von TPM ist ein sehr kritischer Faktor fiir den gesamten Erfolg des
Systems. Die Mitarbeiter miissen emotional auf die Verinderungen ihrer gewohnten
Arbeitsweise vorbereitet werden. Dabei gilt es das Beharrungsvermégen zu iiberwinden
und den Sinn der Einfiihrung des Systems fiir alle transparent zu machen.

Die Einfiihrung erfolgt schrittweise mit ausgesuchten Pilotteams. Es durfen nicht zu viele
Teams gleichzeitig installiert werden, damit gentigend Ressourcen fir die ausgewihlten
Teams zur Verflgung stehen. Schnelle und sichtbare Erfolge zu Beginn der Projektphase
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férdern die Motivation der Teams und erh6hen damit die Akzeptanz der Einfithrung des
gesamten Systems.

Der Ablauf zur Einfithrung wurde standardisiert und bei allen TPM-Teams in dhnlicher
Weise durchgefithrt. Der Prozess startete mit der Teambildung um Anlagen. Es wurden
Gruppen, entweder rund um einzelne Anlagen oder auch rund um Anlagengruppen, die
sinnvoll miteinander zu kombinieren waren, gebildet. In einer eintigigen Teambildungsver-
anstaltung, an dem alle am Produktionsprozess beteiligten Mitarbeiter teilnahmen, wurden
die Grundlagen von TPM vermittelt, das Team als eine Einheit vorbereitet und die Grund-
lagen der Projektarbeit geschult. Alle fir den Gesamtprozess relevanten und angrenzenden
Funktionen, wie zum Beispiel Auftragsplanung, Transport und Servicebereiche wurden voll
in das jeweilige Team integriert. Am Ende der Teambildungsphase wurde von den Mitar-
beitern bereits ein Gruppensprecher gewihlt, welcher der zentrale Ansprechpartner fiir alle
Teammitglieder ist und auch die Schnittstelle zur Kommunikation mit anderen Teams oder
dem Management bildet.

Im Anschluss an die Teambildung erfolgte die Grundreinigung, die als Startpunkt fiir die
neue Arbeitsweise des Teams festgelegt war. Mit der Grundreinigung wurden nicht nur
Schwachstellen, Abweichungen und Verbesserungspotentiale aufgezeigt, sondern auch die
Verantwortung fiir die Anlage an das Team tbergeben. Damit konnten ab diesem Zeit-
punkt Mingel im Produktionsprozess nicht mehr anderen Support-Funktionen, wie
Instandhaltung, oder Planung zugeschoben werden, sondern das Team war selbst fiir die
Optimierung verantwortlich. Bereits zu diesem Zeitpunkt war es wichtig, nicht nur die An-
lage als Schwerpunkt der Aktivititen zu sehen, sondern den Prozess und die hergestellten
Produkte in ihrer Gesamtheit zu betrachten.

Den Abschluss der Einfiihrungsphase bildete eine Abschlussprisentation des Teams vor
dem Steering Committee, mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse aus der Teambil-
dung und der Grundreinigung, sowie den weiteren geplanten Schritten.

Es hat sich als effektiv erwiesen, die Teambildung und die Grundreinigung von einem
externen Moderator durchfihren zu lassen, was dazu beitrdgt, das Bewusstsein fiir den
beginnenden Verinderungsprozess zu stirken.

Die Akzeptanz der Mitarbeiter fir das TPM-Konzept hingt wesentlich davon ab, wie die-
ses innerhalb der Unternehmung kommuniziert wird und wie stark sich die gesamte Fiih-
rungsmannschaft dazu bekennt. Neben der Einbindung aller am Prozess Beteiligten ist
daher auch das offen zur Schau gestellte Interesse der Unternehmensleitung ein wesentli-
cher psychologischer Faktor, um TPM mdoglichst schnell und umfassend einfithren zu kén-
nen.

5.4.2 Zielorientierung und Verbesserungsarbeit

Die TPM-Teams haben im Rahmen der Einfihrung gelernt, auf systematische Art und
Weise an Verbesserungen zu arbeiten. Jedes Team trifft sich einmal in der Woche, um mit
Hilfe der ausgewerteten OEE-Kennzahlen und den vereinbarten Ziele einen Abgleich vor-
zunehmen und konkrete Malnahmen zur Verbesserungsarbeit einzuleiten.

OEE-Kennzahlen sind fiir jeden Auftrag verfiighar. Sie enthalten neben den Unterkennzif-
fern Leistungsgrad, Fertigungsgrad und Qualitdtsgrad auch noch verbale Beschreibungen
zu jedem Auftrag, um Auffilligkeiten zu dokumentieren. In der Tabelle der OEE-Zahlen
sind auch die Zielvorgaben, sofern quantifizierbar, in Form der Kennziffern dokumentiert.
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Fir jeden Auftrag gibt es eine Dokumentation in Form von unterschiedlichen Farben, in
Abhingigkeit davon, ob dieser Auftrag die Zielvorgaben erreicht hat (griin), auf dem jetzi-
gen Standard liegt (gelb), oder unter dem aktuellen Standard gefertigt wurde (rot). Diese
Visualisierung gibt es fiir jede Unterkennziffer und erleichtert den Mitarbeitern aus allen
Auftrigen sofort jene herauszufiltern, an denen negative Abweichungen aufgetreten sind.
Es erfolgt im Team eine Analyse der Daten, die Erarbeitung von Losungsvorschligen, die
Einleitung von Aktivititen, sowie die Verfolgung der Zielerreichung.

Die Teams treffen sich in eigens dafiir eingerichteten Rdumlichkeiten in der Nihe der
Maschinen. Fur die Dauer der wochentlichen Treffen werden die Maschinen, sofern es
technisch machbar ist, abgestellt, um einer moglichst grolen Anzahl von Teammitgliedern
die Moglichkeit zu geben, an der Sitzung teilzunehmen. Die Teamsitzungen dauern in der
Regel zwischen 45 und 60 Minuten und werden vom Teamsprecher geleitet. Zur Unter-
stiitzung der Teams sind nach Bedarf auch andere Mitarbeiter, wie TPM-Trainer, Abtei-
lungsmeister oder Bereichsleiter anwesend.

Im Anhang finden sich ausgewihlte Beispiele fiir Vorlagen, mit denen auf einfache Art und
Weise die Verbesserungsarbeit der TPM-Teams unterstiitzt werden kann.

Die Uberpriifung der Zielverfolgung und Wirksamkeit von eingeleiteten Projekten erfolgt
je nach Detaillierungsgrad in unterschiedlichen periodischen Abstinden. Auf Arbeitsebene
werden die aktuellen OEE-Kennzahlen tiglich tberpriift und auf Abweichungen unter-
sucht. Diese Aufgabe tbernehmen die Schicht- und Abteilungsmeister, welche die Ergeb-
nisse tdglich mit dem Team an der Maschine besprechen. Die TPM-Teams tiberprifen den
aktuellen Stand ihrer Projekte in den wochentlichen Sitzungen und legen dort die weitere
Vorgehensweise fiir die Zielverfolgung fest.

Die Abteilungsleiter treffen sich ebenfalls wochentlich mit ihren Schichtmeistern und dem
TPM-Trainer, um cin Review aller Teams ihrer Abteilung durchzufithren. Dabei kann mit
Hilfe der OEE-Zahlen und der Zusammenfassung der Ma3nahmenliste klar erkannt wer-
den, ob in der Abteilung die richtigen Schritte eingeleitet wurden und die Zielverfolgung im
Plan ist. Der Abteilungsleiter kann in diesen Reviews auch feststellen, welche Teams zu-
sitzliche Unterstiitzung bendétigen und ob Zielanpassungen durchgefiihrt werden missen.

Auf der Bereichsebene wird einmal im Monat ein Abgleich mit allen Abteilungsleitern
abgehalten. Dabei werden ebenfalls die Abweichungen genau analysiert und Korrektur-
malinahmen in Form von zum Beispiel zusitzlichen Projekten oder Ressourcen eingeleitet,
sowie Ziele fiir die Abteilungsleiter aktualisiert.

Die Geschiftsleitung fithrt mit den Bereichsleitern Reviews in jedem Quartal durch, in
denen Abweichungsanalysen betrieben und die notwendigen Schritte zur Gegensteuerung
eingeleitet werden.

5.5 Erfahrungen aus der Umsetzung

Die Fallstudie verifiziert die Anwendbarkeit des Prozessmodells in der betrieblichen Praxis
und bringt gleichzeitig wichtige Erkenntnisse, insbesondere fiir die praktische Umsetzung
der einzelnen Schritte. Der Einfithrungsprozess mit einer Zeitdauer von insgesamt vier
Jahren beanspruchte einen hohen personellen und organisatorischen Aufwand, verbunden
mit nicht unbetrichtlichen Investitionen in den ersten beiden Jahren. Das Prozessmodell
braucht daher eine starke Unterstlitzung durch das Management, weil erste Erfolge frithes-
tens nach zwei Jahren sichtbar werden und wirklich signifikante Verbesserungen in den
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Erfolgskennzahlen sich erst nach etwa drei Jahren zeigen. Um eine derart lange Implemen-
tierung durchfithren zu kénnen, ist es sinnvoll, wenn dies in einer Phase des Unterneh-
mung erfolgt, in der aus wirtschaftlicher Sicht gentigend Zeit, Investitionen und Ressour-
cen bereitgestellt werden kénnen. Das erfordert vom Management Weitblick, weil ein kurz-
fristiger Return on Investment nicht zu realisieren ist.

Die Verfolgung der BSC-Kennzahlen auf allen operativen Ebenen ist ein wichtiger Be-
standteil des Prozessmodells, um zu beobachten, ob tatsichlich eine kontinuietliche Ver-
besserung des Unternehmenswertes eintritt. Abbildung 45 und Tabelle 8 zeigen den zeitli-
chen Verlauf von ausgewihlten Kennziffern der Unternehmung. Auf Geschiftsleitungs-
ebene zeigen die ausgewihlten BSC-Kennzahlen ebenso einen positiven Trend, wie die
OEE-Kennzahlen auf der TPM-Ebene.

Verlauf ausgewahlter BSC - Kennzahlen 2003 - 2006
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Abbildung 45: Entwicklung ausgewahlter BSC-Kennzahlen auf Geschéaftsleitungsebene
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Tabelle 8: Entwicklung der OEE-Kennzahlen an exemplarischen Anlagen

Anderung gegen-
Maschine OEE 2003 OEE 2004 OEE 2005 OEE 2006 tber 2003 in %
Veredelung 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%
Erzeugung 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%

An den Anlagen konnte in dem betrachteten Zeitraum die OEE um durchschnittlich 12%
gesteigert werden, ohne dass dafiir Investitionen zur Effizienzsteigerung notwendig waren.
Die Erfolge wurden ausschlief3lich iiber die Projektarbeit der TPM-Teams erzielt. Die posi-
tiven Ergebnisse sind zwar keine sprunghaften Verdnderungen, zeigen aber den gewtinsch-
ten Trend einer kontinuierlichen Verbesserung in allen Bereichen der Unternehmung.

Eine weitere Erkenntnis aus der Fallstudie ist, dass die kumulierten OEE-Kennzahlen,
ohne detaillierte Analyse, unter gewissen Gegebenheiten, zu falschen Entscheidungsgrund-
lagen fiihren kénnen. Verinderungen an Einflussgro3en, die ausserhalb des Wirkungsbe-
reiches der TPM-Teams liegen, kbnnen eine starke Auswirkung auf den Leistungsgrad,
Fertigungsgrad oder Qualititsgrad haben und damit die OEE-Kennzahlen so stark beein-
flussen, dass eine Abweichungsanalyse von kumulierten Daten nicht mehr méglich ist. Dies
ist insbesondere dann festzustellen, wenn sich der Produktmix, oder die Komplexitit in-
nerhalb einer Produktkategorie stark verdndert. In der Praxis kann es daher durchaus sinn-
voll sein, die OEE-Kennzahlen in Klassen mit dhnlichen Eigenschaften zu gruppieren, um
solche Einflussgrof3en auf die Kennziffern zu separieren. Die Erfahrungen aus der Fallstu-
die zeigen, dass drei bis vier Kategorien ausreichen, um eine Differenzierung herbeizufiih-
ren und damit die OEE-Kennzahlen einer Analyse zuginglich zu machen:

OEE = NG ‘LG * QG
OEE, = NG, - LG, - QG,
OEE, = NG, - LG, ' QG,
OEE, = NG, - LG, - QG,
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Aus der praktischen Umsetzung des Prozessmodells zeigt sich, dass die systematische Vor-
gehensweise bei der Generierung und Umsetzung von MaBnahmen groe Vorteile im ope-
rativen Management bringt. Insbesondere die Einbindung aller Mitarbeiter in der Produk-
tion ermdglicht eine betrichtliche Ausweitung der Potentiale in der Unternehmung. Die
Zusammenfithrung in ein Gesamtsystem einer zielorientierten Steuerung bindelt und
optimiert die Ressourcen in Bezug auf eine bestmdgliche Steigerung des Unternehmens-
wertes.

Der Aufwand zur Erstellung und Pflege der Malinahmenlisten erscheint als hoch, rechtfer-
tigt aber den daraus entstehenden Nutzen einer zielgerichteten Unternehmensfithrung. Die
systematische Bewertung der Projekte und deren Verdichtung erlaubt eine Konzentration
der Ressourcen auf jene Mallnahmen, die bestmdglich zur Steigerung des Unternehmens-
wertes beitragen. Die Erfahrung aus der Praxis zeigt, dass die Mitarbeiter nach einer Phase
der Einarbeitung eine immer gréere Routine in den Prozessschritten bekommen und
dadurch die Effizienz der Vorgehensweise deutlich steigt. Es zeigt sich auch, dass in dem
Male wie der personelle Aufwand fiir die systematische Verfolgung der Prozessschritte
aufgebracht wird, auch gleichzeitig die Ressourcenverschwendung fiir nicht abgeschlossene
oder falsch ausgewihlte Projekte deutlich sinkt. Damit relativiert sich der zusitzliche Auf-
wand fiir die Prozessschritte des Modells, weil durch die systematische Vorgehensweise
auch wieder wesentliche Ressourceneinsparungen stattfinden. Trotzdem kann bei kleinen
Projekten in den TPM-Teams, die eine sehr schnelle Umsetzungsdauer haben, auf eine
exakte Bewertung jedes Kiriteriums verzichtet werden. Die Erfahrung aus der Fallstudie
zeigt, dass sich aus den aktuellen Gegebenheiten eine pragmatische Abwicklung der Bewer-
tung durchfithren ldsst, ohne die Systematik des Prozesses zu beeintrichtigen. Tabelle 9
zeigt Projekte aus einer Bereichs-Malinahmenliste, die ein typisches Beispiel aus der Fall-
studie darstellt.

Tabelle 9: Beispiel einer MaBnahmenliste mit bewerteten Projekten

MaBnahmenliste Bereich: Erzeugung A und Veredelung AB - Stand 01.12.2006

Starkefaktor y = 0,7

Projektprioritatszahl

Projekt Bereich| Ziel MaBnahmen AR Ve Verantwortlichkeit |PPZ|MPZ| V| E[R| T | z
Randbedingungen
Auftragsgewicht min. Rekl.Quote = 0,5% = const.
1 |Reduzierung des Ausschusses AB -40 to |Abfallreduzierung Q-Sperrungen = 75 = const. Leiter Veredelung 158 | 32 |10 9| 7] 5|10
Fertigungsgrad = 84% = const.
Erhohung des Leistungsgrades in der Al leistungs- Qualita =92% = const.
2 |Erzeugung A 87,20% |optimierung Rekl.quote = 0,35% = const. Leiter Erzeugung 130 28 |10} 8|1 71519
Projekt Qualitatsgrad = 90% = const.
Verbesserung der Materialausbeute AusschuBreduzierung |Rekl.quote = 0,4% = const.
3 |um 1,5 %-Punkte A, AB 84,20% |Projekt Recycling Leistungsgrad = 88% = const. Produktionsleiter 90 18 | 10]10] 3 | 6 | 10
Aufbau und Implementierung eines Audit. Beibehaltung aller anderen
Arbeitssicherheitsmanagement- Ende |Siehe A
4 |systems nach OHSAS alle 2006 |Projektplan Bestehendes Personal Leiter QEHS 49 10 91 9] 4]3]10
Inline Fertigungsgrad M36 = 86% =
Qualitatsverbesserung an M36 A Prod. |Investition const. Leiter Engineering 44 13 5{7]9]4]6

Im Zeitraum 2004 bis 2006 wurden verschiedenste Projekte, wie sie in dhnlicher Form in
der Tabelle 9, beschrieben sind, umgesetzt. Die kurzfristigen quantifizierbaren Mal3nahmen

151



5 Fallstudie

zeigten dabei ebenso wie die langfristig wirkenden Projekte signifikante Verbesserungen
und machen deutlich, dass die Anwendung des Modells in der betrieblichen Praxis zu dem
gewiinschten Erfolg fihrt.

5.6 Zusammenfassung

Die tiber mehrere Jahre erfolgte Einfiihrung des Prozessmodells in der dargestellten Fall-
studie und die daran ankniipfende Stabilisierung und Weiterentwicklung zeigt, dass die
zielorientierte Unternehmensfithrung auf Basis des entwickelten Modells in ihrer prakti-
schen Anwendbarkeit verifiziert werden konnte. Die Umsetzung von MaB3nahmen auf allen
operativen Ebenen leitete den Prozess einer kontinuierlichen Verbesserung der Unterneh-
mung ein und fithrte zu den erwarteten Erfolgen. Das Prozessmodell fithrte zu der er-
wiinschten Aktivierung der Potentiale innerhalb der Unternehmung und erlaubte eine um-
fassende Einbindung aller Mitarbeiter.

Die Verfolgung des Verinderungsprozesses mittels eines darauf abgestimmten umfassen-
den Bewertungssystems lenkte den Fokus auf eine ausgewogene Verteilung zwischen kurz-
fristig ergebnisorientierten, quantifizierbaren Projekten einerseits, sowie langfristig wirken-
den Verbesserungen andererseits, was die Voraussetzung fiir eine nachhaltige Wirkung des
Modells darstellte.

Die gewonnenen Erkenntnisse aus der praktischen Anwendung bilden den Ausgangspunkt
tir Weiterentwicklungen des Prozessmodells und zeigen die Moglichkeiten zukiinftiger
Forschungstitigkeiten in angrenzenden Problemstellungen auf, welche sich im nichsten
Kapitel zusammengefasst wiederfinden.
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6 Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen

Die Notwendigkeit einer zielorientierten Unternehmensfithrung, die auch das volle Poten-
tial an Verbesserungsmoglichkeiten nutzt, um den Unternehmenswert nachhaltig zu
verbessern, bildet die Aufgabe fir die vorliegende Arbeit.

Es wurde versucht auf Basis intensiver Auseinandersetzung mit bestehenden Management-
systemen die Vorteile der einzelnen Modelle in die neue Konzeption mit aufzunehmen und
Schwichen durch Modifikationen zu eliminieren. Dabei wurde darauf Wert gelegt, die posi-
tiven Elemente trotz unterschiedlicher Zielrichtungen der einzelnen Konzepte, so mitein-
ander zu verbinden, dass am Ende ein Prozessmodell zur Gesamtsteuerung des operativen
Managements gebildet werden konnte.

Als Ergebnis der Modellbildung wurde ein System entwickelt, welches durch seinen struk-
turierten Ablauf das vorhandene Potential und Wissen aller Mitarbeiter nutzt und es in
systematischer Weise in die zielorientierte Unternehmenssteuerung integriert. Durch klare
Abldufe, Strukturen und Kennziffern ist sichergestellt, dass eine gré3tmdégliche Nachvoll-
ziehbarkeit gegeben ist.

Das Prozessmodell eignet sich in der praktischen Anwendung in Produktionsunterneh-
mungen. Diese konnen die unterschiedlichsten Verfahren und Technologien beinhalten
und miissen auch keine bestimmten Voraussetzungen erfiillen. Die Einfithrung des Mo-
dells kann in Anlehnung an die Vorgehensweise, wie sie in Abschnitt 5.2 beschrieben wor-
den ist, erfolgen, muss aber immer an die Gegebenheiten der jeweiligen Unternehmung
angepasst werden. Die Beriicksichtigung der vorherrschenden Unternehmenskultur spielt
dabei eine ebenso wichtige Rolle, wie die bereits implementierten Managementmethoden
und Fihrungsstrukturen.

Die TPM-Systematik ist ein wichtiger Bestandteil des Prozessmodells und die Grundlage
fir die Implementierung. Der schwierigste Teil der Umsetzung liegt in der Verkniipfung
der zielorientierten Unternehmensfiihrung mit dem TPM-Konzept und erfordert daher
eine sorgfiltice Planung und beharrliche Vorgehensweise. Die Empfehlungen zu einer Ein-
fithrungsstrategie finden sich in Abschnitt 5.4 Einfithrung von TPM auf S. 146 ff. Trotz
seiner klar strukturierten Vorgehensweise bleibt das Prozessmodell flexibel in seiner An-
passungsfihigkeit an die aktuellen Gegebenheiten in der Unternehmung.

Es empfiehlt sich, die aus der Fallstudie gewonnenen Erkenntnisse, sofern sie tibertragbar
sind, mit aufzunehmen und in die Einfithrung des Prozessmodells zu implementieren (sie-
he Abschnitt 5.5 Erfahrungen aus der Umsetzung, S. 148 ff).

Das in dieser Arbeit vorgestellte Modell ist darauf abgestimmt eine kontinuierliche Steige-
rung des Unternehmenswertes zu erzielen. Damit ist auch impliziert, dass es seine Grenzen
dort hat, wo auf das System Unternehmung Situationen einwirken, die eine radikale Ande-
rung der strategischen Ausrichtung erfordern und damit ein Fihrungssystem mit innovati-
vem Charakter und einer vorgegebenen Zielorientierung notwendig machen. Solche Un-
ternehmensszenarien kénnen beispielsweise eine Restrukturierung oder eine komplette
Neuausrichtung des Produktportfolios sein. Die Potentialanalyse und kontinuietliche Ver-
besserung ist in einem solchen Fall nicht ausreichend, um daraus eine Richtungsinderung
der Unternehmung herbeizufiihren und schnell genug die Anpassungen umzusetzen. In
solchen Unternehmenssituationen sind klar vorgezeichnete und direktive Malinahmen au-
Berhalb des Aktionspotentials kontinuierlicher Verbesserungsprozesse notwendig.
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6 Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen

Die Erweiterung der Anwendung des Modells auf Dienstleistungsunternehmungen stellt
eine interessante Perspektive zur Weiterentwicklung dar. Insbesondere die Ansitze zu einer
umfassenden Sichtweise des TPM-Konzeptes nach Willmott und McCarthy liefern interes-
sante Ansitze das Prozessmodell so zu erweitern, dass es fiir alle Unternehmungen an-
wendbar ist.””

23 ygl. Willmott, McCarthy (2001)
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7 Zusammenfassung und Ausblick

,» What the business enterprise needs is a principle of management that will give full scope
to individual strength and responsibility, as well as common direction to vision and effort,
establish team work, and harmonize the goals of the individual with the commonwea A

In Anlehnung an die Managementphilosophie von Drucker, der sehr prignant die prinzi-
piellen Anspriiche an das Management von Unternehmungen formuliert hat, wurde im
Rahmen dieser wissenschaftlichen Arbeit aus Erkenntnissen und Erfahrungen mit beste-
henden Managementkonzepten ein Modell fiir Produktionsunternehmungen entwickelt,
welches fiir das operative Management Losungsvorschlige und Handlungsempfehlungen
fiir die Umsetzung einer zielgerichteten Unternehmensfithrung anbietet. Die Fokussierung
auf einen Teilbereich des Managements mit der Einschrinkung der Anwendung auf Pro-
duktionsunternehmungen erméglichte die vertiefte Modellierung des Prozesses und dessen
anschlieende Verifizierung in der betrieblichen Praxis.

Die Motivation fiir einen neuen Modellansatz beruht auf der Analyse der Umsetzungs-
schwiche von strategischen Planungen in operative Handlungspline, deren Ursache in der
mangelnden Verkniipfung der strategischen Zielsetzungen mit den operativen Malnah-
menplinen zu sehen ist. Der daraus gebildete innovative Ansatz liegt in der Stirkung des
operativen Managements mit der bestmdglichen Aktivierung vorhandener Handlungspo-
tentiale, welche durch ,,Bottom-up“-Prozessschritte entwickelt werden und in ihrer ver-
dichteten Form die Grundlage fiir den Abgleich mit den strategischen Zielsetzungen bil-
den. Die Fihrungsebene des operativen Managements wurde stirker in den Mittelpunkt
der Betrachtung gertickt und gleichberechtigt neben die strategische Ebene gesetzt. Die
daraus resultierende bestmdgliche Nutzung der vorhandenen Potentiale der Unternehmung
bietet zusammen mit der Einbindung des Prozessmodells in den kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess die ideale Voraussetzung flir eine nachhaltige Steigerung des Unterneh-
menswertes.

Im Rahmen der Arbeit erfolgte eine kritische Auseinandersetzung mit bestehenden Mana-
gementmodellen, die darauf ausgerichtet war, die theoretischen Grundlagen fir die Einbet-
tung des Modells in den wissenschaftlichen Rahmen zu bilden und gleichzeitig die Not-
wendigkeit von Anpassungen aufzuzeigen. Dabei wurden insbesondere die Systemtheorie
als wissenschaftstheoretische Basis, das MbO-Konzept als Modell zur zielorientierten
Unternehmensfihrung, das St. Galler Management-Modell zur Eingliederung der Fiih-
rungsebenen und der Leobener Generic-Management-Ansatz als umfassendes Manage-
mentkonzept mit seinen Koordinationsinstrumenten diskutiert.

Auf Basis der Systemlehre wurde anschlieBend der Lésungsvorschlag in Form eines Pro-
zessmodells  entworfen, der unter den Gesichtspunkten eines mehrdimensionalen
Ordnungssystems beschrieben wurde. Die umfassende Vertiefung der Modellbetrachtung
wurde unter den Aspekten Prozesse, Strukturen, Bewertung und Unternehmenskultur
durchgefithrt und beinhaltet zur Unterstiitzung in der Umsetzung spezifisch darauf abge-
stimmte Koordinationsinstrumente.

Die Grundidee der bestmdglichen Aktivierung vorhandener Potentiale fithrte zu der Not-
wendigkeit, eine umfassende Einbindung aller Mitarbeiter in die zielorientierte Unterneh-

2% Zit. nach Drucker (1985) S. 441 f.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

mensfithrung zu ermdglichen. Dazu wurde als wichtiger Bestandteil des Prozessmodells
das TPM-Konzept integriert, welches einerseits Gruppenarbeit in einer systematischen
Vorgehensweise unterstiitzt und andererseits den kontinuietlichen Verbesserungsprozess
als Kernaktivitit beinhaltet. Die Zusammenfthrung der zielgerichteten Unternehmensfiih-
rung mit den Methoden von TPM ist ein wesentlicher Baustein des Modells und erforderte
entsprechende Anpassungen der TPM-Systematik.

Einen weiteren innovativen Ansatz stellt das Bewertungssystem dar, welches als Steue-
rungsinstrument auf allen operativen Ebenen Anwendung findet und durch Definition
umfassender und ausbalancierter Erfolgskriterien eine nachhaltige Entwicklung der Unter-
nehmung, unter den Gesichtspunkten der langfristigen Steigerung des Unternehmenswer-
tes, sicherstellen soll. Das Bewertungssystem wurde so entwickelt, dass es den Grundsitzen
des Prozessmodells folgend, in Form eines ,,Bottom-up“-Ansatzes erstellt und anschlie-
Bend durch eine kaskadenférmige Verdichtung zu den umfassenden Kennzahlen der Un-
ternehmung zusammengefithrt wird. Damit steht es im Gegensatz zu den Balanced Score-
card-Ansitzen, die eine ,,Top-down“-Ableitung der Kennzahlen anstreben, fiigt sich aber
in logischer und konsequenter Weise in das Gesamtkonzept des Prozessmodells ein und
bildet mit diesem eine harmonisierte Vorgehensweise.

Es wurden weitere Koordinationsinstrumente vorgestellt, die fir die Umsetzung der Mal3-
nahmenpline von Bedeutung sind und eine Unterstiitzung fir die praktische Anwendung
bieten. Diese kénnen nach Bedarf eingesetzt werden, erfordern aber vom Anwender je
nach Komplexitit entsprechende Kenntnisse und Methodenkompetenz.

Die Verifizierung des Prozessmodells an einem Fallbeispiel bestitigte die Anwendbarkeit in
der betrieblichen Praxis. Das Prozessmodell zeigt eine hohe Anpassungsfihigkeit an Ver-
anderungen der Umwelt und erlaubt damit eine kontinuierliche Weiterentwicklung des Un-
ternehmenswertes. Aus den Erkenntnissen der Umsetzung ergeben sich Ansatzpunkte fiir
Weiterentwicklungen und Verbesserungen einzelner Aspekte des Modells.

Betrachtet man die Forschungsarbeit mit den sich daraus ergebenden Fragestellungen und
weiterfihrenden Gedanken, so zeigen sich interessante Perspektiven fiir zukiinftige wissen-
schaftliche Aufgaben. Der Forschungsrahmen dieser Arbeit hat sich bewusst auf das opera-
tive Management von Produktionsunternehmungen beschrinkt, um einen vertieften und
damit auf spezifische Eigenheiten angepassten Lésungsvorschlag erarbeiten zu kénnen.
Ein zukunftiger Forschungsbedarf kann in der Ausweitung des Modellumfanges auf alle
Arten von Unternehmungen gesechen werden. Insbesondere die Weiterentwicklungen von
TPM mit den Ansitzen einer umfassenden Sichtweise begiinstigen die Moglichkeiten einer
Erweitung der Modellbildung auf eine uneingeschrinkte Anwendbarkeit.

Eine weitere interessante Aufgabe kann darin gesehen werden, auf Basis des Prozessmo-
dells ein umfassendes Managementsystem zu bilden, welches tiber das operative Manage-
ment und dessen Schnittstellen hinausgeht und auch die strategische und normative Ebene
einschlielft. Damit kénnte ein innovatives Konzept eines ganzheitlichen Managementmo-
dells geschaffen werden, welches auf der Grundidee der bestmdglichen Nutzung der vor-
handenen Potentiale einer Unternehmung aufbaut.
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Anhang

Die TPM-TEAM

BESPRECHUNGSUHR
Schritt 6 Schritt 1
Bewertung der Abstimmung der
Zusammenarbeit, Schwerpunkte flr
bzw. Zeitpuffer die Besprechung

Schritt 5 Schritt 2

Aktionen aus der
Letzten Besprech.

Nachste Schritte
vereinbaren bzw.

Klare Aktionen bzw. allgemeine
definieren Informationen
Schritt 4 Schritt 3
Bearbeitung des Bewertung der
Schwerpunktthemas Leistungen der
zur Verbesserung Gruppe an Hand
in der Gruppe von Kennzahlen




Anhang

DER

TpM-TEAM

THEMENSPEICHER

=» Welche Probleme sollen aus unserer Sicht
bearbeitet werden

Datum:

Problembeschreibung:

Auswirkung/Verlust:

PPZ:

Wer:

Stat:

= Welche Probleme sollen gys Sicht anderer Stellen

bearbeitet werden

Datum:

Problembeschreibung:

Auswirkung/Verlust:

PPZ:

Wer:

Stat:

Satus: E = Inder Besprechung aufgenommen
E = Die Lésung ist umgesetzt

E = Eine Lésung ist erarbeitet
.= Die Losung ist abgenommen




Anhang

TPM-Verbesserungsprojekt

KST : Baugruppe : Projekt-Nr :

Projektname :

Problembe schreibung (wirtschaftlicher Aspekt) :

Problemursachen:

Losungen (Kosten) u. Umsetzung :

Bewertung :




Anhang

Das TPM-TeEaM

BESPRECHUNGSPROTOKOLL

Team:

Teilnehmer:

TPM-Tages-
Ordnungs-
punkte:

I Datum:

B e

Nr.:

Aktion/Ak tivitat: Wer:

Bis:

Hilfe:

Stat:

Weitere
Punkte:

Nachste
Besprechung:

Ort:

Zeit:

Satus:

ull
=

Inder Besprechung aufgenommen

Die Lésung ist umgesetzt

5 = Eine Lésung ist erarbeitet
.= Die Losung ist abgenommen




