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1 Einleitung

Der Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt, Aufstieg und Fall der ,, Dotcom-
Economy*“ und ins Schlingern geratene Unternehmen der ,,Old Economy*, all
dies kennzeichnet die wirtschaftliche Situation zu Beginn des 21. Jahrhunderts.
Die sich verandernde Arbeitswelt stellt nicht nur Unternehmen vor neue und
komplexe Herausforderungen.

Auch die Anforderungen an Beschéftigte sind insofern einem Wandel
unterworfen, as an diese zunehmend komplexe Aufgaben herangetragen
werden. Bei komplexen Aufgaben werden ,,Personen in der Regel mit mehreren,
simultan und/oder sequentiell zu erfllenden Arbeitsanforderungen konfrontiert.
Die resultierenden Leistungen sind folglich mehrdimensional, d.h., sie weisen
mehrere und gewohnlich auch verschiedenartige Facetten auf (vgl. Schmidt, im
Druck).

Auch Wissenschaft und Forschung sind gefordert, Antworten auf die skizzierten
neuen Herausforderungen der Arbeitswelt zu geben. An der Schnittstelle von
Motivations- und Arbeitspsychologie wurden in der Vergangenheit bereits eine
Reithe von Determinanten identifiziert, die Personen darin unterstiitzen, gute
Leistungen zur Erflllung threr Aufgaben — auch komplexer Aufgaben - zu
erbringen.

Zur Bedeutung von Zielsetzungen fiir Leistung

Die wohl wirksamste und darum bedeutsamste dieser Determinanten ist in der
Zielsetzungstheorie formuliert worden (vgl. Locke & Latham, 1984; Locke &
Latham, 1990a und b; Schmidt & Kleinbeck, 1999). Die Bedeutung dieser
Theorie, die hier nur in Grundziigen dargestellt werden kann, ist gar nicht hoch
genug einzuschétzen (vgl. Kleinbeck, im Druck). Entscheidend hierfir ist, dass
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sie durch eine kaum mehr Uberschaubare Vielfalt empirischer Studien nachhaltig
Bestdtigung gefunden hat. Die zentralen Aussagen der Zielsetzungstheorie
lauten (vgl. Kleinbeck & Schmidt, 1995; Kleinbeck, 1996; Schmidt &
Kleinbeck, 1999):

1. Die Vorgabe bzw. Vornahme schwer zu erreichender Ziele fuhrt zu hoherer
Leistung als die Vorgabe bzw. Vornahme leichter Ziele (Attribut der
Zielschwierigkeit),

2. Die Vorgabe bzw. Vornahme spezifischer Ziele fihrt zu hoherer Leistung als
die Vorgabe bzw. Vornahme vager, unspezifischer oder keiner Ziele (Attribut
der Zielspezifitat).

Beide Aussagen haben in der Vergangenheit meta-analytisch Bestétigung
gefunden (Mento, Steel & Karren, 1987; Tubbs, 1986), wobei die ermittelten
Effektstérken in der Grofenordnung von d = .58 bis d = .82 (gilt fur beide
Attribute) lagen. Dabel kann den  beobachteten  Ziel-Leistungs
Zusammenhangen eine hohe externe Validitét beigemessen werden. So lassen
sich diese Zusammenhange gleichermal3en bel Einzelpersonen wie in Gruppen
nachweisen, in Feld- und Laborsituationen, bel Zielspannen differierender
Zeittange sowie bel  den unterschiedlichsten  Aufgabentypen  und
Personengruppen der verschiedensten Kulturkreise (Latham & Lee, 1986).

Uber die grundiegenden Attribute der Zielschwierigkeit und -spezifitét hinaus
konnten - dank umfangreicher Forschungsaktivitdten - inzwischen zahlreiche
weitere Annahmen sowie Moderator- und Mediatorvariablen zur préziseren
Aufkldrung des Zid-Lestungs-Zusammenhangs identifiziert und empirisch
bestdtigt werden (s. Kleinbeck, im Druck; Locke et a., 1981; Schmidt &



Kleinbeck, 1999). Soweit sie fir diese Arbeit relevant sind, sollen sie nunmehr

Kizziert werden.

Zielvereinbarungen vs. Zielvorgaben

Zielsetzungen konnen in unterschiedlichen Weisen erfolgen. Grundsétzlich ist
zwischen fremd gesetzten, partizipativ vereinbarten und selbst gesetzten Zielen
zu unterscheiden (Kleinbeck, im Druck; Schmidt, 2001). Obwohl auch selbst
geseizte Ziele eine erstaunliche Kraft entfaten konnen (vgl. Kleinbeck, im
Druck) befasst sich der arbeitspsychologische Diskurs hauptsachlich mit dem
Vergleich von fremd gesetzten (auch “Zielvorgaben™ genannt) vs. vereinbarten
Zidlen (‘Zidvereinbarungen’). Verantwortlich fir das vergleichsweise geringe
Forschungsinteresse an selbst gesetzten Zielen dirfte sein, dass diese im Alltag
von Unternehmen immer der latenten Gefahr ausgesetzt sind, nicht auf die
Unternehmenszidle abgestimmt zu sein. Insofern bedirfen se, um im
betrieblichen Alltag allgemein anerkannt zu werden, einer mehr oder weniger
ausgepragten Form der kooperativen Abstimmung. Dadurch aber werden sie
automatisch zu vereinbarten Zielen im oben gemeinten Sinn.

Frih und zundhst nachhdtig herschte die Auffassung vor, dass
Zielvereinbarungen zu groferer Zielbindung und damit zu hoherer Leistung
fuhren als Zielvorgaben (Kieder, 1971). Diese Meinung wird durch eine
gemeinsame Arbeit von Latham, Erez & Locke (1988) etwas relativiert. Dort
wird gezeigt, dass Zielvorgaben, deren Zustandekommen ausfuhrlich und in
verstéandlicher Form erldutert wird und deren Notwendigkeit hinreichend
begrindet wird, dhnlich wirksam wie Zielvereinbarungen sind. Allerdings ist bei
dieser gemeinschaftlichen Studie zu beachten, dass sie sich ausschliefdich auf
laborexperimentelle Daten stiitzt. Dabel muss man berticksichtigen, dass
Personen es in ihrem tatschlichen Arbeitsumfeld moéglicherweise als weitaus
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stérender empfinden, an Zielsetzungen nicht oder nur geringflgig beteiligt zu
werden as im psychologischen Labor, wo man fir einen sehr begrenzten
Zeitraum und in aler Regel ohne Folgewirkungen fir die teilnehmenden

Personen zusammenkommit.

Tats&chlich zeigten Locke & Schwelger bereits in einer frihen Arbeit von 1979,
dass Zidvereinbarungen zumindest im Feld gegenliber Zielvorgaben Uberlegen
sein sollten. Auch aus theoretischen Uberlegungen léasst sich die Erwartung
ableiten, dass Partizpationsmoglichkeiten ein leistungsfordernder Einfluss im
Ziel-Leistungs-Zusammenhang zugesprochen werden kann. Grinde fir diese
Erwartung sind der mit Partizipationsmdglichkeiten einhergehende verstarkte
Austausch von Informationen und somit Expertenwissen, die Moglichkeit zur
Darlegung der gegensaitigen Standpunkte und — wenn man den Gedanken ernst
nimmt - das Recht, einer Erwartungshaltung von Vorgesetzten auch einmal zu
widersprechen, wenn man diese fir unannehmbar bzw. unerfillbar h&lt. All dies
sind Bedingungen, denen an ,reaen” Arbeitspléizen — anders alsim Labor - ein
grof3es Gewicht zukommt. Daraus leitet sich die Annahme ab, dass Beschéftigte
es durch gute Leistungen honorieren, wenn ihnen in ihrem realen Arbeitsumfeld
Partizipationsmoglichkeiten gewahrt werden.

Aufgabenkomplexitdt als Moderator des Zid-L eistungs-Zusammenhangs
Der Zielschwierigkeits- und der Zielspezifitatseffekt treten nicht unter alen

Bedingungen in gleichem Mal3e auf. Verantwortlich hierfir sind eine Reithe von
SO genannten Moderatorvariablen, die die Starke des Ziel-Lestungs
Zusammenhangs beeinflussen (vgl. Schmidt, 2001; Schmidt & Kleinbeck,
1999). Von diesen soll nachfolgend die éteste und bekannteste, zugleich auch
die in ihrer Wirkung stérkste und fir die vorliegende Arbeit wichtigste
Moderatorvariable (die der Aufgabenkomplexitét) ndher betrachtet werden.
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Wood et a. (1987) konnten auf der Basis einer MetaAnalyse von 125
Einzelstudien zeigen, dass be enfachen, wenig komplexen Aufgaben der
leistungsfordernde Einfluss von Ziden mit einer Effektstérke von d = .76
deutlich strker ausgeprégt ist as bei komplexeren Aufgaben (d = .42). Im
Nachgang zu dieser héufig ztierten Arbeit hat sich in der einschlagigen
Literatur eine rege Diskussion Uber mogliche Ursachen fir den gefundenen
Moderatoreffekt der Aufgabenkomplexitéat entwickelt. Etwas in den Hintergrund
ist dadurch die schlichte, aber gleichwohl duf3erst bedeutsame Tatsache gertickt,
dass der Zid-Lestungs-Zusammenhang auch bel komplexen Aufgaben zu
finden ist. Immerhin betrégt die Effektstérke hier d = .42. D.h., ohne die Setzung
von Zielen wéren bedeutsam schlechtere Ergebnisse in den einzelnen Studien,
die komplexe Aufgaben zugrunde legten, zu erwarten gewesen.

Wood et a. (1987) selbst fihren as mogliche Ursache des Moderatoreffekts der
Aufgabenkomplexitét an, dass sich bel einfachen Aufgaben die durch Zide
bewirkten hoheren Anstrengungsinvestitionen unmittelbar auf die Lestung
auswirken. Be komplexeren Aufgaben muss den Annahmen von Wood et 4.
(1987) zufolge dagegen erst herausgefunden werden, welchen Aufgaben-
aspekten mit welchem Mal3 an Aufmerksamkeit zu begegnen ist. Daher sollten
sich erhohte Anstrengungsinvestitionen hier nicht unmittelbar in der Leistung
niederschlagen. Einen verwandten Erkldrungsansatz liefern Earley et a. (1989),
die davon ausgehen, dass komplexere Aufgaben mehr Fretheitsgrade und somit
eine hohere Anzahl an Bearbeitungsstrategien zulassen. Dies soll den Annahmen
zufolge dazu fuhren, dass sich die Leistungswirksamkeit jeder Strategie erst
nach langerer Erfahrung mit der Aufgabe erschliefdt (éhnlich auch Huber, 1985).
Zudem kann die beste Strategie erst im bewertenden Vergleich identifiziert

werden.



Daneben gibt es mehrere Ansdtze, die in der Konsequenz darauf hinaudaufen,
eine Wechsalwirkung zwischen der Aufgabenart (einfach vs. komplex) und
speziellen Charakteristika von Personen nachzuweisen. Untersucht wurden
hierbei etwa das Selbstvertrauen einer Person (“sdlf-efficacy’) und der Grad, zu
dem eine Person selbst ihre Fahigkeit zur erfolgreichen Bewdltigung einer
komplexen Aufgabe entweder als feststehende oder erwerbbare Eigenschaft
anseht (Wood & Bandura, 1989; Wood et a., 1990). Auch im so genannten
Ressourcenallokationsmodell (Kanfer & Ackerman, 1989; Kanfer et a., 1994)
wird die Notwendigkeit betont, die Ergebnisse baei der Bewdltigung komplexer
und enfacher Aufgaben immer vor dem individuellen Hintergrund der
bearbeitenden Person zu interpretieren. Kerngedanke des Ressourcen-
alokationsmodells ist die Annahme, dass bei komplexen Aufgaben die
Ressourcen der ausfihrenden Person fir die Aufgabenerledigung selbst
gebunden werden. Diese Bindung ist den Vorstellungen zufolge so stark, dass
die Person dartiber hinaus nicht auch noch gesetzte Ziele verfolgen kann. Kanfer
und ihre Kollegen verwenden zur Uberpriifung dieser Modellannahmen labor-
experimentelle Designs, in denen sie normalerweise (@) individuell unter-
schiedliche  Aufnahmekapazitdten, (b) unterschiedliche Ressourcenan-
forderungen unterschiedlicher Aufgaben und (c) individuell unterschiedliche
"Selbstregulierungsprozesse  unterscheiden bzw. variieren. Unter  Selbst-
regulierung wird dabel die individuelle Fahigkeit verstanden, die Auf-
merksamkeit weg von der eigenen Person und gleichzeitig zur Aufgabe hin zu
lenken.

Alle Bestrebungen, Wechselwirkungen zwischen Aufgabe und Person zur
Erkldrung des Moderatoreffekts von Aufgabenkomplexitét heranzuziehen, sind
bis heute umstritten. Insbesondere das Ressourcenallokationsmodell ist teilweise
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heftig kritisert worden (s. z.B. De Shon et al., 1996). Das Modéll ist sowohl
inhaltlich als auch methodisch umstritten.

Zur Bedeutung von Riickmeldungen fiir Leistung

Neben Zielsetzungen wird auch Rickmeldungen ein bedeutsamer Einfluss auf
Leistungen zugeschrieben (z.B. Kleinbeck, im Druck; Schmidt, 1987). Ihnen
kommt eine informative Funktion zu, die insofern leistungsfordernd wirkt, als
das Wissen um die Ergebnisse einer Handlung zur Einschdtzung und ggf.
Korrektur eigenen Verhadtens genutzt werden kann. Dartber hinaus verflgen
Rickmeldungen Uber eine motivierende Funktion, da die Kenntnis eines zuvor
erreichten Lestungsergebnisses vorhandene Motivierungstendenzen auf dem
Weg zur Ziderreichung aufrechterhalten und noch verstérken kann (Kleinbeck,
1996; Schmidt, 1987). In der Regd wird empfohlen, Zielsetzungen und
Rickmeldungen aufeinander zu beziehen. So ziehen Locke, Shaw, Saari &
Latham (1981) aus einer Reihe von Labor- und Feldstudien den Schluss, dass
dlein weder Zielsetzungen noch Rickmeldungen Leistungssteigerungen
bewirken. Diese Autoren vermuten den grofdten leistungsfordernden Effekt
dann, wenn verbindliche Ziele und darauf bezogene Riickmeldungen gemeinsam
gegeben werden (&hnlich auch Locke & Latham, 1990a; Tubbs, 1986).

Zielsetzungen, Ruckmeldungen und Partizipationsmoglichkeiten bilden somit
drei  wesentliche Bedingungen, die einen forderlichen Einfluss auf
Arbeitde stungen erwarten lassen. Im vorliegenden Beitrag wird ein praktischer
Ansatz zur Produktivitétssteigerung vorgestellt, der alle drel Bedingungen “unter
einem Dach’ integriert (vgl. Abbildung 1). Es handelt sich bel diesem Ansatz
um das Managementsystem PPM (,, Partizipatives Produktivitétsmanagement”),
das seit seiner konzeptionellen Entwicklung Ende der 80er Jahre in
Unternehmen unterschiedlicher Branchen eingefiihrt wurde. Der Beitrag be-



schreibt die Einfihrung von PPM in einem deutschen Werk des amerikanischen
Unternehmens 3M, wobel beobachtbare Produktivitétsveranderungen in den
beteiligten PPM-Gruppen im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Sowohl
Veranderungen der Produktivitét, wie sie im Rahmen des PPM-Ansatzes anhand
von Leistungsindikatoren (vgl. Abschnitt 2.1) definiert ist, as auch
Verdnderungen betrieblicher Controllingdaten werden beschrieben und
ausgewertet. Da die betelligten Gruppen im Rahmen von PPM mit einer
Vielzahl von Lestungsindikatoren konfrontiert sind, lassen sich ihre zu
erfullenden Tétigkeiten und Pflichten als komplexe Aufgaben charakterisieren.
Der untersuchte Zeitraum umfasst die Zeit vor, wdhrend und nach der
Einfihrung von PPM (insgesamt 4%z Jahre). Die Daten aus funf Gruppen, die
sukzessive in den PPM-Prozess eintraten, werden fir diesen Zeitraum
ausgewertet. Der zeitversetzte Eintritt der Gruppen ermdglicht es, jede Gruppe
zur Abschdtzung der Produktivitdtseffekte so lange as methodische
Kontrollgruppe zu Vergleichszwecken heranzuziehen, bis sie selbst mit dem
Prozess der PPM-Entwicklung begonnen hat.

Im folgenden Teil soll der PPM-Ansatz zunéachst theoretisch erl&utert werden.

Partizipatives
Produktivitétsmanagement

Zielsetzungen Rickmeldung Partizipation

Abbildung 1: Theoretische Shulen des Partiz pativen Produktivitats-
managements PPM
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2 Theoretischer Teil

2.1 Das Partizipative Produktivitdtsmanagement ,, PPM*

PPM (,Partizipatives Produktivitdtsmanagement”; Pritchard, Kleinbeck &
Schmidt, 1993) ist eine Methode, die Arbeitsgruppen in die Lage versetzt, sich

in einem produktivitétsforderlichen Sinne teilautonom zu organisieren und zu
steuern. Die  Methode unterliegt keinerléd  Anwendungss  oder
Branchenbeschrénkungen. Einen grof2en Teil der Systemeinfiihrung leisten die
beteiligten Arbeitsgruppen selbst und diskutieren die Sachfortschritte zu
bestimmten Zeitpunkten mit einem aus Vorgesetzten und Betriebsrat besetzten
Gremium (dem , Steuerkreis®). Die Arbeit an den PPM-Systemen erfolgt somit
partizipativ zwischen unterschiedlichen Hierarchieebenen eines Betriebs. Um
zunéchst die Theorie des PPM-Ansatzes darzustellen, wird hier ein vereinfachtes
Beispiel gewdhlt, das vereinzelte Aspekte der Filotgruppe des vorliegenden
Untersuchungsfelds aufgreift. Wahrend es dabei an dieser Stelle um die
Vermittlung grundiegender Kenntnisse der PPM-Methode geht, steht in
Abschnitt 3.3 die vollstéandige Darstellung des PPM-Systems der 3M-
Pilotgruppe mit alen seinen spezifischen Charakteristika im Vordergrund.

PPM wird mittels der vier in Abbildung 2.1.1 dargestellten Schritte entwickelt,
von denen die drel ersten zusammengenommen as ein Instrumentarium zur
partizipativen Vereinbarung von Zielen angesehen werden konnen. Der vierte
Schritt beinhaltet explizit Rickmeldungen. Wie bel der EinflUhrung der
einzelnen Schritte zu verfahren g, ist im Detail bei Pritchard et a. (1993)

nachzul esen.



2. Schritt: Indikatoren entwickeln >

Abstimmungssitzung

«——1 mitdem Steuerkreis

< 1. Schritt: Aufgabenbereiche beschreiben >
s

v

< 3. Schritt: Bewertunaskurven festlegen >

<7——1 Abstimmungssitzung

mit dem Steuerkreis

< 4. Schritt: Rickmeldungen geben >

Abbildung 2.1.1: Schritte der PPM-Systementwicklung

Begonnen wird stets mit der Beschreibung von Aufgabenbereichen (Schritt 1).
Dabel geht es darum, die von einer Gruppe zu erledigenden Tatigkeiten,
Pflichten und Funktionen mdglichst vollstéandig zu erfassen. PPM legt somit
einen mehrdimensionalen Produktivitétsbegriff zugrunde. In
Produktionsbereichen, wie dem hier untersuchten Feld, betreffen haufig
genannte Aufgabenbereiche z.B. Mengenleistungen pro Zeiteinheit sowie die
Einhaltung von Lieferzeiten und Qualitétsanforderungen usw.. Die Pilotgruppe
des vorliegenden Untersuchungsfelds hat zur Beschretbung ihrer Tétigkeiten u.a
die Aufgabenbereiche ,Eine hohe Quantitdt anstreben”, ,Einen guten
Lieferservice anstreben® und ,, FUr Sicherheit am Arbeitsplatz sorgen” festgel egt.



Diese finden sich in der linken Spalte von Tabelle 2.1.2 wieder.

Tabelle 2.1.2: Ausschnitt des PPM-Systems der 3M-Pilotgruppe

Indikatorwerte Produktivi-
Aufgabenbereiche I ndikatoren tatswerte
MAX | MIN| O |MAX|MIN
Eine hohe Quantitét Produzierte Bander 19 11 | 16 | 100 | -100
anstreben pro Mannstunde
Einen guten Service 100% | 80% |[95%| 70 | -70
Lieferservice anstreben
FUr Sicherheit am Anzahl 0 18 | 12| 30 | -30
Arbeitsplatz sorgen Arbetsunfdle je
200.000 geleisteter
Arbeitsstunden
Summe| 200 | -200

Im zweiten PPM-Schritt werden Indikatoren entwickelt, die erkennen lassen, ob
und in welchem Umfang die einzelnen Aufgabenbereiche erflllt werden.
Indikatoren bilden somit die Messgrundlage fir spétere Le stungsbewertungen.
Bel der Formulierung von Indikatoren sollte darauf geachtet werden, dass sie
nach Md&glichkeit durch das Verhalten der beteiligten Arbeitsgruppe beeinflusst
werden konnen. Dadurch wird eine hohe Akzeptanz der Indikatoren durch die
betelligte Gruppe erreicht, was wiederum fur die Akzeptanz des gesamtes
Ansatzes von aul3erordentlich hoher Bedeutung ist. Gelingt die Formulierung
beeinflussbarer Indikatoren, so nimmt dies den beteiligten Gruppen bei
Nichterreichung der vereinbarten Ziele zugleich die Médéglichkeit, ihre
Verantwortlichkeit fir die Ergebnisse in Abrede zu stellen. Zur weiteren
Erlauterung von PPM sa aus jedem Aufgabenbereich ein Indikator, den die
Pilotgruppe festgelegt hat, herausgegriffen (tatséchlich hat sie zu den meisten
Aufgabenbereichen mehr as einen Indikator festgelegt; vgl. dazu Abschnitt 3.3).
Dem Aufgabenbereich ,,Eine hohe Quantitat anstreben” wird beispielsweise der
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Indikator ,, Produzierte Bander pro Mannstunde® zugeordnet. Dieser und andere
Indikatoren sind in der zweiten Spalte der Tabelle 2.1.2 jeweils den zugehorigen
Aufgabenbereichen zugeordnet.

Im dritten PPM-Schritt werden Bewertungskurven festgelegt, die eine
Beziehung zwischen den mdglichen Indikatorauspragungen und der
Produktivitdt der Gruppe herstellen. Dazu empfehlen Pritchard et a. (1993)
folgendes V orgehen:

a) Zunéchst sind moglichst realistische Spannweiten, innerhalb derer sich die
Indikatoren voraussichtlich bewegen werden, zu definieren. Erwartet man - etwa
auf Basis der Ergebnisse zurtickliegender Jahre - dass die Gruppe zwischen 11
und 19 Bandern pro Mannstunde produziert, dann kénnte man diese Eckwerte
as so genannte Minimal- und Maximalwerte fur den zugehdrigen Indikator
heranziehen: Eine Leistung von 19 Bandern entspricht demnach dem maximal
erreichbaren Wert, 11 Béander entsprechen der Minimalanforderung. Dartber
hinaus ist ein weterer Wert, der so genannte Erwartungswert, festzulegen.
Dabel handelt es sich um einen unter normalen Umsténden durchschnittlich zu
erwartenden Wert, der — wie die anderen Eckwerte auch - inhaltlich aus
bisherigen Erfahrungen bzw. kinftigen Anforderungen bestimmt werden muss.
Im Beispidl lautet der Erwartungswert auf 16 Bander. Auch diese Festlegungen
finden sich fur das hier ausschnittweise vorzustellende PPM-System der 3M-
Pilotgruppe in Tabelle 2.1.2 wieder.

b) Im weiteren Verlauf sind ale Indikatoren untereinander zu gewichten, indem
zunéchst eine Rangreithe fur die maximalen Indikatorauspragungen erstellt wird.
Dazu bestimmt die Gruppe den Maximawert, der aus ihrer Sicht den bedeutend-



sten Beitrag zur eigenen Gesamtproduktivitét leistet. Dabel wird stets von der
Annahme ausgegangen, dass in ener Rickmeldeeinheit alle Maximalwerte
ereicht werden. Der fir die Gesamtproduktivitédt als am bedeutsamsten
erachtete Maximawert wird dann mit dem Wert 100 versehen (in der Tabelle
2.1.2 handelt es sich dabei um den Indikator "Produzierte Bander pro
Mannstunde’). Prézise formuliert heifdt das, wenn die Gruppe das Maximum (bei
diesem Indikator dso 19 Bander) erreicht, so werden ihr dafir + 100
Produktivitétspunkte gutgeschrieben. Alle anderen Indikator-Maxima werden im
Verhditnis dazu gewichtet. So folgt im vorliegenden Beispiel der Indikator
"Service mit einer Produktivitatsbewertung von + 70 Punkten fir das Erreichen
des Maximums, also fur die Bearbeitung aller Auftrége (100%) innerhalb der
Zeitvorgaben. Der dritte hier ausschnittweise herausgegriffene Indikator
(CAnzahl der Arbeitsunfélle je 200.000 geleisteter Arbeitsstunden’) folgt
dagegen - bel ener Gewichtung von + 30 Punkten fur das Erreichen des

Maximums (= keine Arbeitsunfélle) - bereits mit deutlicherem Abstand.

Die Festlegung einer Rangfolge soll dazu beitragen, betriebliche Redlitéten so
exakt wie moglich abzubilden. Angesichts der vielfdltigen und zunehmend
komplexen Aufgaben, mit denen Arbeitsgruppen heute konfrontiert sind, ist
davon auszugehen, dass nicht allen Indikatoren die gleiche Bedeutung fur die
Gesamtproduktivitét einer Gruppe zukommt.

c) Anschlief3end ist in analoger Weise fur die minimalen Indikatorauspragungen
zu verfahren. Hierzu sollte eine Gruppe aso dariber nachdenken, welches
Minimum die stéarkste negative Auswirkung auf ihre Gesamtproduktivitét hat
und ale anderen Werte im Verhdtnis zu diesesm Minimum gewichten. Das
‘negativste’ Minimum muss nicht unbedingt zu demselben Indikator gehdren,
dem fir das Erreichen des Maximums der Produktivitétswert + 100 zugewiesen
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wurde. Im vorliegenden Beispiel (s. Tab. 2.1.2) wurde alerdings entschieden,
dass die Minimaimmer spiegelbildlich dem Maximum des jewelligen Indikators
entsprechen. Weshalb das in diesem Untersuchungsfeld so ist, wird in Abschnitt

3.3 erlautert.

Urspriinglich sieht die PPM-Methode vor, dass die Rangreihenbildung fir die
Maxima und die Minima der Indikatoren unabhéngig voneinander durchlaufen
wird und die jeweiligen Werte eines Indikators sich nicht entsprechen (vgl.
Pritchard et al., 1993). Was mit diesem eigentlich vorgesehenen Verfahren
bezweckt wird, soll am Indikator ,Anzahl der Arbetsunféle je 200.000
geleisteter Arbeitsstunden” demonstriert werden: Dass hier ales gut lauft, also
keine Unfélle geschehen und somit das Maximum erzielt wird, ist zwar aus
verschiedenen Griinden erstrebenswert, letztlich aber nicht von entscheidendem
Einfluss auf die Gesamtproduktivitét der Gruppe. Deswegen scheint die
gewdhlte (relativ geringe) max. erreichbare Produktivitétsbewertung von 30
Punkten angemessen. Kommt es aber tatséchlich mal zu einem Arbeitsunfall, so
zieht das auf3er dem Leid des Betroffenen viel Aufwand und Arbeit nach sich:
Ein Unfdlbericht ist zu schreiben, die Unfallursache zu kl&ren, die
Berufsgenossenschaft zu informieren usw.. Deswegen kdnnte man sich durchaus
vorstellen, dass die Gruppe in diesem speziellen Fall einen htheren Wert (bis zu
minus 100 Punkten) fur das Erreichen des Indikatorminimums definiert hétte.
Ein solches Vorgehen wird - wie gesagt - im Rahmen der PPM-Methode
generell empfohlen. Es wurde aus einem respektablen Grund, der in Abschnitt 3
erlautert wird, im vorliegenden Anwendungsfeld aber nicht gewahlt.

d) Sobad en Einvernehmen Uber die Indikatoreckwerte und deren
Gewichtungen hergestellt ist, Iasst sich jeder denkbaren Indikatorauspragung ein
damit verbundener Produktivitétswert zuordnen. Zu Veranschaulichung wird fir
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jeden einzelnen Indikator eine Bewertungskurve erstellt. Abbildung 2.1.3 gibt
die Bewertungskurve fir den Indikator , Produzierte Bander pro Mannstunde'
geméal’ den oben getroffenen Vereinbarungen wieder: Plus 100 Punkte werden
fir das Erreichen des Maximums vergeben (wenn also 19 Bander pro Mann-
stunde gefertigt werden); minus 100 Punkte, wenn nur 11 Bander pro Mann-
stunde geschafft werden. Mit der punktgenauen Erreichung des Erwartungs-
wertes (hier 16 Bander) verbindet sich immer die Vergabe von null Punkten.
Auch jedem anderen moglichen Indikator-Rohwert 18sst sich ein Produktivitéts-
wet zuordnen. So entspricht ein Ergebnis von 18 Béndern plus 67
Produktivitétspunkten, 17 Bénder entsprechen plus 33 Punkten, 15 Béander
minus 20, 14 Bander minus 40 Punkten usw..

Aufgabenbereich: Eine hohe Quantitat anstreben
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Abbildung 2.1.3: Beispiel fur eine Bewertungskurve

Zwe weitere Punkte seien zum Verstandnis von Bewertungskurven angemerkt.



Erstens verlauft, wie aus Abbildung 2.1.3 hervorgeht, die Gerade zwischen
Minimum und Nullpunkt im Regelfall in anderer Steilheit als digenige zwischen
Nullpunkt und Maximum. Diese Nicht-Linearitét der Bewertungskurven ergibt
sich aus der Festlegung der Indikatoreckwerte in Verbindung mit den soeben
beschriebenen Rangreihenbildungen fur Indikatormaxima: und minima. Sie
dient dazu, unterschiedliche betriebliche Realitéten abzubilden, in denen eine
L eistungsverbesserung von x nach y anders zu Buche schlagen kann als eine
gleich grol3e von y nach z. Den beteligten PPM-Gruppen wird dadurch
signaisert, an welchen Stellen Verbesserungen besonders erstrebenswert sind.
Sie erhaten somit Informationen, die insbesondere dann wertvoll sind, wenn
vorhandene Ressourcen begrenzt sind und darum ene Wahl zwischen
verschiedenen Handlungsalternativen getroffen werden muss. Wenn also ene
Gruppe etwa aufgrund akuter Zeitnot nicht ale Aufgaben zugleich mit
maximaler oder zumindest durchschnittlicher Guite erledigen kann, so wird ihr
mit Hilfe der Bewertungskurve angezeigt, welche Aufgaben vorrangig
bearbeitet werden sollten. Es handelt sich dabel um die Kurven bzw. Teilkurven,
die besonders steil verlaufen; hier sind die meisten Produktivitétspunkte zu
erzielen.

Zweitens wird bei eéinem Unterschreiten des Minimums bzw. Uberschreiten des
Maximums auch ,nur‘ der jewells fir Minimum oder Maximum definierte
Punktwert angerechnet, womit eine Uberbetonung einmaliger oder kurzfristiger
,AusreiRer‘ verhindert wird. Eine langerfristige Uber- oder Unterschreitung der
vereinbarten Eckwerte kann jedoch einen Hinwels darauf geben, dass das PPM-
System moglicherweise entsprechend den situativen Gegebenheiten nachjustiert
werden muss. Dies sollte alerdings erst dann geschehen, wenn andere magliche
Ursachen (z.B. saisona bedingte Effekte) in einer vorhergehenden Priifung
ausgeschlossen werden konnten.
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Der abschlieffende vierte PPM-Schritt sieht die regelmdaldige Erstellung von
Rickmeldeberichten vor (s. wiederum Abb. 2.1.1), wobei meist ein monatlicher
Rickmelderhythmus gewahit wird. Da die erreichten Produktivitdtspunktwerte
Uber dle Indikatoren erfasst werden, kann sich eine Arbeitsgruppe in
differenzierter Form Uber ihre in einer Rickmeldeperiode erzielten Ergebnisse
informieren. Die Ergebnisse der einzelnen Indikatoren lassen sich zu einem
Gesamtproduktivitétswert saldieren, der anzeigt, wie gut die Gruppe insgesamt
den Erwartungen entsprochen hat. Ein Gesamtproduktivitétswert von O wirde
bedeuten, dass die Erwartungen genau erfullt werden konnten. Je positiver bzw.
negativer der Wert ausfdllt, desto deutlicher werden die Erwartungen Ubertroffen

bzw. unterschritten.

Aus Abbildung 211 geht auch hervor, dass an 2zwe Stelen
Abstimmungssitzungen der PPM-Gruppen mit dem Steuerkreis vorgesehen sind.
Die Gruppe teilt dem Steuerkreis ihre jewells erzielten Sachfortschritte nach der
Entwicklung der Indikatoren sowie nach Festlegung der Bewertungskurven mit,
und sellt die sowet erzidten Ergebnisse zur Diskusson. Diese
Abstimmungssitzungen sind fur beide Seiten ein wichtiges Forum zum
Informations- und Meinungsaustausch. In welcher Weise es im vorliegenden

Untersuchungsfeld genutzt wurde, wird in Abschnitt 3.2 néher beschrieben.

2.2 Produktivitétsveranderungen infolge der Einfiihrung von PPM

Wie von Pritchard mehrfach hervorgehoben wird, ist es das oberste mit der
EinfUhrung von PPM verbundene Ziel, die Produktivitét der beteiligten
Unternehmen zu verbessern (z.B. Pritchard et a., 1993; Pritchard & Grof3mann,
1999). Dies zeigt sich auch bereits in der Wortwahl des amerikanischen
Begriffes ProMES, der noch vor der deutschen Bezeichnung PPM eingefihrt



wurde (gemeint ist aber in beiden Fdlen dasselbe). ProMES steht fir
Productivity Measurement and Enhancement System; die Produktivitét soll aso
gemessen und verbessert werden. Dieses priméare Anliegen von ProMES / PPM
durfte auch am unmittelbarsten die origindren Interessen der beteiligten
Unternehmen charakterisieren. Nicht zuletzt deswegen soll die Entwicklung der
beobachtbaren Produktivitét in den beteiligten Unternehmensbereichen auch in
den Mittelpunkt dieser Untersuchung gertickt werden. Seit der ersten
Anwendung von PPM konnten zahlreiche Erfahrungen mit der Methode
gesammelt werden, die auch speziell die Auswirkungen auf die Produktivitét
betreffen (fir Uberblicke Uber die Fille der Untersuchungen hierzu s.
Fuhrmann, 1999; Fuhrmann & Hoschke, 1999; Pritchard et d., in press). Wie
lassen sich die berichteten Ergebnisse zusammenfassen?

Pritchard et a. (in press) haben ale aus PPM-Feldstudien verfligbaren Daten
einer MetaAnayse unterzogen. Darin gingen die Ergebnisse von 55
Arbeitsgruppen unterschiedlichster Hierarchieebenen aus Produktionsbetrieben
und Dienstleistungsunternehmen verschiedener Lander ein. Die Uber die
Gesamtproduktivitétswerte ermittelten Effektstarken d variierten zwischen —2.5
und +5.3, mit einem Durchschnittswert von d = 1.42. Die d-Statistik ist geeignet,
die Ergebnisse verschiedener t-tests miteinander vergleichbar zu machen —
unabhangig davon, in welcher Malkainheit die jeweiligen Berechnungen
vorgenommen wurden. Es konnen also verschiedene Mittelwerte miteinander
verglichen werden (vgl. Cohen, 1977 S. 20ff.)

Fir die erwdhnte MetaeAnalyse zu PPM bedeutet dies, dass die Produktivitét in
den  Rickmeldeperioden im  Mittd dler  Gruppen um 142
Standardabwei chungen hoher ausfiel as in den Baseline-Perioden (zum Begriff
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von Basdline-Perioden s. Abschnitt 3.2). Dieser Wert ist vor dem Hintergrund
der Einschétzung von Cohen (1977, S. 40) beachtlich, wonach Effektstarken von
.2 als gering, solche von .5 as mittel und Effektstérken von .8 als grof3 zu gelten
haben. Schmidt (im Druck) welst darauf hin, dass haufig auch bereits gegen
Ende der Basealine-Perioden deutliche Produktivitétssteigerungen zu beobachten
sind, was tendenziell eher zu ener Unterschéazung der PPM-Effekte fihrt.
Zusammenfassend fUr die empirischen Ergebnisse ist festzuhalten, dass im
Mittel dler Einzelstudien Uberaus starke Produktivitdtszuwachse infolge der
EinfUhrung von PPM registriert werden konnen. Die kausae Zuschreibung
diessr Effekte zu PPM wird durch solche Studien gerechtfertigt, die
Kontrollgruppen zur Wirkungsbewertung herangezogen haben. In  den
Kontrollgruppen lief3en sich keine annéghernd vergleichbaren und signifikanten
Produktivitdtsveranderungen im Zeitverlauf beobachten.

Zur weiteren Immunisierung der zentralen Aussage, dass PPM en hochst
taugliches Instrument zur Steigerung der Produktivitét von Arbeitsgruppen i,
sollen drei ernst zu nehmende Einwande behandelt werden, die aus einem
kritischen Blickwinkel gegen die gefundenen Ergebnisse bzw. deren
Generalisierbarkeit vorgebracht werden konnten.

- Ein erster moglicher Einwand bezieht sich darauf, dass die externe Validitét
von PPM noch keineswegs in dem Ausmal} gesichert ist, wie z.B. Pritchard
(1995, S. 325 ff.) es unterstellt. Aus der Beobachtung, dass die Anwendung
von PPM in den dlermeisten Fdlen erfolgreich war, wobei sich die
untersuchten Gruppen in mehrfacher Hinsicht (Branche, Schulabschluss,
Aushildungsstand etc.) als sehr heterogen darstellten, leitet Pritchard die
Schlussfolgerung ab, dass beziiglich der externen Vaiditdt der Methode
kaum noch Klarungsbedarf bestehe. Dieser Schluss erscheint schon
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deswegen etwas vorelig, well - worauf im Kontext von PPM bereits
Fuhrmann (1999, S. 45) hinweist - aus einer Aufzdhlung, in welchen
Mal3nahmen eine Methode erfolgreich gewesen ist, noch nicht der Nachweis
ihrer generellen externen Validitat folgt. Im Ubrigen ist es keineswegs <o,
dass PPM in allen Féllen erfolgreich eingefthrt wurde. Es finden sich
durchaus einige — wenn auch sehr wenige - Beschreibungen, in denen PPM
nicht zu Produktivitétssteigerungen fihrte. Darlber hinaus wurde in
Einzelfdlen die Systemenflihrung zu irgendeinem Zeitpunkt vor der
endgultigen Fertigstellung abgebrochen (z.B. Dunckel et a. 1999). Zwar
mogen die Grinde fUr einen vorzeitigen Abbruch von PPM haufig im
beteiligten Unternehmen selbst liegen (vgl. Dunckel et al., 1999). Dennoch
zeigen die vereinzelten vorzeitigen Abbriiche, dass noch mehr Aufklarung
uber die Wirkungsbedingungen von PPM bzw. Uber die Beschaffenhelt
solcher Felder, in denen sich die Implementierung von PPM vergleichsweise

schwierig gestaltet, zu leisten ist.

Ein weiterer moglicher Einwand nimmt auf das PPM zugrunde liegende
Produktivitétsversténdnis Bezug. Demnach ist Produktivitdt das, was ene
Gruppe im Rahmen der PPM-Methode (durch Bestimmung von
Aufgabenbereichen und Indikatoren) fir sch  ads  verbindliche
Produktivitétsmalie festlegt. Diese operationale Begriffsbestimmung macht
zwar einersats die Attraktivitét des Ansatzes aus, well sie Moglichkeiten zur
umfeldbezogenen Definition der Produktivitdt aler nur denkbaren
Arbeitsgruppen  einrdumt. Sie ist aber andererseits nicht ganz
unproblematisch, weill se immer die Gefahr mit sich bringt, dass - wie
Fuhrmann (1999, S. 48) es formuliert - erreichte Verbesserungen fir einen
Betrieb , signifikant, aber irrdevant® sind. Von enem theoretischen
Standpunkt ist dem zwar zu entgegnen, dass die partizipativ zwischen PPM-



Gruppen und ihren Vorgesetzten ausgehandelte Beschrelbung von
Aufgabenbereichen und Festlegung von Indikatoren verhindert, dass
irrelevante Vereinbarungen getroffen bzw. unwichtige Aufgabenbereiche
beschrieben oder wichtige Ubersehen werden. Dennoch konnen zumindest
theoretisch die aus diesem Vorgehen resultierenden Vereinbarungen fehler-
oder llckenhaft sein. All dies berlhrt Fragen der Kriteriumsvaliditéat, bel
denen es - zugespitzt formuliert - darum geht, ob erwartete Produktivitéats-
verbesserungen sich auch fir das Unternehmen als nitzlich erweisen. Auf
diese Fragen kann wohl am besten eine Antwort gefunden werden, indem
man die in enem PPM-Syssem zum Ausdruck kommende
Produktivitdtsentwicklung mit derjenigen vergleicht, die ein Betrieb - im
Normalfall durch die Controllingabteilung - anderweitig erhebt.

Ein letzter Einwand, der gegen PPM und prinzipiell gegen jede andere
betriebliche Intervention vorgetragen werden kann, ist eher technischer Art.
Er betrifft das Problem des statistischen Nachweises von Verbesserungen.
Genau genommen betrifft dieser Einwand PPM sogar weniger als andere
Interventionen, die dich dlzu oft auf deskriptive Beschreibungen
beschranken (vgl. Fuhrmann, 1999). Zur Anayse der Effekte von PPM
werden dagegen vergleichsweise héaufig inferenzstatistische Verfahren
eingesetzt (ebenfals Fuhrmann, 1999). Dennoch ist dieser Punkt
erwdhnenswert, da sich aus ihm die algemeine Forderung ableiten 1&sst, nach
Mdoglichkeit in  jedem Untersuchungsfeld neben deskriptiven auch
inferenzstatistische Berechnungen zum Nachweis der Wirksamkeit einer

I ntervention vorzunehmen.



2.3 Verdnderungen betrieblicher Controllingdaten infolge der Einfuhrung von
PPM
Vide Unternehmen handhaben aus nahe liegenden Grinden die Herausgabe

eigener Controllingdaten restriktiv. Daher ist es oft kaum moglich, empirisches
Datenmaterial zu erheben, um den zweiten aufgefiihrten Einwand (wonach
Effekte moglicherweise signifikant - fir die Produktivitét aber irrelevant - sein
konnten) zu entkr&ften. Im vorliegenden Fal hat sich eine andere Situation
ergeben, weil das Unternehmen 3M solche Controllingdaten, anhand derer die
untersuchte Abteilung beurtellt wird, zugénglich gemacht hat. Bevor die aus
diesem Vegleich hervorgegangenen Befunde in Abschnitt 4 ausgewertet
werden, sollen zunéchst einmal spekulative Annahmen Uber die Beschaffenhelt
der Zusammenhange aufgestellt werden.

Der intuitiv nahe liegendste und von dem beteiligten Unternehmen wohl zu
Recht erwartete Zusammenhang geht davon aus, dass Verbesserungen in den
PPM-Indikatoren und in den betrieblichen Controllingdaten gemeinsam auf-
treten sollten. Da bisher kein Unternehmen seine herkdmmlichen Controlling-
daten im Kontext der Einfihrung von PPM aufgegeben hat, ist anzunehmen,
dass unternehmensseitig eine Mittel-Zweck-Relation derart erwartet wird, dass
Uber Verbesserungen in den PPM-Indikatoren auch Verbesserungen der
Controllingdaten erzielt werden sollen. Nach dieser Annahme wird den PPM-
Indikatoren aso ene unterstitzende Funktion zur Erreichung anderer
Kennzahlen zugeschrieben. Eine offene Frage ist dabei, ob die angesprochene
Mittel-Zweck-Relation zeitlich unmittelbar wirksam wird. Alternativ konnte
man sich hier eine gewisse Zeitverzogerung vorstellen, deren Dauer zunéchst
unbekannt ist und die zudem in Abhéngigkeit von der Art und Beschaffenheit
der erhobenen Kennzahlen variiert.



Allerdings ist die Annahme systematischer positiver Zusammenhange zwischen
PPM-Indikatoren und Controllingdaten keineswegs selbstverstandlich oder gar
zwingend. Allein die Tatsache, dass die PPM-Indikatoren bis zur
Systemeinfihrung im betrieblichen Alltag Uberhaupt nicht existierten (was
zumindest fur viele von ihnen gilt), kdnnte die Vermutung stiitzen, dass sie
etwas anderes erfassen as gangige Controllingdaten. Demnach wirden PPM-
Indikatoren Uber eine erganzende Funktion fUr andere Lestungsparameter
verfigen. Trifft diese Annahme zu, dann sind Konstellationen denkbar, in denen
PPM-Indikatoren in enigen Telbereichen zu Verbesserungen in
Controllingdaten beitragen und zu anderen Teilbereichen des ,klassischen®
Rechnungswesens keinen systematischen Zusammenhang aufwei sen.

Einen kritischen Punkt beim Vergleich der Entwicklung von PPM-Indikatoren
und  betrieblichen  Controllingdaten  bilden die  unterschiedlichen
Aggregationsebenen, auf denen die Kennzahlen erhoben  werden.
Controllingdaten beziehen sich auf grof3ere Arbeitseinheiten, typischerweise auf
Abteilungen, Filialen oder Werkseinheiten usw.. Dagegen versteht sich PPM
eher als Instrument der Dezentralisierung, das Kennzahlen auf moglichst kleinen
Ebenen (meist Arbeltsgruppen von max. 12-15 Personen) etabliert und
systematisch erhebt. Belm Vergleich verschiedener Arten von Kennzahlen ist
somit auf jeden Fall die jeweilige Aggregationsebene in Rechnung zu stellen. So
ist es z.B. schwierig, PPM-Indikatorentwicklungen in einer Arbeitsgruppe mit
den abteilungsbezogenen Controllingdaten des Betriebs zu vergleichen, wenn
die betreffende Gruppe zwar zu der Abteilung gehort, aber eben nur einen Tell
der Abtellung bildet. Aus Sicht der Abteillung ist dann immer auch zu
berticksichtigen, dass die Ergebnisse mehrerer Gruppen in die Berechnung der
Abtellungsindikatoren einflief3en. Dabel ist im Einzefall zu kléren, wie viele



diesr Gruppen PPM implementiert haben bzw. in wecher Phase der

Systementwicklung sie sich befinden.

Mit dieser Problematik eng verbunden ist die Frage der Beeinflussbarkeit von
Controllingdaten bzw. PPM-Indikatoren. Der PPM-Ansatz betont die
Notwendigkeit, Indikatoren zu entwickeln, die von den handelnden Mitarbeitern
auch beeinflusst werden konnen. Dies stellt einen Kerngedanken des PPM-
Ansatzes dar (vgl. auch Abschnitt 2.1). Inwiewelt auch betriebliche Controlling-
daten darauf hin Gberprift werden, ob und in welchem Ausmal? sie tatséchlich
durch das Verhalten der betroffenen Akteure zu beeinflussen sind, ist zwar
zunéchst elne offene Frage. Es darf aber davon ausgegangen werden, dass eine
bedeutende strategische Management-Entscheidung mitunter viel grof3eren
Einfluss auf die , klassischen“ Controllingdaten hat as die Arbeitdeistung ener
oder mehrerer Arbeitsgruppen Uber langere Zeitrdume. Besonders deutlich wird
dies — auch fur eine breite Offentlichkeit - immer dann, wenn Manager folgen-
reiche Fehlentscheidungen treffen. Nicht zuletzt aus diesem Grund dirften
immer mehr Unternehmen bestrebt sein, Kennzahlen zu definieren, die die
Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter ,,an der Basis* widerspiegeln.

2.4 Allgemene Fragestellungen der Untersuchung

Jede erfolgreiche Implementierung von PPM in einem Untersuchungsfeld leistet
einen Beitrag zur weiteren externen Validierung der Methode. Vor diesem
Hintergrund lautet die erste Fragestellung dieser Studie;

Fragestellung 1. Welche Auswirkungen auf die Produktivitét sind im
vorliegenden Untersuchungsfeld wahrend und nach der Implementierung des
Managementsystems PPM festzustellen?
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Diese Frage soll beantwortet werden, indem die aus den PPM-Indikatoren
ersichtlichen Produktivitétsentwicklungen aller funf in den PPM-Prozess
integrierten Arbeitsgruppen des beteiligten Betriebes beschrieben, ausgewertet
und gegenuiber Kontrollgruppen statistisch abgesichert werden.

Ein wichtiger Teilaspekt der ersten Frage bezieht sich darauf, wann die stérksten
Auswirkungen von PPM auf die Produktivitétsentwicklungen festzustellen sind.
Der mit 4% Jahren relativ langfristige Untersuchungszeitraum ermdglicht es,
auch diese Teilfrage zu beantworten. Grundlegendes Unterscheidungskriterium
ist dabel die im Rahmen organisationspsychologischer Studien Ubliche
Phaseneintellung, die die Zeitraume vor, wahrend und nach einer Intervention
unterscheidet. Wie die Phasen im konkreten Anwendungsfall aussehen, wird in
Abschnitt 3.2 beschrieben.

Die Mdoglichkeit, im vorliegenden Feld auch Controllingdaten zu erheben, fuhrt
zur n&chsten Fragestellung:

Fragestellung 2: Wie verandern sich betriebliche Controllingdaten des
beteiligten Unternehmens wahrend und nach der Implementierung des

Managementsystems PPM?

Diese Frage soll methodisch in Analogie zur ersten Frage untersucht werden.
Mit ihr eng verbunden ist die néchste Fragestellung:

Fragestellung 3: Snd Zusammenhange zwischen PPM-Indikatoren und
betrieblichen Controllingdaten erkennbar bzw. nachwei sbar?



Die vergleichende Analyse der Verdnderung von PPM-Daten mit derjenigen
betrieblicher Controllingdaten soll aufzeigen, ob es zwischen beiden Arten von
Messgrofien Uberzufédllige Zusammenhange gibt, die einen Einfluss von PPM-
Indikatoren auf betriebliche Controllingdaten indizieren. Dies l&asst Erkenntnisse
darliber erwarten, ob und wie das PPM zugrunde liegende operationae
Produktivitdtsverstandnis mit dem im betelligten Betrieb verwendeten
Produktivitétsoegriff Gbereinstimmt bzw. zusammenhangt.

Ein bedeutsamer Aspekt ist die Frage nach zeitverzogerten Effekten. So ist z.B.
vorstellbar, dass Verbesserungen der PPM-Produktivitét sich nicht unmittelbar,
sondern erst mit einem - maoglicherweise genauer zu definierenden - zeitlichen
Abstand in den Controllingdaten des Betriebes auswirken. Auch dies soll
untersucht werden.

Soweit mdglich, sollen alle Fragestellungen nicht allein deskriptiv, sondern auch
Inferenzstatistisch untersucht werden.



3 Methode

3.1 Untersuchungsfeld

Der Projektpartner fur die vorliegende Untersuchung ist das Werk Kamen der
3M Deutschland GmbH. Bel 3M, 1902 as Minnesota Mining & Manufacturing
gegrundet, handelt es sich um enen weltweit operierenden Konzern mit

Firmensitz in St. Paul/Minnesota. Das Unternehmen ist vor alem in den
Bereichen “life sciences’ und “chemical products’ tétig, verfigt dartiber hinaus
aber Uber eine breit diversfizierte Paette von Nebenprodukten. Das 1969
grichtete Kamener Werk erzielt mit knapp 300 Beschéftigten einen
Jahresumsatz von etwa 120 Millionen DM (Angaben beziehen sich auf das
Geschéftgahr 2000).

Im Jahr 1997 befand sich das Werk Kamen insgesamt in einer schwierigen
Geschéftdage. Besonders unbefriedigend war die Situation in der Abteilung
“Schleifmittelweiterverarbeitung  (SWV)', in der nach Auffassung des
Werksmanagements die K osteneinsparpotenziale nicht hinreichend ausgeschopft
wurden und die Mitarbeiter eher gegen- statt miteinander arbeiteten. Zudem
schrieb die Abteilung insgesamt ,rote Zahlen“. Mehrere innerbetriebliche
Versuche, diese — von Seiten des Werksmanagements vorrangig in der
Produktion der Abteilung lokalisierten - Probleme zu lésen (etwa durch
EinfUhrung von Qualitétszirkeln) waren nach Einschdtizung des Managements
fehl geschlagen. Durch eine Fachpublikation war man auf PPM aufmerksam
geworden und wollte mit diesem System einen erneuten Versuch zur Behebung
der bekannten Probleme starten.

Nach mehreren vorbereitenden Gesprachen zwischen dem Werksmanagement
und Vertretern der Universitdt Dortmund wurde eine Zusammenarbeit fir den
Produktionsbereich der Abtellung Schleifmittelweiterverarbeitung vereinbart.



PRODUKTION!?

Abbildung 3.1: Zugehdrige Arbeitsgruppen der Abtellung "Schleifmittelweiter ver arbeitung

Anmerkung: 1 = teilt sich auf in die flinf PPM-Gruppen "Papier Zelle’, "ASBL", 'MNBL’,
"Rollenschneider” und “Service-Center™ und in die Gruppe "Logistik™ (die keine PPM-Gruppeist!)
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Abbildung 3.1 gibt einen Uberblick tber alle Arbeitsgruppen, die zur

Abteilung SWV gehoren. Von den 120 Mitarbeitern der Abtellung arbeiten ca
90 in der Produktion, wobei sich diese Zahlen wahrend des Projektverlaufs nicht
wesentlich verandert haben. Die Mitarbeiter der Produktion verteilen sich auf
die funf Linien "Papier Zelle, "'ASBL, MNBL', "Rollenschneider” und
"Service-Center, die sich vor dlem nach dem Grad der Technologisierung
unterscheiden (vgl. Abschnitte 3.3 und 3.5). Dabe reicht die Bandbreite von
weitgehend manuellen Tétigkeiten bis zu einer vollautomatischen Anlage, die
nur wenige Eingriffe des Maschinenbedieners erfordert — etwa zum RuUsten der
Maschine oder zur Behebung technischer Probleme an der Anlage. Die neben
der Produktion ebenfals zur Abtellung SWV gehdrenden Arbetsgruppen
Technik, Planung, Instandhaltung und Qualitétssicherung wurden zu keinem
Zeitpunkt der Untersuchungsphase in den PPM-Prozess einbezogen.

Management, Betriebsrat und Forschergruppe waren dartiber einig, nicht mit
dlen finf Produktiondinien gleichzeitig die Arbeit am PPM-System
aufzunehmen. Vielmehr sollte mit einer Pilotgruppe gestartet werden, um die
dabel zu sammelnden Erfahrungen spéter fir die anderen Linien zu nutzen. Die
Wahl der Pilotgruppe fiel auf die ,Papier Zelle“, well be ihr manuelle und
automatisierte Prozesse gleichermal3en zur Anwendung kommen. Insofern steht
die Papier Zelle einigermal3en reprasentativ fur die Bearbeitungsprozesse aller
Produktiondinien. Daher ging man davon aus, dass die hier gewonnenen
Erfahrungen fir die Arbeit in den spéter in den PPM-Prozess zu integrierenden

Linien nitzlich sein wiirde.
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3.2 Untersuchungsdesign

Tabelle 3.2 liefert einen Uberblick Uber die Implementierung von PPM im
Untersuchungsfeld, wobei vier Phasen zu unterscheiden sind. Die erste Phase
(,vor PPM*) kennzeichnet jenen Zeitraum, in dem eine Gruppe noch keinerlei
Kenntnis von bzw. Beriihrung mit der PPM-Methode hatte. Hierzu wurden vom
Unternehmen Daten zur Verfligung gestellt, die bis in den Januar 1997
zurtckreichen. Die zwete Phase (,PPM-Systementwicklung®) erfasst den
Zeitraum, in dem das PPM-Messsystem in den drel Schritten Aufgabenbereiche,
Indikatoren und Bewertungskurven entwickelt wurde. Dartiber hinaus fanden in
dieser Phase die Abstimmungssitzungen mit dem Steuerkreis statt (vgl.
Abschnitt 2.1; siehe auch weiter unten in diesem Abschnitt). Jeweils am Ende
der zweiten Phase wurde das PPM-System von der betreffenden Gruppe und
dem Steuerkreis verbindlich verabschiedet. Die dritte Phase (,,baseline®)
bezeichnet das Interval nach Fertigstellung des PPM-Systems einer Gruppe,
aber noch vor Beginn der Rickmeldung. In dieser Phase verrichteten die
Gruppen ihre taglich anfallende Arbeit, ohne jedoch Feedback Uber ihr Tun auf
der Grundlage von PPM-Indikatoren zu bekommen. Methodisch gesehen bietet
die basealine-Phase die Chance, das soweit entwickelte PPM-System noch einmal
in Ruhe nach den Kriterien der Vollsténdigkeit, Beeinflussbarkeit und Gultigkeit
der gewdhlten Indikatorwerte und Spannweiten zu prifen. Zudem gestattet es
der Einschub einer baseline, Produktivitétseffekte in der
Systementwicklungsphase deutlich von jenen der Riickmel dephase abzugrenzen.
In der vierten Phase (, PPM-Rickmeldung*) erhaten die Gruppen Riickmeldung
Uber ihre Lestungsergebnisse auf Basis der einzelnen Indikatoren. Dies
geschieht im vorliegenden Untersuchungsfeld einma pro Monat fir jede
einzelne Gruppe.



Zeitplan
Implementierung PPM

Jan 97 l Mai 98 [ Jun 98 Jul98 [Aug98] Sep 98 ] Oki 98 [ Nov 98] Dez 98 [ Jan 99 [ FeEb 99 [Mrz 99 Apr 99 Mai 99 [Jun 997 Jul'99 TAug 99 [ Sep 99 [ Okt 99 [ Nov 99[ Dez99 [ Jan OO Jun O1
_ | | | | | |
Papier Zelle || VCﬁPM | | PPM—S)llstement\AllickIung | | [ baseline | PPM-Riickmeldung - |
) I | I [ [ [ [ [ [
Rollenschneider | - vor PPM | ] | | PPM]SystemerItwicklung [ baseline | PPM-Riickmeldung - |
| | | | | | | |
MNBL [ vor PPM PPM-Systementwicklung baseline | | PPM-Ruckmeldung |
|| | | | | | | | | | | [ [ [ | |
ASBL . | v|0r PPM | | | | PPM—SvstTmentwickIuna baseline || i | PPM-Ruckmelduna i ]
Service-Center | vor PPM | PPM-Systementwicklung | baseline ] | PPM-Riickmeldung

Tabelle 3.2: Untersuchungszeitraum und unter schiedliche Entwicklungsphasen in den einzelnen Linien
ANmerkung: Die schwar zen Balken kennzeichen die gestauchte Darstellung von Februar Y/ bis April Y8 bzw. Februar VU bis Mar ULl

Abbildung3.2.xls




Fur die Betrachtung der Tabelle 3.2 it der Hinweis wichtig, dass die
Darstellung — markiert durch schwarze Balken - an zwel Stellen gestaucht ist.
Dies betrifft die Zeitrdume zwischen Januar 1997 und Ma 1998 (in dieser Zeit
befanden sich ale Gruppen vor der PPM-Einfiihrung) bzw. zwischen Januar
2000 und Juni 2001 (hier erhielten bereits alle Gruppen Rickmeldung auf der
Basis von PPM). Eine genauere Auswertung des Zeitplans zeigt, dass die Phase
der Systementwicklung in der Pilotgruppe "Papier Zelle' mit sieben Monaten am
langsten dauerte. Dagegen verkirzte sich der entsprechende Zeitbedarf in den
anderen Linien auf funf bzw. sechs Monate (vgl. auch die Abschnitte 3.3 und
3.5). Die basdine-Phase dauerte mit Ausnahme der Linie ,MNBL" in alen
Gruppen zwel Monate. Gegen — aus Sicht der betelligten Wissenschaftler an sich
erstrebenswverte - adlgemein  langere  baseline-Phasen  sprach  der
nachvollziehbare Wunsch des betelligten Unternehmens, die mit Beginn der
Rickmeldung erwarteten Produktivitatsanstiege friihestméglich zu nutzen.

In der Linie ,MNBL"“ wurde die baseline-Phase dennoch auf funf Monate
ausgedehnt, da es dort nach Ablauf der regul&ren baseline zu einer Reihe
unglicklicher Umstande kam, die den geplanten Start der Rickmeldung
verzogerten: Zwei Mitarbeiter fielen - bei zugleich recht hohem Arbeitsanfal in
der Linie - krankheitsbedingt aus. Hierdurch war diese relativ kleine
Produktionslinie so sehr tber das normale Mal3 hinaus beansprucht, dass sie sich
vorlaufig gegen die Aufnahme der Rickmeldesitzungen entschied. Erst nach
drei weiteren Monaten, as die Umstande es wieder zulief3en, begann sie mit der
systematischen Aufnahme von Rickmeldesitzungen. So, wie es im Rahmen der
PPM-Methode vorgesehen ist (vgl. Pritchard et da., 1993), dauern die
Rickmeldungen sait ihrer jewelligen Aufnahme in allen Linien bis heute (Stand
Januar 2002) ununterbrochen an. Der der Untersuchung zugrunde liegende
Zeitraum schlief3t mit dem Juni 2001 ab.



Zu Vergleichszwecken hinsichtlich der Produktivitatsentwicklungen (vgl.
Abschnitt 4.4 f.) wurde vereinbart, jede Produktiondinie as Kontrollgruppe so
lange heranzuziehen, bis sie selbst in die Phase der PPM-Systementwicklung
eintrat. So galt beispielsweise das Service-Center bis zum Februar 1999 als
Kontrollgruppe, danach als PPM-Gruppe (vgl. Tab. 3.2).

Bereits an dieser Stelle soll darauf hingewiesen werden, dass die Ergebnis-
Darstellung in Abschnitt 4 nicht durchgéangig auf der Grundlage der vier PPM-
Phasen erfolgt. Zum Teil beschrénkt sich die Présentation der Ergebnisse auf
zwel Phasen, ndmlich die Zeitrdume vor und nach der PPM-Einfiihrung. Dabei
bezeichnet ,, vor PPM-Einfihrung* al jene Zeitraume, in denen PPM in ener
Linie noch nicht abschlief3end eingefiihrt war. Hierzu gehtren aso die Phasen
,vor PPM“, | PPM-Systementwicklung® und , baselineg gemdl? der Darstellung
in Tabelle 3.2. In Abgrenzung hierzu setzt die Zeit ,nach der PPM-Einfihrung*
mit dem Beginn de PPM-Rlickmeldung ein, nachdem aso die
Entwicklungsphase eines PPM-Systems vollstandig abgeschlossen war. Der cut-
off zur Phasentrennung z.B. fir das Service-Center liegt demzufolge zwischen
Oktober und November 1999 (vgl. Tab. 3.2).

Mit der Unterscheidung ,,vor PPM*“ und ,,nach PPM* wird immer da gearbeitet,
wo eine differenzierte Einbeziehung aler vier Phasen in die Berechnungen
keinen zusdtzlichen Informationsgewinn erwarten 1asst. Beispielsweise werden
die Ergebnisse korrelationsanalytischer Berechnungen in zwei Phasen
prasentiert. Fur dieses Vorgehen spricht, dass Korrelationsberechnungen auf der
Grundlage von Phasen mit nur N = 2 Werten, wie sie in nahezu alen basdline-
Phasen vorhanden sind, wenig sinnvoll erscheinen. Andere Ergebnisse, wie die
Verlaufsentwicklungen der Produktivitétsindikatoren, werden jedoch tber ale



vier Phasen betrachtet. Im einleitenden Tell des Abschnitts 4 wird genau

beschrieben, wie die Auswertungen im Einzelnen erfolgen.

Dem Steuerkreis, der den Prozess der PPM-Implementierung begleitete,
gehorten neben dem Werkdeiter, dem zustdndigen Abteilungdeiter und dem
Betriebsratsvorsitzenden auch Vertreter verschiedener anderer Abteilungen
(Personal, EDV) sowie der Forschergruppe an. Die Hauptaufgabe des
Steuerkreises bestand darin, die erzielten Sachfortschritte, insbesondere nach
dem zweiten und dritten PPM-Entwicklungsschritt (vgl. Abschnitt 2.1), mit den
PPM-Gruppen zu diskutieren und dabei eigene Vorstellungen der Vorgesetzten
zu artikulieren. Wenn es dabel zu sachlichen Meinungsverschiedenheiten kam,
wurden diese im Gespréch geklart. Diese waren nicht selten durch fehlende oder
unzutreffende Informationen auf der einen oder anderen Seite verursacht und
konnten durch entsprechende Richtigstellung ausgeraumt werden.

Lagen den Menungsverschiedenheiten dagegen eher interpretatorische
Ursachen zugrunde, so war zumeist ein Blick in das vorhandene archivierte
Datenmateria des Unternehmens hilfreich. Die Frage, wie viele Bander eine
Linie pro Mannstunde fertigen kann, ist ein typisches Beispie fur
Meinungsverschiedenheiten. Hinterlegt waren die in ganz unterschiedlichen
Betriebsphasen (Aufbauphase des Werks in den 70er Jahren, Akkordiohn in den
80er Jahren usw.) erzielten Stiickleistungen. Die Betrachtung dieser schwarz auf
weil3 dokumentierten Daten trug erheblich zu einer redistischen Festlegung der
PPM-Indikatorwerte bei. Uber die Abstimmungssitzungen mit den PPM-
Gruppen hinaus begleitete der Steuerkreis den gesamten PPM-Prozess und stand
den Mitarbeitern bei Fragen, Diskussionsbedarf usw. als Ansprechpartner zur
Sate.
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3.3 Die Pilotgruppe ,, Papier Zelle*

Die Erlauterung der Aufgaben der Gruppen (3.3.1) sowie der grundlegende
Aufbau aler bei 3M implementierter PPM-Systeme (3.3.2) erfolgt nun am
Beispiel der Pilotgruppe ,,Papier Zelle*. In Abschnitt 3.4 wird eine Besonderheit

der PPM-Systeme im vorliegenden Untersuchungsfeld angesprochen, die von
der Pilotgruppe entwickelt und spéter von den anderen Gruppen Ubernommen
wurde. In Abschnitt 3.5 werden dann die Aufgaben und PPM-Systeme der
anderen Produktionslinien besprochen, wobei sich die dortigen Darstellungen

auf die Unterschiede zur Pilotgruppe beschranken.

3.3.1 Aufgaben der Pilotgruppe und Prozess der PPM -1 mplementierung
Zur Papier Zelle gehdren zwalf Mitarbeiter, die im Dreischichtbetrieb arbeiten.

Das auf Trégern angelieferte Rohmaterial muss von den Mitarbeitern auf
Auftragsgrof3e zugeschnitten, gegléttet und gerollt werden. Anschlief3end wird
das Schleifpapier gepresst, verpackt und etikettiert. Die Erledigung der Arbeiten
setzt ein hohes Mal3 an physischer Belastbarkeit voraus. Daher werden
ausschliefdich méannliche Personen beschéftigt. Fast alle Mitarbeiter sind von
ihrer Qualifikation her an mehreren Arbeitsplétzen einsetzbar, so dass sie sich
grundsétzlich bel Engpéssen gegenseitig aushelfen konnen. Alle neuen
Gruppenmitglieder werden an den verschiedenen Arbeitspldizen angelernt; von
Seiten des Unternehmens werden spezielle Eingangsgqualifikationen nicht
gefordert. Die Mehrzahl der Mitarbeiter verfiigt jedoch Uber eine
abgeschlossene, in der Regel aber fachfremde Berufsausbildung. Der Gruppe
steht ein fUr den gesamten Produktionsbereich verantwortlicher Meister vor, der
von drel Vorarbeitern unterstiitzt wird. Die Vorarbeiter nehmen forma keine
Vorgesetztenfunktion im arbeitsrechtlichen Sinne ein, de facto kommen ihnen
aber durchaus bestimmte Weisungsbefugnisse zu. Meister und Vorarbeiter



nehmen die Schichteinteilung aler Gruppen und die tégliche Auftragsplanung in
Absprache mit der Arbeitsvorbereitung vor (die Arbeitsvorbereitung bildet einen
Tell der Gruppe "Planung’, vgl. Abb. 3.1). Die Feinplanung des Tagesvolumens
erfolgt durch die jeweiligen Linien selbst, wobel sich die Schichten wahrend der
Ubergabe abzustimmen haben.

Unter den verschiedenen Formen von Gruppenarbeit (vgl. Wegge, 2001) |asst
sich die Papier Zelle — ebenso wie ale anderen PPM-Gruppen des vorliegenden
Feldes auch — am treffendsten dem Bereich teilautonomer Gruppenarbeit
zuordnen, der von Weber (1997, S. 48 f.) wie folgt charakterisiert wird (vgl. Box
3.3.1):

Box 3.3.1: Definition teilautonomer Gruppenarbeit

Tellautonome Gruppenarbeit ist ein Prinzip der Arbeitsorganisation, bel dem
mehreren Arbeitenden in einer rdumlich und organisatorisch abgegrenzten
Produktionseinheit eine gemeinsame Aufgabe, welche der Herstellung eines
gemeinsam erzeugten (Tell-) Produkts dient und sich in interdependente
Tellaufgaben unterteilt, in gemeinsamer Verantwortung dauerhaft Ubertragen
wird. Die Arbeitsgruppe bestimmt in moderatem bis hohem Ausmal3 selbst und
gemeinsam Uber die Koordination der Arbeitsablaufe, ihre Rollen-, Funktions-
und Ressourcenvertellung und die Input-/Output-Beziehung innerhab ihrer
Produktionsainheit, wobei im Allgemeinen jedes Mitglied mehrere, strukturell
verschiedenartige, anspruchsvolle Teilaufgaben ausfihren kann und diese auch
wiederkehrend ausftihrt.

Das in Tabelle 3.3.2 wiedergegebene PPM-Messsystem der Papier Zelle wurde

unter Beteiligung aler Gruppenmitglieder und des Meisters — in seiner Funktion
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as direkter Vorgesetzter - entwickelt. Die Entwicklungssitzungen fanden im 14-
tagigen Abstand wéhrend der Arbeitszeit statt. Es wurden insgesamt 16
Entwicklungssitzungen a 90 Minuten bendtigt; hinzu kamen die zwel planméaliig
durchgeftihrten Abstimmungssitzungen mit dem Management. Damit liegt die
Dauer der Systementwicklung im Rahmen dessen, was Pritchard (1995, S. 341
ff.) fir 37 PPM-Studien aus verschiedenen Staaten berichtet: Danach betrégt die
Spannweite fir die Systementwicklung acht bis 60 Arbeitsstunden, in 84% der
Untersuchungen wurden zwischen elf und 30 Arbeitsstunden bendtigt.
Gleichwohl it die Entwicklungsdauer im vorliegenden Untersuchungsfeld eher
lang, wenn man andere deutsche PPM-Projekte als Vergleichsbasis heranzieht
(vgl. Fuhrmann, 1999). Nun sind solche Vergleiche aus einer Vielzahl von
Grinden mit Vorsicht zu betrachten - z.B. aus dem Grund, dass PPM in sehr
unterschiedlichen Feldern angewendet wird. Dennoch sollen einige spezifische
Charakteristika des vorliegenden Untersuchungsfelds angefiihrt werden, von

denen anzunehmen ist, dass sie die Entwicklungsdauer beeinflusst haben.

Eine Ursache lag wohl darin, dass im Verlaufe der PPM-Sitzungen teilweise
auch Aufgaben erledigt wurden, die zwar in einem Zusammenhang zur
Systemeinfihrung  standen, jedoch nichts mit den  eigentlichen
Entwicklungsschritten von PPM zu tun hatten. So hatte die Pilotgruppe die
konzeptionellen Grundlagen fir zwel Audits zu den Themen "Qualitdt” und
"Sicherheit” erarbeitet. Funktion und Bedeutung dieser Audits werden weiter
unten im Kontext des PPM-Systems der Pilotgruppe erlautert. Eine zweite
Ursache fir die relativ lange Entwicklungsdauer ist im Dreischichtbetrieb der
Papier Zelle zu suchen. Da alle drei Schichten von Anfang an aktiv in den PPM-
Prozess integriert werden sollten, wurde die jeweilige Nachtschicht CGber die
tagsiiber erzielten Sachfortschritte informiert. Dabei kam es regelmdaldig vor,
dass die Nachtschicht ihrersaits diskussionswirdige Beitrage beisteuerte, die



dann wiederum zu Beginn der nachfolgenden Tagessitzung aufgegriffen und
erneut diskutiert wurden. Dieses Vorgehen hatte den Vortel, dass dle
Mitarbeiter fast zeitgleich Uber neueste Entwicklungen informiert waren und
gleich stark in die Systementwicklung einbezogen waren; es hatte aber auch den
Nachteil des erhohten Zeitaufwands. Schliefdich ist as weitere Ursache fir die
relativ hohe Anzahl der Entwicklungssitzungen zu berlicksichtigen, dass die
untersuchte Gruppe (Produktionsarbeiter, seltener Facharbeiter) eher ungelibt in
der Verbadiserung ihrer Tétigkeiten war. Besonders zu Beginn fie es den
Mitarbeitern schtlich schwer, ale Facetten ihrer Aufgabenbereiche zu
beschreiben. Spater lag eine der Hauptschwierigkeiten darin, Aufgabenbereiche
funktional von Indikatoren zu trennen. Diese Schwierigkeiten sind auch aus
anderen Untersuchungsfeldern, in denen die beteiligten Mitarbeiter Gber hthere
Bildungsabschliisse verfiigen, nicht ganz unbekannt. Sie spielten hier aber eine
grofiere Rolle, well die Mitarbeiter mit Anforderungen konfrontiert wurden, die

ihnen in ihrem Arbeitsalltag sonst kaum begegnen.
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3.3.2 Das PPM-System der Pilotgruppe

Das von der Pilotgruppe entwickelte und mit dem Management abgestimmte

PPM-Messsystem, das in Ausschnitten bereits in Abschnitt 2.1 besprochen
wurde, ist in Tabelle 3.3.2 nunmehr vollstandig dargestellt. Es umfasst drei
Aufgabenbereiche und zehn Indikatoren, entspricht also dem in der Einleitung
hervorgehobenen charakteristischen Merkmal der Mehrdimensiondlitat fir
komplexe Aufgaben. Es soll nun ausfthrlich beschrieben werden.

Tabelle 3.3.2: PPM-System der Produktiondinie,, Papier Zelle"

Aufga- Grup [ Indikatorwerte Produktivi-

benbe- Indikatoren pe/ tatswerte

reiche Abtel [ MAX | MIN [ O |MAX| MIN
lung

Breitband: Verpackte Bander | G 19 11 16 100 | -100
pro Mannstunde

Quantitét, Schmalband: Verpackte G 75 50 63 100 | -100
Qualitat, Béander pro Mannstunde
Effektivitdt | Ergebnisbewertung des G 0 5 4 80 | -80
anstreben | Qualitétsaudits
Reklamierte Bander (in % A 0% |02% | 01% | 40 | -40
aler hergestellten Bander)
Prozentuale Steigerung der A |10% | 5% |65% | 30 | -30
Gewinnentwicklung
Einengu- | Service G [100%| 80% | 95% | 70 | -70
ten Liefer- | Termineinhaltung / A [100%| 95% | 9% | 45 | -45
service Kundenware
anstreben | Termineinhaltung / A [100% | 95% | 97% | 40 | -40
Lagerware
Fur Sicher- | Ergebnisbewertung des G 6 0 4 50 | -50
heit am Sicherheitsaudits
Arbeitsplatz | Anzahl Arbeitsunféle je A 0 18 | 12 | 30 | -30
sorgen 200.000 geleisteter
Arbeitsstunden

Summe| 585 | -585
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Zum Aufgabenbereich "Quantitat-Qualitdt-Effektivitét anstreben
In Erwelterung zu dem in Abschnitt 2.1 vorgestellten Ausschnitt umfasst dieser
Aufgabenbereich Aspekte von Quantitdt sowie Qualitét und Effektivitat. Fir

jeden diessr Aspekte wurde zumindest ein Indikator festgelegt. Die beiden
zuerst genannten Indikatoren erfassen Stiickleistungen pro Mannstunde, bezogen
auf die Aufgabe, (Schleifpapier-) Bander gemald den 0.g. Arbeitsschritten zu
produzieren und bis zur verkaufsfahigen Verpackung zu verarbeiten. Die
Unterscheidung nach "Breitbandern™ und “Schmalbéndern™ bezieht sich dabei
auf die beiden grundlegenden Produkttypen, welche die Papier Zelle zu
bearbeiten hat. Die Output-Mengen dieser beiden hauptséchlichen Bandertypen
sind nicht auf eine Bezugsgrofde zu normieren. Das wird an den festgelegten
Indikatorwerten (z.B. Erwartungswerte: 16 Bretbander, 63 Schmalbander)
deutlich. Daher ist die vorgenommene Differenzierung notwendig.

Das im néchsten Indikator angesprochene Quaitdtsaudit wurde im Zuge der
Einrichtung des PPM-Systems eingeftihrt und mal3geblich von den Mitarbeitern
der Papier Zelle gestaltet. Mit der systematischen Erfassung qualitétsrelevanter
Fehler lag somit fir diesen Produktionsbereich erstmalig ein detailliertes
Qualitatsprifsystem vor, das speziell die Resultate einer einzelnen Linie prift.
Im Sinne ener internen Qualitatskontrolle soll dabei Kundenreklamationen
vorgebeugt werden, indem Stichproben bereits bearbeiteter Auftrége kontrolliert
werden. Esist vorgesehen, diese Kontrollen schrittweise auszuweiten, so dassin
naher Zukunft alle gefertigten Auftrdge Uberprift werden. Die Kontrolltétigkeit
erfolgt durch einen ehemaligen langjahrigen, somit erfahrenen Mitarbeiter der
Produktion. Um seine Unabhangigkeit zu wahren, ist er selbst von alen
Produktionstétigkeiten freigestellt und ausschliefdlich mit der Qualitétsprifung
(fir dle finf PPM-Gruppen) befasst.



Zu erwdhnen ist, dass das Qualitétsprifsystem zwischen sog. Haupt- und
Nebenfehlern unterscheidet. Ein Hauptfehler fihrt zur Unverdulerbarkeit eines
Produkts und wird mit funf Punkten gewertet. Nebenfehler snd weniger
dramatisch, gleichwohl auch zu vermeiden, und werden mit einem Punkt
bewertet. Im Rahmen ihres PPM-Systems hat sich die Papier Zelle nun zum Ziel
gesetzt, keinerlei Punkte zu bekommen (Maximum = 0). Vier Nebenfehler sind
als Erwartungswert veranschlagt. Funf Nebenfehler (oder ein Hauptfehler)
bilden das definierte Minimum.

Im Indikator "Reklamierte Bander (in % aller hergestellten Bander)” werden dle
Kundenreklamationen erfasst. Bei der Berechnung bleiben lediglich solche
Reklamationen aul3en vor, die offensichtlich unbegrindet sind. Es flief3en also
auch solche Beanstandungen in die Indikatorberechnung ein, bel denen nicht mit
letzter Sicherheit zu kléren ist, ob das Produkt bereits in schadhaftem Zustand
das Werk verlassen hat oder ob die Reklamation spéter durch externe Einfllisse
(Transportschaden, unsachgemél’e Anwendung oder Lagerung durch den
Abnehmer) verursacht wurde. Aus Tabelle 3.3.2 wird ersichtlich, dass die
Erwartungen an diesen Indikator sehr hoch sind. Das gilt fur ale Ankerpunkte
(sowohl Maximum wie auch Erwartungswert und Minimum) und spiegelt den

aul3erordentlich hohen Qualitétsanspruch der 3M wider.

Der Indikator "Prozentuale Steigerung der Gewinnentwicklung™ nimmt Bezug
auf eine von der amerikanischen Unternehmenszentrale vorgegebene, fir alle
Geschéftsfelder weltweit verbindliche Kenngréle. Sie wird in Zusammenhang
mit der Erklarung der betrieblichen Controllingdaten in Abschnitt 3.6 noch
exakt zu erldutern sein. Zum vorldufigen Grundverstdndnis soll hier die -
alerdings nicht ganz exakte - Umschreibung dienen, dass jewells der Reinertrag
(Erlése abziglich Aufwandungen) eines Monats im Verhdltnis zum gleichen



Monat des Vorjahres gemessen wird.

Zum Aufgabenbereich "Einen guten Lieferservice anstreben

Alle zu diesem Aufgabenbereich gehdrenden Indikatoren werden in ihrem
prozentualen Anteil zur Gesamtzahl gefertigter Auftrége ausgedriickt. Dazu
werden vom Unternehmen vorgegebene Standardbearbeitungszeiten as

Orientungsmarken herangezogen.

Die Messung des Indikators "Service bezieht sich auf den Zeitraum von der
Benachrichtigung der Papier Zelle Uber das Vorliegen eines Auftrags im
Rahmen elner sog. Tagediste bis zur Fertigmeldung dieses Auftrags durch die
Linie selbst. Die Messung setzt also erst in dem Moment ein, in dem die Gruppe
von einem Auftrag Kenntnis erlangt. Etwaige zuvor verursachte Verzogerungen,
die beispielsweise bei der Auftragsannahme (Gruppe Planung’) oder der
Arbeitsvorbereitung entstanden sind, werden somit nicht der Papier Zelle
angelastet. Diese Berechnungsgrundlage stellt sicher, dass der Indikator dem
vollstdndigen Einfluss der Papier Zelle unterliegt.

In die Berechnung der beiden weiteren zu diesem Aufgabenbereich gehdrenden
Indikatoren "Termineinhaltung / Kundenware bzw. "Termineinhaltung / Lager-
ware gehen dagegen Arbeitsschritte mehrerer Abteillungen bzw. Gruppen (u.a
Aulendienst, Planung, Papier Zelle) ein. Von einer vollstdndigen Be-
einflussbarkeit allein durch die Papier Zelle kann hier nicht gesprochen werden.
Beide Indikatoren betrachten die Lieferperspektive gleichsam aus dem
Blickwinkel des Kunden, den die Ursache einer Lieferverziogerung normaler-
weise nicht interessiert. FUr den Kunden zéhlt allein die Bearbeitungsdauer vom
Zeitpunkt der Auftragserteilung bis zum Eintreffen der Ware. Genau dies wird
mit den beiden genannten Indikatoren gemessen, wobel die Arbeitsschritte



zahlreicher Bereiche aufeinander abgestimmt sein miissen, um die dem Kunden
zugesagte Lieferzeit einzuhalten. Wahrend sich der Indikator " Termineinhaltung
/ Kundenware auf externe Kunden bezieht, sind mit der "Termineinhaltung /
Lagerware so genannte interne Kunden angesprochen. Dabel handelt es sich um
ebenfals zur 3M gehtrende Verteilungdager, die das zundchst einzulagernde
Produkt zu elnem spéteren Zeitpunkt weiterverkaufen. Fur die Abwicklung des
Zahlungsverkehrs spielt die Unterscheidung nach externen und internen Kunden
alerdings keine Rolle, da das Werk mit den Verteilungsagern in gleicher Weise

wie mit externen Kunden abrechnet.

Zum Aufgabenbereich “Fir Sicherheit am Arbeitsplatz sorgen’

Die bel diesem Aufgabenbereich zundachst ewdhnten Audits sind
standardisierte, taglich durchzufiihrende Sicherheitsbegehungen. Diese werden
entweder von den Vorarbeitern der SWV oder von speziell geschulten
Sicherheitsfachkraften durchgefiihrt. Als Messbasis dienen Fragebogenverfahren
mit sicherheltsrelevanten Items aus verschiedenen Themenbereichen. Wie
erwahnt, haben Vertreter der Papier Zelle an der Erstellung der Fragebtgen
aktiv.  mitgewirkt. Die Fragebogen-Verfahren zentrieren jeweils en
Schwerpunktthema (z.B. Umweltschutz, Umgang mit chemischen Substanzen,
Sicherheitskleidung usw.). Die Anzahl korrekt beantworteter Items (gemittelt
Uber die Ergebnisse der einzelnen Mitarbeiter) entscheidet Gber den erzielten
Produktivitétswert.

Der weitere hier festgelegte Indikator, "Arbeitsunfélle je 200.000 geleisteter
Arbeitsstunden’, wurde in Anlehnung an eine gangige Messgrofie der
zustéandigen Berufsgenossenschaft formuliert. Erfasst werden nur solche
Arbeitsunfdle (AU), die mindestens drel Krankheitstage nach sich ziehen.



3.4 Zur Unterscheidung von Gruppen- und Abteilungsindikatoren
Die dritte Spate der Tabelle 3.3.2 bezieht sich auf die Differenzierung in
Gruppen- und Abteilungsindikatoren (‘G™ bzw. "A"), die - von der Pilotgruppe

angeregt — spéter auch von den anderen Gruppen tbernommen wurde. Die Idee
hierzu kam im Zusammenhang mit dem Indikator "Reklamierte Bander...” auf,
der als Qualitatsmald unverzichtbar war. Problematisch im Sinne der nach den
PPM-Prinzipien geforderten Beelnflussbarkeit eines Indikators (Pritchard et al.,
1993) war jedoch, dass die nachtragliche Zuordnung enes reklamierten
Produkts zu einer der finf Produktionsinien aus technologischen Griinden nicht
mit Gewissheit moglich war — jedenfalls nicht zum Zeitpunkt der Einfihrung
der PPM-Systeme (fur spétere Entwicklungen vgl. Abschnitt 4.1.1). Mit
Sicherheit konnte zum damaligen Zeitpunkt nur festgestellt werden, ob das
reklamierte Produkt von der Abteillung SWV in Kamen gefertigt wurde oder
nicht. Die Messung und Bewertung des Indikators auf Ebene der gesamten
Abtellung erschien daher sinnvoll. Diese Ldsung schien zudem geeignet,
absehbare Schwierigkeiten zu verhindern, die aus den tellweise sehr
unterschiedlichen Anteilen manueller Tatigkeiten der einzelnen Linien gerade in
Bezug auf den Indikator "Reklamierte Bander...” erwartet wurden. So hétte ein
unmittelbarer Vergleich eingegangener Reklamationen zwischen einer
hochgradig automatisierten und einer Uberwiegend manuellen Linie nur sehr
eingeschrankte Aussagekraft, da die Fehleranfdligkeit nicht unabhéngig vom
Grad der Automatisierung ist. Diesem Problem wére auch durch die prozentuale
Erfassung von Reklamationen nur bedingt entgegenzusteuern.

Der Steuerkrels stimmte der Unterscheidung nach  Gruppen- und
Abtellungsindikatoren zu, weil se mit der PPM-Methode — wenn dort auch nicht
ausdriicklich  vorgesehen - nicht unvertréglich war. Die beschriebene
Unterscheidung bot, nachdem sie einmal eingefiihrt worden war, die Chance,
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das komplette Messsystem der Pilotgruppe nach diesem Kriterium zu sortieren.
Ob ein Indikator auf Gruppen- oder auf Abteilungsebene gemessen werden
sollte, wurde unter dem Gesichtspunkt der Machbarkeit entschieden: Da, wo
eine vaide Produktivitétsmessung auf Gruppenebene moglich war, wurde dieser
Form der Messung auch der Vorrang gegeben. Ausschlaggebend hierfir war die
ungleich grof¥ere Beeinflussbarkeit aus Sicht des einzelnen Gruppenmitglieds.

Allerdings gab es auch einen Indikator, der ohne weiteres auf Gruppenebene
messbar wére, aber dennoch auf Abtellungsebene erfasst wurde. Es handelte
sich um den Indikator "Arbeitsunfédle je 200.000 geleisteter Arbeitsstunden'.
Die Begriindung war einma nummerischer Art: Die gesamte Abtellung SWV
kommt in einem Kaenderjahr kaum auf 200.000 Arbeitsstunden, weswegen es
unsinnig ware, diesen Richtwert auf einzelne Gruppen , herunterzubrechen®.
Entscheidend war die inhatliche Begrindung. So sollte das Gefuhl der
gemeinschaftlichen Verantwortung fur die Unfallvermeidung gestérkt werden.
Da einem Arbeitsunfall meistens die Missachtung einer Sicherhetsvorschrift
vorausgeht, sollte die Messung auf Abtellungsebene dazu anhalten, be
wahrgenommenen Vorschriftsverstofien eines Kollegen nicht wegzuschauen.
Vidmehr sollten sch die Kollegen gegensaitig zur Einhatung der

Sicherheitsvorschriften anhalten.

Die Differenzierung in Gruppen- und Abtellungsindikatoren erinnert an einen
wichtigen Aspekt bei der Bewertung und Einordnung von Indikatoren, auf den
erstmals Fuhrmann & Schmidt (1999) hingewiesen haben. Diese Autoren
unterscheiden zwischen stark, mittel und schwach kontrollierbaren Indikatoren.
Die Gruppenindikatoren sind, wie von Pritchard et a. (1993) gefordert,
vollsténdig bzw. nahezu vollstandig durch die Gruppe beeinflussbar. Dagegen
unterliegen die Abtellungsindikatoren in deutlich geringerem Male der



Beeinflussbarkeit durch die einzelne PPM-Gruppe.

Der Aspekt der Beeinflussbarkeit spielte eine mal3gebliche Rolle, as es darum
ging, die Produktivitétswerte (Tabelle 3.3.2, Spaten ganz rechts) festzulegen.
Eben wegen der hoheren Beeinflussbarkeit wurden Gruppenindikatoren generell
stérker als Abteilungsindikatoren gewichtet. Der von alen Gruppenindikatoren
am geringsten gewichtete Indikator "Ergebnisbewertung des Sicherheitsaudits
ist immer noch mit eéinem hoheren Produktivitétswert versehen (- 50 bis + 50)
as de am hdchsten gewichtete Abteilungsindikator “Termineinhaltung /
Kundenware (- 45 bis + 45). Damit wurde das Kriterium der Beeinflussbarkeit
eines Indikators bewusst hoher gewichtet als das der Bedeutsamkelt im
herkbmmlichen Sinne. Was das bedeutet, sei am Beispie des Indikators
"Prozentuale Steigerung der Gewinnentwicklung' illustriert. Wére nach dem in
einigen Diskussionsbeitréagen favorisierten Kriterium der Bedeutsamkeit eines
Indikators gewichtet worden, so hétte dieser Indikator wohl die hdchsten
Produktivitétswerte erhalten. Er fand, wie in Abschnitt 3.6 noch darzulegen sein
wird, beim Top-Management des Unternehmens sehr starke Beachtung und galt
als ausschlaggebender Standortfaktor fur die Zukunft der Abteilung. Da der
Indikator jedoch vielen von der Papier Zelle gar nicht oder nur unzureichend
beeinflussbaren Faktoren unterlag (vgl. Erlé@uterung der Berechnungsbasis in
Abschnitt 3.6), entschied man sich bei der Gewichtung fur den Grundsatz:
Beeinflussbarkeit geht vor Bedeutsamkeit. Folgerichtig erhielt der Indikator
"Prozentuale Steigerung der Gewinnentwicklung™ vergleichsweise geringe
Produktivitétswerte. Dies war zundchst fir enige Vorgesetzte
gewohnungsbediirftig; insbesondere dann, wenn se selbst den genannten
Indikator bei ihrer taglichen Arbelt stark fokussierten. Zunehmend wurde aber
ein adlgemeines Einverstandnis darlber hergestellt, dass die skizzierte
Vorgehensweise bei der Gewichtung zwischen Gruppen- und Abtelungs
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indikatoren fir die Produktiondlinien angemessen war. Aus diesem Vorgehen
folgte auch, dass die Papier Zelle die Mehrzahl ihrer PPM-Produktivitatspunkte,
im konkreten Fall fast 70 Prozent (400 von 585 Gesamtproduktivitatspunkten),

Uber Gruppenindikatoren erzielen konnte.

Zuweilen kam die Frage auf, ob die Abtellungsindikatoren angesichts ihrer
geringen Beeinflussbarkeit nicht generell verzichtbar wéaren. Dagegen sprach
jedoch der gewichtige Grund, dass die Abtelungsindikatoren solche
KenngrofRen abdeckten, die fur die Abtellung SWV insgesamt von hoher
Bedeutung waren. Es hétte nach Einschétzung vieler Beteiligter die Akzeptanz
der PPM-Systeme bedroht, wenn nicht auch solche Groféen Eingang in die PPM-
Messsysteme gefunden hétten, die aus Sicht des Top-Managements
entscheidende Produktivitétskriterien darstellten.

Allerdings wurde die Akzeptanz des PPM-Ansatzes auch gerade durch die
Unterscheidung in Gruppen- und Abtellungsindikatoren bedroht. Diese
Differenzierung fihrte ndmlich zu einem hohen Komplexitétsgrad der PPM-
Systeme. Um dieser Gefahr zu begegnen, wurden die jeweiligen Minima und
Maxima der Produktivitéswerte jedes Indikators nummerisch (nattrlich mit
unterschiedlichen Vorzeichen) gleichgesetzt (siehe grau unterlegte Spalten der
Tabelle 3.3.2). Damit wurde das System nach Ansicht vider Beteiligter
ubersichtlicher und fir ale Mitarbeiter verstandlicher. Dies begriindet auch,
weshalb im vorliegenden Untersuchungsfeld von der sonst im Rahmen des
PPM-Ansatzes Ublichen Praxis, Minima und Maxima eines Indikators ihrer

jeweiligen Bedeutung nach unterschiedlich zu gewichten, abgewichen wurde.



3.5 Die vier weiteren Untersuchungsgruppen

Die weiteren Untersuchungsgruppen ,, Rollenschneider”, ,,Mechanize Narrow
Belt Ling", , Automatic Short Belt Line“ und ,, Service-Center* haben im Prinzip
die gleichen Aufgaben zu erledigen, wie sie fir die Papier Zelle beschrieben
worden sind. Ein bedeutsamer Unterschied, auf den bei der nachfolgenden
Einzeldarstellung der Linien einzugehen sein wird, ergibt sich durch die
jewelligen Grade der Technologisierung. Ein welterer wichtiger Unterschied
besteht darin, dass im Service-Center als einziger Linie auch welbliche
Beschéftigte eingesetzt werden. Ein Teil der dort angesiedelten Arbeitsplétze
verlangt den Mitarbeitern ein geringeres Mal3 an physischer Lestungsfahigkeit
ab.

Wohl nicht zuletzt wegen der Ahnlichkeit der zu erledigenden Aufgaben haben
die vier nachfolgenden Untersuchungsgruppen das PPM-System der Papier
Zéelle im GrofRen und Ganzen fUr sich Ubernommen. Lediglich die in den
Stickleistungen zum Ausdruck kommenden Mengenindikatoren (allesamt
Gruppenindikatoren) bedurften einer Anpassung an die jewelligen
Gegebenheiten. Auch diese Modifizierungen werden nachfolgend angesprochen.
Davon abgesehen galt (und gilt heute noch) das in Tabelle 3.3.2 dargestellte
PPM-System fir alle Produktiondlinien.

Angesichts der groRen Ubereinstimmung der Systeme zu dem der Pilotgruppe
mag die relativ lange PPM-Entwicklungszeit der hier zu besprechenden Linien
(vgl. Tabelle 3.2) erstaunen. Dabel ist aber zu beachten, dass die Sitzungen nicht
wie bel der Pilotgruppe im generellen Rhythmus von zwel Wochen, sondern
Uberwiegend im dreiwéchigen Abstand stattfanden. Dadurch verringerte sich die
Gesamtzahl der Sitzungen. Dass gerade das ,, Service-Center® mit neun PPM-
Sitzungen die langste Zeit dler nachfolgend zu behandelnden Gruppen
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benttigte, ist wahrscheinlich kein Zufall, da diese Linie streng genommen in
vier Unterbereiche gegliedert ist. Dieser gleich ndher zu erlauternde Sachverhalt
flhrte dazu, dass fir jeden Unterbereich einzelne Mengenindikatoren definiert
werden mussten. Eine &dhnlich zetintensive Aufgabe war auch fur die
LSJAutomatic Short Belt Line* zu erledigen (su.). Zudem ist bel den
Entwicklungszeiten aller Produktionglinien zu beachten, dass die erste Sitzung
in jeder Gruppe stets zur Darstellung der PPM-Methode fir die betelligten
Gruppenmitglieder genutzt wurde. Auch die verschiedenen Phasen der
Systementwicklung wurden in adlen PPM-Gruppen separat durchlaufen und
nicht etwa abgekirzt. All dies sollte zu einer hohen Identifikation der beteiligten
Gruppen mit dem PPM-Ansatz beitragen.

3.5.1 PPM-Gruppe ,, Rollenschneider*

Die, Rollenschneider” sind eine Art Dienstleister fir andere Gruppen. Hier wird
das auf grofRen Schleifpapiertrégern angelieferte Rohmaterial auf kleinere
Formate vorgeschnitten. Diese kleineren Formate werden dann von den anderen
Produktiondinien  weiterverarbeitet. Das Service-Center  bildet  den
Hauptabnehmer der Rollenschneider, wobei Engpésse bei der Belieferung recht
schnell zu einem Versiegen des Arbeltsflusses im Service-Center filhren kdnnen.
Da die anderen Linien, einschliefdlich der Papier Zelle, lber entsprechende
eigene Maschinen fir grobe Vorschnitte verfligen, kénnen sie Engpésse
kompensieren und sind folglich in geringerem Mal%e von den Vorarbeiten der
Rollenschneider abhangig. Im Normalfall jedoch werden ale Linien von den
Rollenschneidern beliefert. Die Arbeit an den Rollenschneidemaschinen wird
auf zwel, ba Bedarf auch auf drei Schichten von jewells zwe bis drel
Mitarbeitern ausgefihrt.

Der Mengenindikator lautet fir die Rollenschneider “Schnitte pro Mannstunde .
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Folgende Ankerpunkte sind festgelegt: Maximum 3.8, Minimum 3, Erwartung-
wert 3.4. Die Produktivitétswerte reichen von + 100 his — 100.

3.5.2 PPM-Gruppe ,, Mechanize Narrow Belt Ling"
Die ,Mechanize Narrow Bet Line", kurz MNBL, it eine so genannte

teilautomatische Linie, die einen htheren Technologisierungsgrad als die Papier
Zelle aufweist. Der Schneide- und Pressvorgang erfolgt hier in einem
durchgéngigen Prozess mittels einer seriell gefertigten Maschine. Lediglich die
Endprodukte miissen noch per Hand entgegen genommen und verpackt werden.
In der MNBL arbeiten je zwel bisdrel Mitarbeiter auf zwel Schichten.,

Der Mengenindikator lautet hier "Anzahl verpackter Béander pro Mannstunde’
(eine Trennung nach Produkten ertibrigt sich). Es gelten folgende Ankerpunkte:
Maximum 110, Minimum 90, Erwartungswert 100. Die Produktivitdtswerte
reichen von + 100 bis— 100.

3.5.3 PPM-Gruppe , Automatic Short Belt Lin€"
Die ,Automatic Short Belt Line*, kurz ASBL, ist eine sog. vollautomatische

Linie und verfugt Gber die hochste und ausgereifteste Technologie der SWV-
Produktion. Sie ist vom Grundprinzip mit der MNBL vergleichbar, bezieht im
Unterschied zu dieser aber auch den Verpackungsprozess in die maschinelle
Bearbeitung ein. Anders als die MNBL wurde die ASBL spezidll fur das
Unternehmen 3M angefertigt, sie ist weltweit die einzige Anlage ihrer Art. In
den ersten Jahren nach der 1997 efolgten Inbetriebnahme war sie recht
reparaturanfalig. Dabel blieb weitgehend ungeklért, inwieweit hierfir auch
Bedienfehler verantwortlich waren. Waéhrend die Reparaturanfalligkeit
kontinuierlich abgenommen hat, ist der Uberwachungsaufwand fir die ASBL



unverandert hoch. Die Anlage wird im Zweischichtbetrieb von je zwel
Mitarbeitern bedient.

Wegen der hohen Technologisierung bel — in Abhangigkeit von der jewells zu
verarbeitenden Produktart — vorgegebener Taktzahl wére der Indikator "Bander
pro Mannstunde™ in dieser Linie wenig aussagekraftig. Um dennoch Mal3e fur
die Quantitdt und Qualitdt der in der ASBL geleisteten Arbeit zu erhdten,
werden die Indikatoren ‘Leistung und "Guttelle herangezogen. Beide
Indikatoren sind Bestandtelle der aus dem Ingenieurbereich stammenden
Berechnungsgréf3e ,OEE = Overall Equipment Effectiveness’, die zur
Einschétzung der Gesamteffektivitét einer Maschine dient. Grundlage fur die
Erfassung der "Leistung” ist der Vergleich zwischen Soll- und Ist-Zykluszeiten.
Soll-Ist-Differenzen kdnnen aus Uberflissigen  Unterbrechungen  oder
reduzierten Maschinenlaufgeschwindigkeiten resultieren. Dabei sind notwendige
Ristzeiten und technisch bedingte Stérungen von der Berechnung
ausgenommen (und werden bei OEE unter den hier vernachlassigten
"Ausfalzeiten’ zusammengefasst). Die errechneten Differenzen ergeben einen
Prozentwert der Ist-Leistung im Verhdtnis zur Soll-Leistung, der im Idedfall
bel 100% liegen kann. Auch die "Gutteille’ lassen sich in ihrem prozentualen
Verhdltnis zu alen produzierten Tellen / Béndern erfassen. Zu den sog.
,Fehlerverlusten zdhlen Ausschuss, Nacharbeit und Anlauffehler. In
Zweifelsfdllen werden diese - so ist der Indikator "Gutteile® definiert - dem
M aschinenbediener zugerechnet.

Zum Zeitpunkt der Indikatorbestimmung lagen noch nicht sehr viele
Erfahrungswerte fir die ASBL vor. Die Eckwerte fir "Leistung” (Maximum 65,
Minimum 50, Erwartungswert 55) konnen auf Basis der wenigen zuvor von der
ASBL bekannten Ergebnisse as anspruchsvoll bezeichnet werden. Sie sind
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zudem mit Blick auf zukinftige technische Optimierungen formuliert

worden.

Fur "Guttelle” gilt: Maximum 97, Minimum 90, Erwartungswert 92. Auch hier
werden angestrebte Detailverbesserungen der Anlage durch die Setzung
anspruchsvoller Indikator-Rohwerte antizipiert. Alle Werte fir "Leistung” und
"Gutteile” stellen Prozentwerte dar. Die Produktivitdtswerte reichen jewells von
+ 100 bis— 100.

3.5.4 PPM-Gruppe ,, Service-Center”

Im , Service-Center” wird noch weitgehend manuell gefertigt. Es steht eine
Vidzahl kleinerer Maschinen zur Verfigung. Nach Art und Beschaffenheit des
verwendeten Materials lassen sich vier grobe Klassen von Unterbereichen
(,kleine Linien®) innerhalb des Service-Centers unterscheiden: , Scotch®,
.Lenen*, /HOB* und ,SM Leinen. Insgesamt arbeiten gut 50 Mitarbeiter —
verteilt Uber drei Schichten —im Bereich des Service-Centers.

Die Mengenindikatoren lauten hier entsprechend den Unterbereichen "Anzahl
verpackter Bander pro Mannstunde™ (im jeweiligen Bereich, also z.B. Scotch).
Folgende Ankerpunkte sind vereinbart:

- Fur Scotch: Maximum 16, Minimum 12.5, Erwartungswert 14,

- Fur Leinen: Maximum 18, Minimum 14, Erwartungswert 16;

- Fur HOB: Maximum 22, Minimum 18, Erwartungswert 20;

- Fur SM Leinen: Maximum 16, Minimum 12, Erwartungswert 14.

Die Produktivitdtswerte reichen jeweils von + 100 bis — 100.



3.6 Untersuchte betriebliche Controllingdaten

Die in diesem Abschnitt vorzustellenden betrieblichen Controllingdaten sind

solche Kennzahlen, anhand derer die Controller der deutschen Konzernzentrale
die Abteilung SWV beurteilen. Aus Sicht der Kostenrechner interessieren die
einzelnen Kennzahlen vor alem (a) hinsichtlich der Verdnderungen gegentiber
dem jeweiligen Vormonat desselben Jahres und (b) hinsichtlich der
Veradnderungen gegentiber dem Vergleichsmonat des Vorjahres. Dagegen stehen
langfristige Verénderungen betrieblicher Controllingdaten, Vergleiche mit
Veranderungen in den PPM-Indikatoren und Hinweise auf mdgliche
Wirkzusammenhédnge  zwischen  PPM-Indikatoren und  betrieblichen
Controllingdaten (vgl. Fragestellungen in Abschnitt 2.4) im Mittelpunkt dieser
Untersuchung. Dazu sind die betrieblichen Controllingdaten nun zundchst der
Reihenfolge nach zu erlautern, bevor in Kapitel 4 auf die die Fragestellungen
beantwortenden Ergebnisse eingegangen werden kann.

Umsatz

Mit der Position "Umsatz' wird der Verkaufswert der in eilnem Messzeitraum
produzierten Ware erfasst. Dabei ist der Preis der Ware in Abhéngigkeit von der
Art und Beschaffenheit eines Produkts gestaffelt und katalogisiert. Ein
Messzeitraum entspricht hier und in allen nachfolgenden betrieblichen
Kenngrolen immer einem Kaendermonat. Da im Werk nahezu ausschliefdich
auftragsbezogen gefertigt wird, hangt die Hohe des Umsatzes stark davon ab,
wie viele Produkte der AulRendienst bzw. der Verkauf im Innendienst absetzt.
Von der Produktion wird der Umsatz eher indirekt beeinflusst, etwa durch die
Gewdhrleistung einer einwandfreien Qualitét. Das sollte langfristig - nach dem
Motto: ,,zufriedene Kunden kehren zurtick” - zu guten Absatzzahlen beitragen.
In der Praxis aber dirften fur Umsatzschwankungen vor alem Ursachen



ausschlaggebend sein, die von der algemeinen Konjunkturlage bis zur

individuellen Preispolitik des Unternehmens reichen.

Insbesondere der Preispolitik kommt eine hohe Bedeutung zu, die im Kontext
des Umsatzes haufig vernachlassigt wird. So orientiert sich die Preisfindung fur
ein Produkt im Wesentlichen an zwei Kenngrdf3en. Das ist zunéchst die Summe
aler Selbstkosten, die anfallen, um ein Produkt bis zur Veraul3erbarkeit zu
fertigen. Dies entspricht dem soeben erwdhnten Verkaufswert einer Ware. Wird
(nur) er erlost, so ist genau kostendeckend gearbeitet worden. Dies ist die
eigentlich relevante Kenngrdl3e fir die Produktion. Zur Befriedigung des
natlirlichen Bestrebens eines Unternehmens, Gewinne zu erzielen, wird dem
Verkaufswert der Ware sodann eine Gewinnmarge aufgeschlagen. Die Hohe
diesr Gewinnmarge ist flexibel und unterliegt keinerle Regel- oder gar
Gesetzmaldigkeit. So haben Anaysen ergeben, dass die Gewinnmargen
(gemittelt Uber ale Produktunterarten) alein im hier zugrunde gelegten
Untersuchungszeitraum um mehr als 100% schwankten. Aus der Addition von
Selbstkosten und Gewinnmarge ergibt sich der Verkaufspreis (nicht
Verkaufswert!), also die relevante Kenngrof3e fir den Kunden.

Die Gewinnmarge stellt fir das Management eine Stellschraube dar, Uber die es
wenigstens kurzfristig die Ertragslage optimieren kann. Es muss dabei aber stets
das Risko tragen, dass Gewinnmargen bestimmter Hoéhe am Markt nicht mehr
durchsetzbar sind. Das wird zum Verlust zumindest einiger Kunden fthren,
wodurch langfristig die Gefahr eines Umsatzriickgangs droht. Die Erfahrung
zeigt nun, dass Umsatzriickgange zunéchst fast immer auf eine unwirtschaftliche
Produktion attribuiert werden. Die Moglichkeit, dass diese auf nicht mehr
durchsetzbare Gewinnmargen zurtickzufihren sind, wird in aler Regdl nicht in
Betracht gezogen. Fur die vorliegende Arbeit soll deswegen festgehaten
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werden, dass der Umsatz formal dem "Verkaufswert™ entspricht, de facto aber in
erheblichem Malle von der Gewinnmarge sowie der algemeinen

Unternehmensstrategie beeinflusst sein dirfte.

Material kosten
Die Position "Materiakosten™ bezieht sich ausschliefdich auf das Schleifmittel-
Rohmaterial, also nicht etwa auf Hilfsmittel oder Werkzeuge usw.. Die

Vergleichbarkeit der Materialkosten von Monat zu Monat wurde in den ersten
Jahren des hier untersuchten Zeitraums in geringem Mal3e dadurch beeinflusst,
dass das Rohmaterial fast ausschliefdich aus dem Ausdand bezogen wird. Die
daraus resultierenden Wechselkurseinfliisse sind jedoch deswegen zu
vernachlassigen, weil anndghernd 100% des eingekauften Rohmaterials aus
Frankreich kommt. Da das Wechsalkursverhdltnis zwischen DM und
Franzbsischem Franc in den spdten 90er Jahren nahezu stabil war, fallt dieser
Punkt fir die erste Héalfte des Untersuchungszeitraums nur theoretisch ins
Gewicht. Set Festschreibung der Wechsdkursparitdten zum 1.1.1999 in
Zusammenhang mit der Einfiihrung des Euro spielt dieser Punkt Uberhaupt keine
Rolle mehr, so dass die zweite Halfte des hier untersuchten Zeitraums von dieser
Problematik vollig unbelastet ist.

Ein in der Praxis groferes Problem stellt der Umgang mit dem Thema waste dar.
Gelegentlich ist das Rohmateria bei der Anlieferung bereits schadhaft, was aber
regelmaldig erst spéter festgestellt wird. Die Tatsache, dass das Rohmateria auf
mehr as ener Tonne wiegenden Rollen angdiefert wird, verhindert
systematische Wareneingangskontrollen. So wéren selbst stichprobenartige
Prifungen absolut unwirtschaftlich, weil se das vollstandige Ab- und
Wiederaufrollen eines Tragers erfordern wirden. Deswegen werden Fehler am



Rohmateria normalerweise erst wahrend des Verarbeitungsvorgangs erkannt.

Aber auch dann kann die Entdeckung eines Materiafehlers keineswegs as
selbstverstandlich angenommen werden, well dazu eine permanente Kontrolle
des Materids wéahrend des Verarbetungsprozesses durch  den
Maschinenbediener vonndten wére. Die vor diesem Hintergrund meist
verzogerten Beanstandungen an die Adresse des Lieferanten werden von diesem
haufig als vermeintlich unberechtigt zurlickgewiesen. Da mit der jeweils
beauftragten Spedition ein dritter Partner hinzukommt, bel dem es — zumindest
theoretisch - ursachlich zur Beschédigung der Ware gekommen sein kann, ist
der Prozess der Ursachenklarung fast immer aufwéndig und nicht selten
ergebnidos.

Der Anteil des bei der Produktverarbeitung unvermeidbaren wastes ist immer
Gegenstand von Diskussonen im Unternehmen. Es wird zwar allgemein
anerkannt, dass in Abhangigkeit von Auftragsgrofien und anderen Faktoren stets
unvermeidbarer Verschnitt anfalt. Zu der Frage jedoch, wie hoch dieser sein
darf, gibt es keine von alen Seiten akzeptierten Zahlen.

L ohnkosten

Auch hier soll fur diese Untersuchung der im Betrieb Ubliche Begriff
("Lohnkosten’) Ubernommen werden, obwohl er nicht ganz eindeutig ist. Unter
diese Position fallen namlich nicht nur die Lohnkosten fiir ale Mitarbeiter der
SWV - aul}er den Mitarbeitern der Instandhaltung und der Logistik (vgl. Abb.
3.1). Zudem zahlt zu dieser Position der fur die Instandhaltung entstehende
Aufwand (Werkzeug usw.; nur eben nicht die Lohnkosten). Es mag nitzlich
sein, den analog dblichen englischen Begriff ("Processing’) zu kennen, da er
moglicherweise mehr Klarheit verschafft. Darlber hinaus tréagt er zur
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eindeutigen Abgrenzung von der néchsten Position bel, die im englischen mit

"Non-Processing” bezeichnet wird.

Indirekte Kosten
Die 'Non-Processing-Costs, oder ‘indirekten Kosten', setzen sich aus

Aufwandungen fur die Arbetsvorbereitung und Umlagen zusammen. Zu den
Umlagen zadhlen samtliche fir die Verichtung der taglichen Arbeiten
notwendigen Hilfsmittel wie Klebstoffe, Werkzeuge, Schutzausrtistungen usw..
Weiterhin werden die Lohnkosten der Instandhalter zu den indirekten Kosten
addiert. Im untersuchten Betrieb gehtren sechs Mitarbeiter zur Instandhaltung.

L ogistikkosten

Zu den "Logistikkosten® werden samtliche Aufwandungen summiert, die in
Zusammenhang mit der werksinternen Logistik von Schleifmitteln entstehen.
Aufgrund des Gewichts der Trager, auf denen das Rohmaterial angdliefert wird,
sind ale Ein- und Ausagerungen aufwéandig. Unnétige Téatigkeiten sind hier
moglichst schon durch entsprechend gute planerische Arbeit zu vermeiden.
Wenn beispielsweise ein Trager am selben Tag von zwei Produktiondlinien
nacheinander bendtigt wird, kdnnen die Logistiker der SWV versuchen, beide
Linien ohne zwischenzeitliche Wiedereinlagerung des Tragers zu bedienen.
Wenn ihnen das gelingt, so bedeutet dies eine erhebliche Aufwandsreduzierung.
Schliefdich z&hlen zu dieser Position auch die Lohnkosten fir die drei
ausschliefdich mit logistischen Aufgaben betrauten Mitarbeiter.

IT-Kosten

Die "IT-Kosten™ (InformationsTechnologie) erfassen jegliche EDV-, Hardware-
und Softwarekosten usw.. Darunter fallen auch Miet- und Leasinggebihren fur
den IT-Bereich.
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Verkaufswert der Ware

Der "Verkaufswert der Ware ergibt sich aus einer einfachen Addition: Dem
Umsatz (s.0.) wird eine jeweils zu Jahresbeginn festgelegte Gewinnmarge
hinzugerechnet. Da diese Gewinnmarge, wie im Kontext des Umsatzes gezeigt,
im Untersuchungszeitraum eine betréchtliche Variabilitdt aufwies, soll die
Position "Verkaufswert der Ware' fur den weiteren Gang der Untersuchung
unberticksichtigt bleiben. Dies geschient auch deshab, weil die Hohe der
Gewinnmarge letztlich von der Durchsetzbarkeit am Markt abhéngt. Insofern
tendiert der Informationsgehalt der Gewinnmarge fur die hier formulierten
Fragestellungen, bei denen es um Veranderungen in von PPM-Gruppen
beeinflussharen Lestungsparametern geht, gegen Null. Die Position
“Verkaufswert der Ware™ wurde aber aufgefiihrt, weil sie zum Verstandnis der
néchsten Position notwendig it

Gewinnentwicklung

Diese Kennzahl ist identisch mit dem gleich lautenden PPM-Indikator, der in
Abschnitt 3.3.2 nur vage umschrieben wurde. Zwel Positionen werden zur
Bestimmung der Gewinnentwicklung miteinander addiert: Zum einen der
“Verkaufswert der Ware', zum anderen die "Betriebskosten'. Die Betriebskosten
ergeben sich wiederum aus der Summe der Positionen "Lohnkosten’, “indirekte
Kosten', "Logistik-" und "IT-Kosten'. Referenzgrole fir den Verkaufswert der
Ware und die Betriebskosten ist der jewellige Vorjahresvergleichsmonat, wobel
die prozentuale Verénderung maldgeblich ist. Zur Erreichung einer aufwaérts
gerichteten Gewinnentwicklung sollte das Vorzeichen fir den Verkaufswert der
Ware selbstverstandlich stets positiv sein, das Vorzeichen fir die Betriebskosten
negativ. Die prozentualen Veranderungen beider in die Berechnung eingehenden
Positionen gegeniber dem jeweligen Vorjahresvergleichsmonat werden
sddiert, wobel die jeweiligen Vorzeichen zu beachten sind.
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Beispid: Angenommen, der Verkaufswert der Ware ware um 7% hoher as im
Vorjahresvergleichsmonat; die Betriebskosten 1&gen um 3% dartiber. Dann folgt
daraus geméal’ der obigen Definition eine Gewinnentwicklung von 4% (7 - 3).
Waéren die Betriebskosten hingegen um 3% - bel gegentiber oben unverdndertem
Anstieg des Verkaufswerts der Ware — gesunken, so ldge die Gewinn-
entwicklung bel 10% (7 + 3).

Zu beachten ist, dass auch die einzelnen unter "Betriebskosten” summierten
Positionen nur begrenzt durch die Produktiondinien beeinflussbar sind. Hinzu
kommt, dass - etwa be den Lohnkosten - eine Kostensenkung aus Mit-
arbeitersicht teilweise ambivalent zu betrachten ist. So ist eine "Verbesserung
dieser Position im Wesentlichen nur durch Einkommenseinbuf3en oder
Persondlabbau zu eziden. Insofern ergibt sich fur die Mitarbeiter der
Produktion ein Dilemma Einersats ist die Gewinnentwicklung zwar der aus
Konzernsicht mal3gebliche Parameter zur Beurtellung der Abteilung SWV,
andererseits konnen die Mitarbeiter diesen Indikator aber nur dul3erst begrenzt
beeinflussen. Darlber hinaus sind Stuationen denkbar, in denen
Verbesserungen der Gewinnentwicklung nur durch eigene Nachtelle erzielt

werden konnen.

3.7 Spezifische Fragestallungen der Untersuchung

Die im Abschnitt 3.4 beschriebene Unterscheidung in PPM-Gruppenindikatoren
(die weitgehend durch die betreffenden Mitarbeiter beeinflusst werden) und in
PPM-Abteilungsindikatoren (die vergleichsweise schwéacher bzw. mittelbarer
von den Mitarbeitern beeinflusst werden) ist — wie erwéhnt — ein Spezifikum
dieses Anwendungsfalls. Sie legt es nahe, die in Abschnitt 2.4 formulierten
allgemeinen Fragestellungen um zwel spezifische Fragestellungen zu erweitern:
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Fragestellung 4: Inwiefern unterscheidet sich die Produktivitatsentwicklung der

Gruppenindikatoren von derjenigen der Abteilungsindikatoren?

In diesem Zusammenhang konnte man annehmen, dass sich Gruppenindikatoren
besser als Abteilungsindikatoren entwickeln, well sie unmittelbarer durch die
handelnden Personen zu beeinflussen sind. Erst wenn in den hoch
beeinflussbaren Indikatoren ein zufrieden stellendes Produktivitétsniveau
erreicht worden ist, wird man sich den theoretischen Vorstellungen zufolge
anderen, weniger stark beeinflussbaren Bereichen zuwenden. Unterstiitzend fir
diese Annahme wirkt auch das Argument, dass die Summe der Uber die
Gruppenindikatoren erzielbaren Produktivitdtspunkte bei weitem jene Summe
Ubersteigt, die Uber Abteilungsindikatoren erreicht werden kénnen (vgl.
Abschnitte 3.3 und 3.4). Das sollte es fir eine Gruppe attraktiv erscheinen
lassen, sich in diesen Bereichen zu engagieren.

Fir die gegenteilige Annahme, nach der sich die Abtellungsindikatoren besser
entwickeln sollten, spricht eigentlich nur das Argument, dass Ubergeordnete
Aspekte von hoheren Vorgesetzten in deren Alltag stérker fokussiert werden.
Aber selbst wenn Mitarbeiter ihr Verhalten hieran zu orientieren versuchen
sollten, bleibt eine Frage offen: Die Frage, wie Mitarbeiter damit umgehen,
wenn sie diese Ubergeordneten Aspekte nur sehr begrenzt beeinflussen kdnnen.
Am wahrscheinlichsten ist es, dass versucht wird, Uber gute Ergebnisse in den
Gruppenindikatoren auch gute Ergebnisse in den Abtellungsindikatoren zu
erreichen. Das flhrt zu einer Facette der angesprochenen Fragestellung, némlich
der Frage, ob Verbesserungen in den Gruppenindikatoren Verbesserungen in
den Abteilungsindikatoren auslésen bzw. zeitlich vorangehen. Ob dies so ist,
soll ebenfalls untersucht werden.
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Abteilungsindikatoren scheinen starker as Gruppenindikatoren mit  den
betrieblichen Controllingdaten zusammenzuhéngen. Am deutlichsten wird dies
am Beispied des Indikators Gewinnentwicklung, der streng genommen ein
betriebliches Controllingdatum reprasentiert. Ein ganz wesentlicher Grund fur
die Nahe beider Arten von Kenngroél3en ist in der Tatsache zu sehen, dass im
vorliegenden Untersuchungsfeld die Aggregationsebenen der
Abteilungsindikatoren und der betrieblichen Controllingdaten (die korrekter
eigentlich ~ Abtellungs-Controllingdaten  genannt  werden  miissten)
ubereinstimmen: In beiden Féllen beziehen sich die erhobenen Daten auf die
gesamte Abtellung SWV. Den Gruppenindikatoren liegen dagegen deutlich
kleinere betriebliche Einheiten, némlich einzelne PPM-Produktionsgruppen
zugrunde. Daraus ergibt sich folgende Fragestellung:

Fragestellung 5: Hangen PPM-Gruppenindikatoren in anderer Weise als PPM-

Abteilungsindikatoren mit betrieblichen Controllingdaten zusammen?

Auch fur die spezifischen Fragestellungen sollen nach Mdoglichkeit wieder
Inferenzstati stische Analysen angewandt werden.
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3.8 Zusammenfassende Ubersicht der untersuchungsleitenden Fragestellungen

Die drel in Abschnitt 2.4 formulierten algemeinen und die zwel in Abschnitt 3.7

formulierten spezifischen Fragestellungen sind in Box 3.8 zusammengefasst.

Box 3.8: Zusammenfassende Ubersicht der untersuchungsleitenden
Fragestellungen

Fragestellung 1. Welche Auswirkungen auf die Produktivitdt sind im
vorliegenden Untersuchungsfeld wahrend und nach der Implementierung des
Managementsystems PPM festzustellen?

Fragestellung 2. Wie verdndern sich betriebliche Controllingdaten des
betelligten Unternehmens wdahrend und nach der Implementierung des
Managementsystems PPM?

Fragestellung 3: Sind Zusammenhange zwischen PPM-Indikatoren und

betrieblichen Controllingdaten erkennbar bzw. nachwei sbar?

Fragestellung 4. Inwiefern unterscheidet sich die Produktivitétsentwicklung der

Gruppenindikatoren von derjenigen der Abteilungsindikatoren?

Fragestellung 5: Hangen PPM-Gruppenindikatoren in anderer Weise ds PPM-
Abteilungsindikatoren mit betrieblichen Controllingdaten zusammen?
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4 Ergebnisse
M ethodische V orbemerkungen

Im Folgenden werden zunéchst die Ergebnisse von Korrelationsberechnungen
(Abschnitte 4.1 bis 4.3) sowie die Produktivitétsentwicklungen in den PPM-
Indikatoren und betrieblichen Controllingdaten (Abschnitte 4.4 und 4.5)
dargestellt. In den Abschnitten 4.6 und 4.7 wird anhand regressionsanal ytischer
Modelle und der cross-lagged panel Technik geprift, inwieweit die Entwicklung
in Abteilungsindikatoren auf Gruppenindikatoren bzw. die Entwicklung von
betrieblichen Controllingdaten auf PPM-Indikatoren zurlickgefUhrt werden
kann. Eine zusammenfassende Beantwortung der untersuchungdeitenden
Fragestellungen findet sich in Abschnitt 4.8.

In Abschnitt 3.2 wurde das Untersuchungsdesign bereits kurz vorgestellt.
Grundsétzlich voneinander zu trennen ist die Ergebnisauswertung, die alle vier
Untersuchungsphasen (vgl. Tab. 3.2) differenzierend einbezieht, von jener, in
der nur zwel Phasen unterschieden werden. Eine Beschrelbung, wie im letzteren
Fall Phasen zusammengefasst werden, findet sich in Abschnitt 3.2.

Zur Darstellung der Produktivitétsverlaufe von PPM-Indikatoren und
betrieblichen Controllingdaten wird auf die unterschiedlichen Phasen des
Prozesses der PPM-Implementierung zurtickgegriffen (vgl. Abschnitt 4.4 und
4.5). Dies ist fur die Beantwortung der untersuchungseitenden Fragestellungen,
insbesondere mit Blick auf Produktivitétsverlaufe in den einzelnen Stadien des
PPM-Prozesses, unverzichtbar. Dagegen werden die Ergebnisse der
korrelations- und regressionsanal ytischen Berechnungen sowie der cross-lagged
panel Technik anhand der 2-Phasen-Einteilung (vor / nach PPM-Einfihrung) be-
schrieben. Fur dieses Vorgehen spricht u.a. die diinne Datenlage zur basdline-

Phase (mit Uberwiegend nur N = 2 Werten). Zudem sollen diese Auswertungs-
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methoden langerfristige Trends sichtbar machen und Hinweise auf mogliche
Wirkzusammenhénge geben. In diesem Kontext ertbrigt sch ene

Feinunterscheidung in vier Untersuchungsphasen.

Die 2-Phasen-Eintellung ,,vor PPM-Einfuhrung“ (mit den Phasen ,vor PPM“,
»PPM-Systementwicklung® und ,basdine’) und ,nach PPM-EinfUhrung"
(einsetzend mit dem Beginn der PPM-RlUckmeldung) kann fir die
Gruppenindikatoren der einzelnen Linien ohne welteres bestimmt werden (s.
dazu Tab. 3.2). Dagegen ist der cut-off fir die Abtellungsindikatoren und die
betrieblichen Controllingdaten wegen der zeitversetzten Implementierung von
PPM in den beteiligten Gruppen nicht so eindeutig festzulegen. Fir diese beiden
Kategorien von Variablen wurde daher der Zeitraum bis Juli 1999 als Zeit ,,vor
der PPM-Einfihrung® definiert, ab August 1999 begann die Zeit ,nach der
PPM-Einfuhrung”. Dieses Vorgehen fand seine Begriindung darin, dass sich ab
August 1999 die dritte Gruppe (und somit die Mehrzahl der untersuchten
Gruppen) in der PPM-RUckmel dephase befand. Wie aus Tabelle 3.2 hervorgeht,
befand sich die Mehrzahl der Gruppen dagegen bis Juli 1999 in der basdine
oder einer der vorhergehenden Phasen.

Auch die Trennung aller vier Untersuchungsphasen gem. Tab. 3.2 gestaltete sich
fur die Abtellungsindikatoren und die betrieblichen Controllingdaten
problematisch. Wiederum lag die Schwierigkeit in der Bestimmung geeigneter
cut-offs  zur  Phasenabgrenzung. Zunéchst wurden die  Phasen
»ystementwicklung® und ,basdling” (s. Tab. 3.2) zusammengefasst (dieses
Vorgehen fand seine Begrindung in der geringen Datenbasis aus der baseline-
Phase). Die daraus resultierenden drei Phasen wurden ,vor PPM*,
»ystementwicklung® und ,,nach PPM* genannt. Die Phase ,,vor PPM* erstreckt
sich bis Ma 1998, weil zu diesem Zetpunkt die erste Linie (Papier Zelle, vgl.



Tab. 3.2) in die Phase der Systementwicklung eintrat. Zur Berechnung der
» ystementwicklungsphase“ wurden die Daten von Juni 1998 bis Oktober 1999
herangezogen. In jedem Monat dieses Zeitraums befand sich mindestens eine
teilnehmende Gruppe entweder in der PPM-Systementwicklung oder in der
basdline. Die Phase ,nach PPM* setzte im November 1999 ein, zu dem
Zeitpunkt also, an dem die letzte Gruppe (das Service-Center) mit der
Riickmeldung begann.

Tabelle 4 gibt das gemischte Untersuchungsdesign wieder.

Tab. 4. Der Untersuchung zugrunde liegendes gemischtes Design (vgl.
Tabelle 3.2)

Produktivitatsverlaufs- Sonstiges (Korrelationen,

berechnungen Regressionsanalyse, cr oss-lagged

panel Technik)

Gruppenindikatoren: 4 Phasen (gem. | Alle Indikatoren: 2 Phasen ,,vor PPM* +

Tab. 3.2) »hach PPM*“

Abteilungsindikatoren: 3 Phasen - fur Gruppenindikatoren: vgl. Tab. 3.2
Phase | ,vor PPM*“: bis Mai 1998 /| cut-off am Ubergang von basdline
Phase Il ,, Systementwicklung”: zu PPM-Rickmeldung der einzelnen
bis Oktober 1999 Gruppen
Phase I11 , nach PPM*“: ab - fur Abteilungsindikatoren und
November 1999 betriebliche Controllingdaten: cut-off

Betriebliche Controllingdaten; 3 zwischen Juli und August 1999

Phasen, wie bel den

Abteilungsindikatoren

Vorauszuschicken ist ein Wort zum Abteilungsindikator Arbeitsunfélle: Dieser
wurde aus alen nachfolgenden Ergebnis-Betrachtungen herausgenommen, da
sich wdahrend des gesamten Untersuchungszeitraums nicht ein enziger
meldepflichtiger Arbeitsunfall ereignete (der letzte meldepflichtige Unfall
geschah in 1996). Dieser erfreuliche Umstand fihrte dazu, dass dem Werk
Kamen seitens der US-Unternehmenszentrale im Jahr 2000 der “Safety Award
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as dcherstes dler 3M-Weke weltweit verliehen wurde.  Sinnvolle
Berechnungen mit diesem konstant bel Null liegenden Indikator waren im

Rahmen der vorliegenden Arbeit somit jedoch nicht moglich.

Zu den abteillungsbezogenen Reklamationsmessungen ist anzumerken, dass
diese im Juli 2000 in ihrer urspringlichen Form aufgehoben und durch
gruppenbezogene Messungen, die aufgrund technischer Weiterentwicklungen
moglich  wurden, ersetzt wurden. In die Auswertung gehen diese
gruppenbezogenen Resultate ab Juli 2000 aber nicht ein, da sie — anders als die
prozentualen Berechnungen zuvor - Absolutwerte erfassen. Somit stehen sie
einem aussagekréftigen Vergleich zwischen den Gruppen entgegen.

Bel alen nachfolgenden Auswertungen ist zudem zu beriicksichtigen, dass die
Anzahl der verfiligbaren Werte (N) erstens nicht unerheblich differiert und
zweitens teilweise sehr gering ist. Letzteres kann seine Ursache entweder darin
haben, dass Messungen erst im Zuge der PPM-Implementierung aufgenommen
wurden (etwa bel den Audits), oder dass Daten vom Unternehmen riickwirkend
nicht mehr vollstéandig zur Verfigung gestellt werden konnten (etwa bei
Termineinhatung und Gewinnentwicklung). Alle unternehmensseitig zur

Verfligung gestellten Daten gingen aber vollstéandig in die Berechnungen ein.

Alle Variablen wurden mit Hilfe der SPSS Procedure Normal (Version 10.0;
SPSS, 2001) in eine z-Vertellung transformiert. Dadurch konnten die Daten der
verschiedenen Indikatoren vergleichbar gemacht werden. Ohne die z-
Transformierung wéaren Vergleiche aufgrund der unterschiedlichen zugrunde
liegenden Messskalen kaum moglich gewesen. Darliber hinaus tragen z-
Transformierungen zur Anonymisierung der Daten bei. Damit konnte ene
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wichtige Voraussetzung erfillt werden, von der das Unternehmen 3M seine

Zustimmung zur Veroffentlichung der Befunde abhangig gemacht hat.

Als letzte Vorbemerkung sei schliefdich darauf hingewiesen, dass allen
nachfolgenden Berechnungen die in den einzelnen Indikatoren erzielten
Rohwerte zugrunde liegen. Die in den Bewertungskurven zum Ausdruck
kommenden Gewichtungen spielen somit bel der Auswertung keine Rolle.

4.1 Interkorrelationen

4.1.1 Interkorrelationen der Gruppenindikatoren

Bei adlen darzustellenden Korrelationsergebnissen handelt es sich um Pearson-
Korrelationen. Die Présentation der Ergebnisse von Gruppenindikatoren
konzentriert sich auf die Mengenindikatoren und darunter auf solche Linien, in
denen mehrere Mengenindikatoren zugleich zur Anwendung kommen. Davon
werden Aufschliisse dartber erwartet, ob es mdglicherweise innerhalb ener
Produktiongdlinie zu einem Austausch kommt. So kénnte ein hoher Output fir
ein Band unter Umsténden nur zu Lasten des Outputs fUr ein anderes Band
erreicht werden. Sollte ein solcher Menge-Menge-Austausch kongtatiert werden,
so schliefd sich daran aber sofort die Frage an, welche Aussage sich daraus
ableiten lésst: Da die betroffenen Mitarbeiter nur in Ausnahmefdlen ihren
angestammten Arbeitsplaiz verlassen diurfen, um anderswo innerhab ihrer
eigenen Produktiondlinie auszuhelfen, sind ihre Moglichkeiten zur Verhinderung
eines Menge-Menge-Austauschs begrenzt. Noch seltener als ein kurzzeitiger
linieninterner Arbeitsplatzwechsel, und zudem von der expliziten Zustimmung
der Vorarbeiter abhdngig, it de Fal ene  vortbergehenden
Mitarbeiterlberlassung von einer auftragsmallig schwach ausgelasteten
Produktiondinie in ene gut ausgelastete. Wegen der somit geringen



Aussagekraft fur die hier interesserenden Fragestellungen wird auf eine
Darstellung der Interkorrelationen der Mengenindikatoren  zwischen
verschiedenen Linien verzichtet. Diese Informationen durften lediglich flr das

beteiligte Unternehmen selbst von Wert sain.

In Tab. 4.1.1 werden exemplarisch die Ergebnisse des Service-Centers vor und
nach der PPM-Einfuhrung dargestellt. Dabel folgt die Tab. 4.1.1 der 2-Phasen-
Eintellung ,,vor“ bzw. ,nach PPM“. Die jewells verfligbaren Werte aus der Zeit
,vor PPM* dind in der ersten Zelle, direkt unter den Indikatorbezeichnungen,
festgehdlten (z.B: Leinen: N = 34). Die aus dem Zeitraum nach der PPM-
EinfUhrung stammenden Werte sind in der linken Spalte notiert (hier: ale N =
20). Alle nachfolgenden Tabellen sind analog aufgebaut.

Tabelle 4.1.1: Interkorrelationen der Mengenindikatoren, Service-Center

Scotch 1.1 Leinen 1.2 HOB 1.3 SM Lenen 1.4

(N=7) (N=34) (N=34) (N=34)
11 - -47 -.08 -.67
(N=20) 36 22 .03
1.2 - 81** 81**
(N=20) 82+ * T0**
1.3 - 62**
(N=20) A6+*
14 -
(N=20)
Anmerkungen:

* p<.05; ** p< .01; 1. Reihe: vor PPM-Einfuhrung, 2. Reihe: nach PPM-Einfiihrung
1. Zeile: N vor PPM-Einfuhrung, 1. Spalte: N nach PPM-Einfiihrung

alle Werte z-transformiert mit Mittelwert = 0 und Standardabweichung = 1

In beiden Phasen sind konsistent hohe positive Korrelationen zwischen den
gefertigten Béandern in den Bereichen 'Leinen’, 'HOB™ und 'SM Lenen zu
erkennen. Offenbar ist also die Kapazitdtsausastung in diesen Bereichen
gleichmaiig vertellt. Eine Sonderstellung kommt dagegen dem Bereich “Scotch’
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zu, der vor der PPM-EinfUhrung sogar negative Korrelationen zu den

anderen Bereichen aufweist. Wegen der wenigen zu “Scotch™ verfligbaren Daten
in dieser Phase werden die Ergebnisse jedoch nicht signifikant, obwohl sie mit
Werten bis zu -.67 recht deutlich ausfallen. Nach der PPM-Einfihrung weist
"Scotch” positive, wiederum aber keine signifikanten Korrelationen zu den
anderen Unterberei chen des Service-Centers auf.

Die Ergebnisse aus dem Service-Center sind fir die hier nicht tabellarisch
dargestellten Ergebnisse anderer Linien mit mehr als einem Mengenindikator
eher untypisch. So ist aus der Papier Zelle zu berichten, dass es weder vor noch
nach der PPM-Einfihrung signifikante Zusammenhange zwischen Breit- und
Schmalbandern gibt. Ebenso wenig sind die Korrelationen zwischen "Leistung’
und "Gutteile der ASBL datistisch bedeutsam. Sie ale tendieren gegen Null,
was darauf schliefden I&sst, dass in der ASBL ebenso wenig ein Menge-Glite-
Austausch erfolgt wie in den anderen genannten Linien ein Menge-Menge-

Austausch.
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4.1.2 Interkorrelationen der Abteilungsindikatoren

Tabelle 4.1.2: Interkorrelationen der Abteilungsindikatoren

Reklamationen Gewinn- Termineinhaltung Termineinhaltung
3 (N=31) entwicklung 4 /Kundenware5.1 /Lagerware5.2
(N=7) (N=8) (N=17)
3 - -21 -.09 25
(N=11) -.09 -.16 A1
4 - 01 -01
(N=23) -32 .08
51 - -.06
(N=23) .00
5.2 -
(N=23)
Anmer kungen:

* p<.05; ** p< .01; 1. Reihe: vor PPM-Einfihrung, 2. Reihe: nach PPM-Einfihrung
1. Zeile: N vor PPM-Einfuhrung, 1. Spalte: N nach PPM-Einfuihrung
alle Werte z-transformiert mit Mittelwert = 0 und Standardabweichung = 1

Die zentrale, aus Tabelle 4.1.2 abzuleitende Aussage lautet, dass weder vor noch
nach der PPM-Einflhrung signifikante Korrelationen auftreten. Die meisten
Korrelationen tendieren mehr oder weniger um Null. GroRRer/gleich als + .25
oder - .25 — aber ebenso wenig signifikant - sind lediglich die Zusammenhange
zwischen (a) Gewinnentwicklung und Termineinhatung / Kundenware nach der
PPM-Einfuhrung sowie (b) Reklamationen und Termineinhaltung / Lagerware
vor der PPM-Einfihrung. Von diesen sich hier nur  andeutenden
Zusammenhdngen ist der unter (b) gekennzeichnete theoretisch gut
nachvollziehbar, wenn man das Vorzeichen beriicksichtigt. So dirfte eine
ziigigere Bearbeitung der Lagerware tendenziell mit einer erhohten
Reklamationsquote einhergehen. Dagegen ist der unter (@) angedeutete
Zusammenhang kontraintuitiv, weil egentlich zu ewarten ist, dass die
Sicherstellung und Aufrechterhaltung einer hohen Termintreue zu einer
positiven Entwicklung der Gewinne beitragt. Zusammenfassend lasst das

Befundmuster deutlich erkennen, dass die Abteillungsindikatoren untereinander



unkorreliert sind. Damit ist eine zentrde Anforderung an PPM-Indikatoren
erfllt (vgl. Pritchard et al., 1993; S. 160 ff.).

4.1.3 Interkorrelationen der betrieblichen Controllingdaten
Tabelle 4.1.3: Interkorrelationen der betrieblichen Controllingdaten

Umsatz Materid- Lohn- Indirekte Logistik- IT-
7.1 kosten 7.2  kosten Kosten 7.4  kosten 7.5 Kosten
(N=19) (N=19) 7.3 (N=19) (N=19) 7.6
(N=19) (N=19)
7.1 - 93*F* S5* .28 -.23 -.06
(N=23) 89** B2 * B5** 19 A4*
7.2 - A8* 32 -.30 -.03
(N=23) S4** 53*F* A1 A2*
7.3 - 49* -.09 .07
(N=23) B64** 58** .68**
7.4 - .05 .26
(N=23) S4** B69**
7.5 - -.01
(N=23) 82*F*
7.6 -
(N=23)
Anmerkungen:

* p<.05; ** p< .01; 1. Reihe: vor PPM-Einfuhrung, 2. Reihe: nach PPM-Einfiihrung
1. Zeile: N vor PPM-Einfuhrung, 1. Spalte: N nach PPM-Einfiihrung

alle Werte z-transformiert mit Mittelwert = 0 und Standardabweichung = 1

Tabelle 4.1.3 ist zu entnehmen, dass Umsatz, Material- und Lohnkosten sowohl
vor als auch nach der Einfihrung von PPM positiv und signifikant interkorreliert
sind. Auch die indirekten Kosten sind mit den dre soeben genannten
Kenngrofden positiv korreliert, wenn auch das tbliche Signifikanzniveau in der
Phase vor der PPM-Einfuhrung verfehlt wird. Logistik- und 1 T-Kosten dagegen
stehen vor der PPM-Einfihrung in negativem — wenngleich nicht statistisch
bedeutsamen - Zusammenhang zu den anderen Kenngrofen.



Nach der PPM-Einfihrung sind — abgesehen von den Logistikkosten einerseits
und dem Umsatz und den Materialkosten andererseits — ale errechneten
Korrelationen signifikant, wobei auch alle Zusammenhangsmale ein positives
Vorzeichen aufweisen. Zugleich falen die Zusammenhénge zwischen Umsatz
und Material kosten geringfligig schwéacher aus als vor der Einfihrung von PPM.

Insgesamt zeigen sich aso sehr hoch ausgepragte positive Interkorrelationen der
betrieblichen Controllingdaten untereinander. Dies lasst es fraglich erscheinen,
ob die verschiedenen Kenngrof3en tatsachlich auch Unterschiedliches abbilden.
Mit anderen Worten: Es stellt sich die Frage nach der Unabhangigkeit der vom
Unternehmen a's wichtig erachteten Controllingdaten.

4.2 Korrelationen

4.2.1 Korreationen von Gruppen- und Abtalungsindikatoren

Die Zusammenhangsmalie der Gruppen- und Abtellungsindikatoren finden sich
in Tabelle 4.2.1. Bevor die Resultate nacheinander - ausgehend von den
Abteilungsindikatoren - betrachtet werden, sollen jewells theoretische
Uberlegungen tiber die zu erwartende Beschaffenheit der Befunde vorangestelIt

werden.

Reklamationen und Gruppenindikatoren: Erwartungen

Positive Zusammenhdnge zwischen Reklamationen und den einzelnen
Mengenindikatoren sind dann zu erwarten, wenn man - in Anlehnung an das
Sprichwort ,,wo viel gehobelt wird, falen viele Spane* — davon ausgeht, dass
die Zahl der Beanstandungen mehr oder weniger linear zur Anzahl gefertigter
Produkte ansteigt. Andererseits kann be differenzierter Wirdigung der
einzelnen Linien durchaus auch die Erwartung negativer Zusammenhéange



zwischen Reklamationen und den einzelnen Mengenindikatoren formuliert
werden. Dies sollte durch solche Linien beeinflusst werden, die vorrangig
grol¥lachige Losgrofien verarbeiten. Je hoher der Anteil dieser grol¥flachig
arbeitenden Linien am Gesamtvolumen aler Auftrége ist, um so geringer sollte
erwartungsgemald die abtellungsbezogene Reklamationsquote sein. Diese
Annahme leitet sich aus der Beobachtung ab, dass der manuelle Arbeitsanteil
zur Bearbeitung grof¥flachiger Auftrége geringer as fur kleine Losgroféen ist.
Damit reduziert sich eine bedeutsame Fehlerquelle in dem Mal3, in dem die
durchschnittliche Auftragsgrof3e (gemessen in Quadratmetern) ansteigt.

Die Tatsache, dass Quadlitatsaudits zur Reklamationsreduktion eingerichtet
wurden, 18sst negative Zusammenhange zwischen beiden Indikatoren erwarten
(,je besser die Resultate der Quaitdtsaudits desto weniger Reklamationen®).
Offen ist die Frage nach der Korrelation zwischen Reklamationen und Service.
Eine negative Beziehung konnte daraus resultieren, dass die mit den beiden
Indikatoren jewells angestrebten Ziele unter Umsténden (etwa im Falle knapper
Zeitressourcen)  konfligieren.  Zu den  Sicherheitsaudits werden keine
systematischen Zusammenhange erwartet.

Reklamationen und Gruppenindikatoren: Ergebnisse

Tatsachlich sind die Reklamationen vor der PPM-Einfihrung signifikant negativ
mit den Gutteilen der ASBL, den Schnitten der Rollenschneider und den
gefertigten Bandern der SM Leinen korreliert. Dieser Befund passt insofern gut
zu den theoretischen Uberlegungen, as die betreffenden Linien grofflachige
Auftrége verarbeiten. Das heild, die Reklamationsquote nimmt linear zur
Reduktion manueller Arbeitsanteile ab. Auch nach der Einfuhrung von PPM
sind diese negativen Zusammenhénge noch zu beobachten, wenngleich die
ublichen Signifikanzniveaus knapp verfehlt werden. Dabel ist alerdings die



Tabelle 4.2.1: Korrelationen von Gruppen- und Abtellungsindikatoren

Gruppenindikatoren

Papier Zelle MNB ASBL Rollen- Service-Center Alle 5 Fertigungdinien
L schnei-
der

Breit- Schmal MNB Lelss Gut-  Schnitte Scotch Leinen HOB SM Quadlita Service Sicherheit

band -band L tung tele (N=28 (N=7 (N= (N= Lenen|tsaudit (N= saudit(N

(N= (N= (N= (N= (N=22 bzw.26) bzw. 20) 34 A (N=34|(N=5 97 = 2 bzw.
Abteilungs- 26 26 33 22 bzw. bzw. bzw. bzw. |bzw. bzw. 110)
indikatoren bzw. bzw. bzw. bzw. 23) 20) 200 20) 110)  107)

28) 28) 21) 23
Reklamationen -07 -3 -29 3H -55* - T70** .50 -21  -12 -45F -.56 -.07 na-
(N = 31 bzw. 11) A7 49 -06 -36 -29 -.48 15 .65* 54 -.36 -.08 .38 A1
Gewinnentwicklung  -.03 .06 69 -06 -34 -83 -.36 - 47 43 19 -.19 .09 na’
(N =7 bzw. 23) - 30 -06 -0 -35 -15 -.23 -.05 40 -11 -.18 .26 -.06

H55**
Termineinhaltung / -.43 .08 05 -01 -01 -.16 22 -3 -3 -23 .38 -15 na’
Kundenware 20 -4 11 05  53** 33 23 44 08 .80** A7 -55** -.36
(N = 8 bzw. 23)
Termineinhaltung / -44 -38 -08 .56* A1 .03 40 -28  -42 -17 | -9 -04 na’
Lagerware .08 A0 -17 29 -03 10 .03 -03 -13 -08 .07 51* 13
(N = 17 bzw. 23)

Anmer kungen:

*p<.05; ** p< .01; 1. Reihe: vor PPM-Einfuihrung, 2. Reihe: nach PPM-Einfiuhrung
erstes N vor PPM-Einfuhrung, zweites N nach PPM-Einfiihrung
alle Werte z-transformiert mit Mittelwert = 0 und Standardabweichung = 1

! n.a. = Daten nicht verfiigbar
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geringere Datenbasis fur Reklamationen (N=11) in diesem Zetraum zu
berlicksichtigen. Von ener dinnen Datengrundlage ist Ubrigens auch die
signifikant positive Korrelation zwischen Reklamationen und Leinen-Bandern
nach der PPM-Einfihrung betroffen. Dazu ist zu anzumerken, dass in der
Leinen-Linie generell eher kleine Losgrof3en bearbeitet werden.

Die Korrelationen zwischen Reklamationen und Qualitatsaudits sind
erwartungsgemald negativ, alerdings nicht signifikant. Zu den waelteren
Gruppenindikatoren (Service und Sicherheitsaudits) lassen sich keine statistisch
bedeutsamen Zusammenhénge feststellen.

Gewinnentwicklung und Gruppenindikatoren: Erwartungen

Es entspricht ener nahezu selbstverstandlichen Annahme, dass die
Gewinnentwicklung positiv mit den Mengenindikatoren korreliert sein sollte.
Allerdings zeigt die Berechnungsweise der Gewinnentwicklung (vgl. Abschnitt
3.6), wie wenig diese Kenngrofe mit Mengen- bzw. Stlckleistungen der
eigentlichen Produktion zu tun hat. Angesichts der Abhangigkeit des
Abteilungsindikators Gewinnentwicklung von einer Vielzahl anderer Faktoren
sollte gepruft werden, inwiewelt die skizzierte Erwartung tatsachlich als

selbstverstandlich vorausgesetzt werden kann.

Dartiber hinaus sollte vor allem der Service positiv mit der Gewinnentwicklung
korreliert sein. Eine solche Voraussage ist mit Blick auf die Audits nicht so
eindeutig zu treffen. Einerseits wird durch die Audits zwar auch ein Beitrag zur
Gewinnentwicklung angestrebt, dieser ist aber eher indirekter Natur: Indem gute
Qualitdt, bei gleichzeitiger Beachtung von Arbeitssicherheitsvorschriften,
gewdhrleistet wird, erfolgt ein Betrag zur Unternehmensentwicklung.
Andererseits kann gerade die Gewinnentwicklung durch die Audits auch
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wenigstens voritbergenend beeintréchtigt werden, da diese immer auch

Investitionen von Zeit und Geld bedeuten und somit diese knappen Ressourcen

binden.

Gewinnentwicklung und Gruppenindikatoren: Ergebnisse

Entgegen den Erwartungen sind Gewinnentwicklung und Mengenindikatoren
Uberwiegend negativ miteinander korreliert. Vor und nach der PPM-Einfthrung
wird jewells eine der hierzu ermittelten Korrelationen sogar signifikant (einmal
mit den Schnitten der Rollenschneider, ein anderes Ma mit den Breitbandern
der Papier Z€lle). Diese Befunde indizieren, dass die Gewinnentwicklung der
untersuchten Abteilung offenbar wenig mit der Anzahl gefertigter Bander zu tun
hat.

Die Gewinnentwicklung ist in beiden Phasen leicht positiv mit dem Service und
leicht negativ mit den Audits korreliert. Dies harmoniert zwar mit den
theoretischen Annahmen. Allerdings erreicht keiner der ermittelten
Korrelationskoeffizienten ein statistisch bedeutsames Niveau.

Termineinhaltungs- und Gruppenindikatoren: Erwartungen

Beide Termineinhatungsindikatoren sollten positive Zusammenhénge mit den
Mengenindikatoren aufweisen. Dem liegt die nahe liegende Erwartung
zugrunde, dass hohe Stickleistungen die Grundlage fur das Einhaten von
Terminen bilden. Moglicherweise gegen diese Annahme steht nur die Tatsache,
dass die Termineinhaltung von einer ganzen Rethe anderer Arbeitsgruppen, die
nicht Uber eigene PPM-Systeme verfligen, mit beeinflusst wird (vgl. Abschnitt
3.6).

Audits konnten aufgrund des mit ihnen verbundenen Zeitaufwands
moglicherweise in einem  negativen  Zusammenhang mit  den



Termineinhaltungsindikatoren stehen. Dagegen wird ein eindeutig positiver
Zusammenhang zwischen Termineinhaltungen und Service erwartet. Das ergibt
sich schon dlein aus dem Umstand, dass den Serviceindikatoren eine

unterstiitzende Funktion fir die Termineinhaltungsindikatoren zukommt.

Terminanhaltungs- und Gruppenindikatoren: Ergebnisse

Betrachtet man die Termineinhaltungsindikatoren (fur Kunden- und Lagerware)
Uber beide untersuchten Phasen zusammen, so ergeben sich nur drei signifikant
positive Korrelationen mit den gruppenbezogenen Mengenindikatoren (eine
weitere ist sogar signifikant negativ). D.h., dass die Uberwiegende Zahl der
ermittelten Korrelationen kein statistisch bedeutsames Niveau erreicht. Zudem
lasst sich auch unter den nicht-signifikanten Korrelationskoeffizienten kein
einheitliches Befundmuster etwa dergestalt ausmachen, dass die positiven
Vorzeichen Uberwiegen. Diese theoretisch abgeleitete Erwartung wird

ansatzweise nur in Bezug auf die Termineinhaltung / Kundenware bestétigt.

Seht man von dem offensichtlich durch die geringe Datenbasis zu
Quaitdtsaudits in der Phase vor PPM (N=5) verursachten signifikanten
Zusammenhang zwischen Termineinhaltung / Lagerware und Qualitétsaudits ab,
so ergeben sich keine bedeutsamen Korrelationen der beiden hier betrachteten
Abteilungsindikatoren zu Audits. — Génzlich unerwartet ist die signifikant
negative Korrelation zwischen Termineinhaltung / Kundenware und Service
nach Einfihrung von PPM; theoriekonform ist hingegen die s. postive
Korrelation zwischen Lagerware und demselben Gruppenindikator. Das daraus
entstehende Bild erscheint insofern widerspriichlich, as ein guter Service im
Zweifd zunéchst der Einhatung von Kundenterminen — und erst danach den
Lagerterminen — dienen sollte. Dies kommt auch in der Gewichtung der
Indikatoren (s. Abschnitt 3.3.2) zum Ausdruck, wenngleich der Abstand der



Indikatorgewichtungen mit 45 (fur Kundenware) bzw. 40 Punkten (flr

Lagerware) nicht sonderlich grol3 ist.

4.2.2 Korrelationen von Gruppenindikatoren und betrieblichen

Controllingdaten
Tabelle 422 enthdlt die Korrelationen von Gruppenindikatoren und

betrieblichen Controllingdaten. Daraus sollen zunéchst die Mengenindikatoren
herausgegriffen  werden. Theoretisch nahe liegend sind  postive
Zusammenhange, da ale aufgefihrten Controllingdaten in proportionaer
Beziehung zu den Mengenleistungen stehen sollten.

Im Widerspruch zu diesen Erwartungen Uberwiegen jedoch insgesamt — Uber
dle Indikatoren und beide Untersuchungsphasen hinweg - die negativen
Vorzeichen. Das zeigt sich auch bel den 25 signifikanten Ergebnissen, von
denen nur sechs postiv gerichtet sind. Diese Resultate fihren zu der
Interpretation, dass die quantitativen Leistungen der Produktionglinien einen
eher geringen Einfluss auf entscheidende Kennzahlen, die betrieblicherseits
herangezogen werden, haben.

Bezieht man die weiteren Gruppenindikatoren in die Betrachtung ein, so wird
nur eine der berechneten Korrelationen signifikant: Digenige zwischen
Logistikkosten und Service nach Einfuhrung von PPM. Dadurch wird
moglicherweise indiziert, dass gute Service-Ergebnisse nicht ohne
entsprechende logistische Investitionen zu erzielen sind. Diese Interpretation
wird durch die ebenfalls recht hohe negative Korrelation zwischen beiden
Variablen vor der PPM-Einfuhrung gestiitzt.



Tabelle 4.2.2: Korrelationen von Gruppenindikatoren und betrieblichen Controllingdaten

Gruppenindikatoren

Papier Zelle  MNBL ASBL Rollen- Service-Center Alle 5 Fertigungdinien
schnei-
der
Breit- Schma- MNBL Lestung Gut- Schnitte Scotch Leinen HOB SM Qualitéts- Ser-  Sicherheits
band band(N (N= (N=22 tedle (N=28 (N=7 (N= (N= Lenen |audit(N vice audit(N=
(N=2 =26 33 bzw. 23) (N=2 bzw. 26) bzw. 34 A (N= [=5bzw. (N=9 bzw. 110)
Betriebliche 6 bzw. 28) bzw. 2 20) bzw. bzw. 34 110) 7
Controllingdaten bzw. 21) bzw. 20) 20)  bzw. bzw.
28) 23) 20) 107)
Umsatz -23 -.29 -.10 14 -.30 -.10 21 -50 -57* -36 .28 -.28 na-
(N=19 bzw. 23) -.04 .00 13 -41 -.01 .04 07 -29 02 -b2* -.08 -.06 -.07
Materialkosten -22 -4 -13 25 =27 -.09 33 -44 - -.36 .16 -.20 na’
(N =19 bzw. 23) -.07 15 .03 -34 -17 A1 10 -26 .62** -b52* -14 -.02 .05
-.13
L ohnkosten =27 -48* -.05 04 -57+ -18 28  -78** - ST 41 -.10 na’
(N =19 bzw. 23)  .42* -4 32 -.36 33 .28 B5** 36 .700* .18 13 -12 -.01
14
Indirekte Kosten -.45 -.61**  -27 21 -43  -.49* 12 -46% - -B61** .18 .09 na’
(N =19 bzw. 23) -.01 =27 14 - 44* 17 35 -35 -33  .66** .09 -.05 -21 -13
-37
L ogistikkosten -.10 -.02 -.16 -.03 .06 -12 -42 .04 15 19 .20 -.30 na’
(N =19 bzw. 23) 43¢ -63** .02 -37  .62+* 21 24 24  -05 .63** .36 -51* -.39
I T-Kosten -.15 -24 22 -.01 -.03 -12 54 03 -15 -1 A1 .26 na’
(N=19bzw.23) .33 -50** A1 -54r* A3 .30 .29 .30 12 B1* 27 -41 -37
Anmer kungen:

* p<.05; ** p< .01; 1. Reihe: vor PPM-Einfuhrung, 2. Reihe: nach PPM-Einfiihrung
erstes N vor PPM-Einfuhrung, zweites N nach PPM-Einfuhrung
alle Werte z-transformiert mit Mittelwert = 0 und Standardabweichung = 1

! n.a. = Daten nicht verfiigbar
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423 Korrdationen von  Abtellungsndikatoren und  betrieblichen

Controllingdaten
Tabelle 4.2.3 enthdt die Korrelationen zwischen Abtellungsindikatoren und

betrieblichen Controllingdaten. Unter den wenigen signifikanten Ergebnissen
falt besonders auf, dass der Zusammenhang zwischen Umsatiz und
Termineinhaltung / Kundenware einmal signifikant positiv (vor der PPM-
EinfUhrung) und enma s negativ (nach der PPM-Einflhrung) is.
Erwartungskonformer ist der positive Zusammenhang, der jedoch aufgrund
einer sehr vid kleneren Datenbasis (N = 8 fir Termineinhatung) ermittelt
wurde. Die Ubrigen vier signifikanten Resultate stimmen allesamt gut mit den
theoretischen Erwartungen Uberein (z.B. gehen hohe Lohnkosten mit einer
geringeren Gewinnentwicklung einher; ebenso hohe IT-Kosten usw.). Dennoch
ergibt sch insgesamt en eher unenheitliches Befundmuster ohne
offensichtliche systematische Zusammenhange zwischen Abteilungsindikatoren
und betrieblichen Controllingdaten. Dabel ist auch zu berlicksichtigen, dass sich
die Ergebnisse von Abteilungsindikatoren wie z.B. "Reklamationen” und
“Termineinhaltung (Kunden- und Lagerware)” eventuell erst mit einer zeitlichen
Verzogerung in den Controllingdaten niederschlagen.
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Tabelle 4.2.3: Korrelationen von Abteilungsindikatoren und betrieblichen
Controllingdaten

Abteilungsindikatoren

Betriebliche  Reklamatio- Gewinn- Termineinhal- Termineinhal-
Controlling- nen (N=31 entwicklung tung/Kundenware tung/Lagerware
daten bzw. 11) (N=7 bzw. 23) (N=8 bzw. 23) (N=17 bzw. 23)
Umsatz 31 31 A3 .05
(N=19 bzw. .08 .08 - 43 -.25

23)

Materid- 41 29 .66 .08
kosten (N=19 15 04 -41 -.18
bzw. 23)

L ohnkosten 24 .05 .58 19
(N=19 bzw. 25 - 45* .05 -.06

23)

Indirekte 34 -11 83* 19
Kosten (N=19 -44 -.29 -.06 -13
bzw. 23)

Logistik- -.25 42 14 13
kosten (N=19 - 47 -37 A9 -.24
bzw. 23)

IT-Kosten .05 -.86* 45 -.20
(N=19 bzw. -.20 -34 .29 -.32

23)

Anmer kungen:

*p<.05; ** p< .01; 1. Reihe: vor PPM-Einfihrung, 2. Reihe: nach PPM-Einfihrung
erstes N vor PPM-Einfihrung, zweites N nach PPM-Einfiihrung

alle Werte z-transformiert mit Mittelwert = 0 und Standardabweichung = 1

4.3 Zusammenfassung der Korrel ationsergebnisse

Die Ergebnisse der Korrelationsberechnungen lassen sich in drel Hauptstrangen

restimieren:

1. Die PPM-Indikatoren sind im Wesentlichen untereinander unkorreliert.
Unkorrelierte Indikatoren indizieren deren Unabhéngigkeit. Damit ist eine
wichtige Anforderung, die Pritchard et al. (1993) an Indikatoren richten, erfullt.



Unter den Ergebnissen gibt es lediglich zwei Ausnahmestrange, in denen PPM-
Indikatoren signifikant interkorreliert sind. Der erste Ausnahmestrang betrifft
eine Reihe von Interkorrelationen der Mengenindikatoren innerhalb des Service-
Centers. Da diese Interkorrelationen durchweg positive Vorzeichen aufweisen,
dirften hierdurch saisonale Auftragsschwankungen indiziert werden. Diesen
unterliegen die betroffenen Linien offensichtlich gleichméldig. Der zweite
Ausnahmestrang betrifft die vereinzelten signifikanten Korrelationen einiger
Abteilungsindikatoren mit einigen Gruppenindikatoren, fir die sich aber kein

regel haftes Befundmuster erkennen |&sst.

2. Die betrieblichen Controllingdaten sind untereinander fast ausnahmslos
hoch korreliert.
Dieser Befund konnte zu der Annahme verleiten, dass die differenzierte
Betrachtung der unterschiedlichen Kennzahlen fir den weiteren Verlauf der
Arbeit verzichtbar ist. Stattdessen kénnte vermeintlich die Berticksichtigung des
— zumindest aus betriebswirtschaftlicher Sicht - entscheidenden Faktors
(Umsatz) ausreichen. Dennoch sollen  die einzelnen  betrieblichen
Controllingdaten im weiteren Untersuchungsverlauf mit betrachtet werden, well
sie aufschlussreiche Erkenntnisse zum Verstandnis der Entwicklungen erwarten

lassen und zudem fir das Unternehmen von diagnostischem Wert sind.

3. Die PPM-Indikatoren sind im Grof3en und Ganzen nicht mit den
betrieblichen Controllingdaten korreliert.

Diese Aussage gilt fiur Gruppen- und Abteilungsindikatoren, die beide in keinem

systematischen Zusammenhang zu den betrieblichen Controllingdaten stehen,

gleichermal3en. Die Befunde werden zusétzlich durch die Beobachtung gestiitzt,

dass die wenigen signifikanten Resultate entweder nur vor oder nur nach der

PPM-Einfihrung, aber nicht in beiden Phasen zugleich, erzielt werden. Da



zudem auch die Vorzeichen der Resultate zumeist keine einheitliche Richtung in
den untersuchten Phasen (vor und nach der PPM-Einfihrung) zu erkennen
geben, ist das betreffende Korrelationsmuster als weitgehend unsystematisch zu

bezei chnen.

4.4 Veranderungen der Produktivitét wahrend und nach der EinfUhrung von
PPM
4.4.1 Methodische Vorbemerkungen

Fir die inferenzstatistische Anayse von (Produktivitéts) Entwicklungen
werden haufig Zetrethenanalysen als Methode der Wahl zur Abschétzung des
Interventionseffekts angesehen (vgl. Fuhrmann, 1999, S. 194). Die von Box &
Jenkins (1976) aufgestellte Minimalforderung fir Zeitrethenanalysen von
mindestens 50 &guidistanten Messzeitpunkten wird im  vorliegenden
Untersuchungszeitraum zwar knapp erflllt (Januar 1997 bis Juni 2001 = 54
Messzeitpunkte), in neueren Arbeiten wird diese Zahl aber nicht mehr as
hinreichend angesehen. So fordern etwa Busk & Marascuilo (1992) mind. 40-50
Messzeitpunkte pro Phase der Zeitreihe, um reliable Schétzungen zu erhalten.
Scheier & Tschacher (1994) weisen darauf hin, dass selbst untersuchte Langen
von bis zu 1.000 Messzeitpunkten noch as kurze Zetrethen gelten. Die
ublicherweise verwendeten Auswertungsmethoden fihren aber nur bel sehr
langen Zeitreihen zu reliablen Ergebnissen. Vor diesem Hintergrund werden
Zeitreithen in der vorliegenden Arbeit nicht eingesetzt.

Fuhrmann (1999, S. 195) macht darauf aufmerksam, dass speziell fur die
Testung zeitabhéngiger Daten konstruierte varianzanaytische Verfahren (wie
z.B. die Shine-Bower-Varianzanayse;, Shine & Bower, 1971) haufig
unbrauchbar sind, da de von ‘unplausblen” Vertellungsannahmen



(vorausgesetzt werden normalvertellte Daten und Varianzhomogenitét)
ausgehen (vgl. auch Krauth, 1986; Mdbus & Nagl, 1983). Entsprechende
Prifungen haben im untersuchten Fall tatsachlich ergeben, dass die Daten bis
auf ganz wenige Ausnahmen nicht normavertellt sind (Resultate der
Normalvertellungsprifungen sind hier nicht tabellarisch dargestellt). Auch kann
die Voraussetzung der Varianzhomogenitét nicht als erfllt angesehen werden.
Deswegen werden die vorliegenden Daten auch nicht varianzanalytisch
ausgewertet.

Als nicht-parametrisches Pendant zur vertellungsgebundenen Varianzanalyse
wird hier der Kruska-WallisTest (kurz: H-Test) gewdhlt (z.B. Kruska &
Wallis, 1952; Nagl, 1992; Siegel & Cadtellan, 1988). Der H-Test, der
Ordinal skalenniveau voraussetzt, basiert auf einer Zuordnung von Rangplétzen
zu den entsprechenden Malzahlen. Die kleinste Mal3zahl erhdlt als Platzierung
den Rang 1; dem grofdten Wert wird der Rang N zugewiesen. Die Nullhypothese
behauptet, dass die Verteilung gleich ist fur ale Populationen, aus denen die
Gruppen stammen. Fur die Unterstichproben wird nun gepriift, wie weit die
zugetellten Rangpldtize Uber ene Zufdlsvariation hinaus voneinander
abweichen. Ist dies der Fall, kann mit entsprechender Sicherheit ein Einfluss
vermutet und die Nullhypothese verworfen werden (Fréhlich & Becker, 1971, S.
270). Beztglich der Stérke des H-Tests stellen Siegel & Castellan (1988, S. 215)
fest:

»Compared with the most powerful parametric test, the F test, and under conditions where the
assumptions associated with the statistical model of the parametric analysis of variance are

met, the Kruskal-Wallis test has asymptotic efficiency of 95.5 percent.”
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Die im Rahmen von H-Tests ermittelten Chi>Werte zeigen (sofern sie
signifikant werden) an, dass sich mindestens eine Gruppe von einer anderen
Uberzuféllig unterscheidet. Damit ist aber nichts dartiber ausgesagt, welche
Gruppe sich von welcher anderen unterscheidet bzw. wie viele Gruppen sich
signifikant voneinander unterscheiden. Um hierlber Aussagen treffen zu
konnen, wird im vorliegenden Fall auf den vertellungsfreien Mann-Whitney-U-
Test (kurz: U-Test) zurtickgegriffen. Er gilt as Alternative zum parametrischen
t-Test (z.B. Nagl, 1992; Siegd & Castellan, 1988, S. 128ff.). Wie der H-Test
setzt auch der U-Test Ordinalskalenniveau voraus und arbeitet mit der Vergabe
von Rangplétzen.

Gegeben seien beim U-Test zwel Gruppen mit m bzw. n Messwerten. Die
Nullhypothese lautet, dass die beiden Stichproben aus zwei Populationen
stammen, die eine gleiche Vertellung haben (bzw. aus der gleichen Population
sammen; Lehmann, 1975). Bestimmt wird eine PrifgroRe (U), indem
ausgezahlt wird, wie héaufig ein Rangplatz in der einen Gruppe grofer ist als die
Rangplétze in der anderen Gruppe. Anhand der ermittelten PrifgrofRe U (for
deren grundsétzliche Berechnungsweise s. Bortz, 1985, S. 178ff.) wird Uber
Annahme oder Ablehnung der Nullhypothese entschieden.

Der U-Test wird im vorliegenden Kontext demnach zum Kontrollgruppen-
Vergleich angewandt. Auf Basis der ermittelten z-Werte wird Uber die Annahme
oder Ablehnung der Nullhypothese entschieden.

Bezlglich der Stérke des U-Tests stellen Siegel & Castellan (1988, S. 137) fest:

1T the Mann-Whitney-test is applied to data which might properly be analyzed by the more

powerful  parametric test, the t test, its power-efficiency  approaches
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95.5 percent as N increases and is close to 95 percent even for moderate-sized samples. It is,
therefore, an excellent alternative to the t test, and, of course, it does not have al of the
restrictive assumptions and requirements associated with the t test.

In some cases, it has been shown that the Mann-Whitney-test has power greater than
1, that is, it is more powerful than the t test”.

4.4.2 Produktivitdtsverdnderungen in den Gruppenindikatoren

Zum Indikator "V erpackte Bander pro Mannstunde’

Anhang Al zeigt die Entwicklung der Mengenindikatoren in den einzelnen
Produktiondinien. Die eingezeichneten waagerechten Balken grenzen die vier
Untersuchungsphasen voneinander ab (bel "Scotch’ liegen die Daten erst ab
April 1999 vor!). Esist zu erkennen, dass insbesondere in der Papier Zelle, bei
den Guttellen der ASBL, den Schnitten der Rollenschneider und in allen
Einzelbereichen des Service-Centers deutliche Produktivitétssteigerungen erzielt
werden. Wéahrend diese Verbesserungen im Service-Center bereits in der
baseline-Phase einsetzen, ist in den anderen Linien der stérkste Anstieg mit dem
Beginn der Rickmeldephase zu verzeichnen. Die Entwicklungen der ASBL
(Leistung) und der MNBL wesen hingegen offensichtlich keine
Verbesserungen auf. Bei beiden handelt es sich um hoch technologisierte Linien
(vgl. Abschnitt 3.5), deren Stickleistungen pro Zeiteinheit weniger stark durch

den Maschinenbediener beanflusst werden as in den anderen Linien.

In Tabelle 44.21 sind die prozentualen Veranderungen in den einzelnen
Indikatoren dargestellt. Die baseline-Daten sind dabel aufgrund ihrer geringen
Anzahl erneut mit den vor PPM und wahrend der Systementwicklung erzielten
Resultaten zusammengefasst worden. Abgetragen in Tab. 4.4.2.1 ist somit die
prozentude Verdnderung der Mengenindikatoren in der Rickmeldeperiode
gegentiber den aggregierten Ergebnissen der drei vorangegangenen Phasen. Die



Resultate bestétigen, dass Uberaus deutliche Produktivitétssteigerungen vor
alem im Service-Center erreicht werden. Auch in der Papier Zelle und bel den
Rollenschneidern sind bedeutsame Produktivitétszuwéachse zu beobachten.
Dagegen verschlechtern sich die Ergebnisse der MNBL leicht, wahrend jene der
ASBL keine eindeutige Richtung aufweisen (Verbesserung bei den Gutteilen,
aber Verschlechterung bel der Leistung). Insgesamt wird klar erkennbar, dass
die Produktivitét besonders in solchen Linien steigt, in denen die Antele

manuell zu verrichtender Tétigkeiten hoch sind.

Tabelle 4.4.2.1. Prozentuale Verdnderung der Mengenindikatoren in der
Ruckmel deperiode gegentiber den drei vorangegangenen Phasen

Gruppe Prozentuale
Veranderung
Service-Center: Leinen + 113.3%
Service-Center: HOB + 90.4%
Service-Center: SM Leinen + 45.3%
Papier Zelle: Schmalband + 26.3%
Service-Center: Scotch + 16.9%
Papier Zelle: Breitband +7.9%
ASBL: Gutteile +7.5%
Rollenschneider: Schnitte + 6.4%
MNBL: Béander - 2.3%
ASBL: Leistung - 11.5%

Tabelle 4.4.2.2 enthdt die Ergebnisse des Kruska-Wallis-H-Tests zu den
Mengenindikatoren, wobei die Ergebnisse jeder Phase wie beschrieben tber die
Gruppen zusammengefasst worden sind. Zu erkennen ist, dass sich die mittleren
Range der Mengenindikatoren - Uber dle vier Phasen hinweg betrachtet -
dggnifikant voneinander unterscheiden. Der Anstieg der mittleren Rénge

indiziert eine bedeutsame Verbesserung der Resultate.
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Tabelle 4.4.2.2: Kruskal-Wallis-H-Tests fiir die Mengenindikatoren

Mengenindikatoren
N Mittlerer Rang
Phase | 184 211.38
Phase | 59 266.60
Phaselll 23 296.33
Phase IV 247 285.03
IChi® 28.124
Df 3
Signifikanz < .01**

Anmerkung: * p< .05; ** p< .01

Die Ergebnisse der U-Tests (Tabelle 4.4.2.3) zeigen satistisch signifikante

Veranderungen im direkten Phasenvergleich zwischen Phase | einerseits und

den dre folgenden Phasen andererseits. Dagegen sind die Unterschiede

zwischen 1l und 11, zwischen Il und IV sowie zwischen |1 und IV nach den

konventionellen Signifikanzniveaus nicht bedeutsam.

Tabelle 4.4.2.3: Mann-Whitney-U-Tests fir die Mengenindikatoren

Phasenvergleiche| N Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang

I 184 115.13 21.183

Vs I 59 143.44 8.463 -2.693 007**
Il 59 39.98 2.359

Vs I 23 45.39 1.044 -.924 356
[l 23 140.63 3234.5

Vs IV 247 135.02 33.350.5 -.329 142
I 184 100.21 18.439

Vs. I 23 134.30 3.089 -.2574 .01*
I 184 181.04 33.312

Vs IV 247 242.04 59.784 -5.029 .000**
Il 59 143.18 8447.5

Vs IV 247 155.97 38.523.5 -.997 319

Anmerkung: * p< .05; ** p< .01
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Zum Indikator “Service’
In Anhang A2 sind die Entwicklungen im Serviceindikator der einzelnen PPM-

Gruppen dargestellt. Dabel ist zu beachten, dass fir die Gruppe der
Rollenschneider relativ. wenige Daten vorliegen, weil die entsprechenden
Messungen erst spéat aufgenommen wurden. Auch fir das Service-Center ist das
vorhandene Datenmateria nicht komplett.

In alen Gruppen ist eine sehr deutliche Verbesserung der erzielten Werte zu
erkennen. Wéhrend diese Verbesserung in der Papier Zelle und vor alem im
Service-Center kontinuierlich zu beobachten ist, erreichen die Gruppen ASBL
(wéhrend der Systementwicklung und der baseline) und MNBL (nur in der
baseline) vortbergehend schlechtere Resultate als vor der PPM-Einfihrung.
Dies kann aber zumindest fir die MNBL mit der aulRerordentlichen
Beanspruchungssituation in den Phasen |l und Ill, die in Abschnitt 3.2
angesprochen wurde, zusammenhéngen. Zudem holen ASBL und MNBL in der
Rickmeldephase die EinbufRen nicht nur wieder auf, sondern Ubertreffen das
Ausgangsniveau aus der Zeit vor der PPM-Einfihrung ganz deutlich. Dies wird
durch den prozentualen Vergleich der Ergebnisse der Rickmeldephase
gegentber den vorhergehenden Phasen bekréftigt. Alle dabei ermittelten
Resultate weisen klare und deutliche Zuwéachse auf, die in zwei Falen sogar
weit Uber 100% liegen (Tab. 4.4.2.4).
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Tabelle 4.4.2.4: Prozentuale Veranderung der Serviceindikatoren in der
Ruckmel deperiode gegeniiber den drel vorangegangenen Phasen

Gruppe Prozentuale
Veranderung
Service-Center + 130.3%
ASBL + 122.6%
MNBL + 59.8%
Papier Zelle +12.1%

Anmerkung: zur Gruppe Rollenschneider liegen keine Daten vor der PPM-Ruckmeldung vor,
so dass kein Veranderungswert ermittelt werden konnte

Inferenzstatistisch zeigen die in Tabelle 4.4.2.5 présentierten Ergebnisse von H-
Tests einen sgnifikant positiven Gesamteffekt tber alle Phasen. Dieser fdlt
noch deutlicher als beim Mengenindikator aus, was durch den sehr hohen Chi*-
Koeffizienten indiziert wird.

Tabelle 4.4.2.5: Kruskal-Wallis-H-Tests fir den Gruppenindikator “Service’

Serviceindikatoren
N | Mittlerer Rang
Phase | 63 61.67
Phasell 23 57.89
Phase 1 11 65.18
Phase |V 116 145.32
Chi® 98.969
Df 3
Signifikanz < .01**

Anmerkung:* p< .05; ** p< .01

Anders as beim Mengenindikator sind die statistisch bedeutsamen Zuwéchse
nicht schon zwischen nach Phase | feststellbar (vgl. Tabelle 4.4.2.6). Vielmehr
sind bedeutsame Verdnderungen zwischen der Phase |V enerseits und dlen
vorangehenden Phasen andererseits zu beobachten. Den theoretischen
Erwartungen entsprechend sind hier bedeutsame Verbesserungen also in der
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Rickmeldephase von PPM festzustellen. Alle anderen Phasenvergleiche

erreichen keln statistisch relevantes Signifikanzniveau.

Tabelle 4.4.2.6: Mann-Whitney-U-Tests fUr die Serviceindikatoren

Phasen- N Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
vergleiche Rang

I 63 45.60 2.873

Vs 1l 23 37.74 868 -1.293 196
I 23 17.26 397

Vs il 11 18.00 198 -.203 839
1l 11 23.50 258.5

Vs. IV 116 67.84 7.869.5 -3.849 .000**
I 63 37.82 2.382.5

Vs I 11 35.68 392.5 -.304 761
I 63 42.25 2.662

Vs IV 116 115.93 13.448 -9.112 .000**
I 23 26.89 618.5

Vs IV 116 78.55 9.1115 -5.655 .000* *

Anmerkung: * p< .05; ** p< .01

Zu den wetearen Indikatoren : Ergebnisbewertung des Qualitdtss und des

Sicherheitsaudits
Da die Audits zu Quaitd und Sicherheit erst im Zuge der PPM-

Implementierung eingerichtet wurden, liegen zu ihnen entsprechend weniger
Daten vor. Selbst die baseline-Daten sind nicht vollsténdig, weil die Messungen
z.T. erst im ersten Monat der Rlckmeldephase einsetzten. Ein Phasenvergleich
ware somit wenig aussagekraftig. Deswegen werden die erhobenen Ergebnisse —
die dso praktisch ausnahmdos aus Ruckmeldeperioden stammen — rein
deskriptiv dargestellt. In Anhang A3 wird dies fur die Qualitésaudits, in
Anhang A4 fur die Sicherheitsaudits geleistet.

Beim Qualitatsaudit zeigen sich in einigen Gruppen zu Beginn der Messungen
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relativ volatile Fehlerquoten, die z.B. in der Papier Zelle von null Fehlern

(im April und Mai 1999) bis zu sechs Fehlern (z.B. im Mérz 1999) reichen.
Gegen Ende des untersuchten Zeitraums minden nahezu alle Ergebnisse aler
PPM-Gruppen in einen kaum mehr verbesserungsfahigen Deckeneffekt, der
durch weitgehende Fehlervermeidung charakterisiert ist. Von diesem
Deckeneffekt gibt es nur wenige erwahnenswerte Ausnahmen (in der ASBL im
Dezember 2000 und Februar 2001 sowie in der Papier Zelle im Februar 2001).
Besonders steil verlauft die Optimierungskurve in der MNBL, die in frihen
Stadien der Messungen teilwel se erhebliche Fehlerzahlen aufwelst (beachte dazu
die Skaierung der vertikalen Achsel), in spéaten Phasen aber so gut wie keine
Fehler mehr macht.

Die Messgrundlagen zum Sicherheitsaudit sind so angelegt, dass ein hoher Wert
ein gutes Wissen von Mitarbeitern um Vorschriften zur Arbeitssicherheit
kennzeichnet. Der Wert kann im gungtigsten Fall eén Maximum von 6"
erreichen (vgl. Abschnitt 3.3.2). Bem Sicherheitsaudit ist in alen Linien,
insbesondere  in den Linien ASBL und MNBL, ene deutliche
Leistungssteigerung vom Beginn der Messungen bis in mittlere Phasen des
abgebildeten Zeitraums zu erkennen. Danach, etwa zwischen September 2000
und Mérz 2001, fallen die Ergebnisse in alen Linien vortbergehend geringfiigig
ab, um sich dann erneut auf einem kaum mehr verbesserungsféhigen Niveau zu
stabiliseren. Uber die Ursachen des zwischenzeitlichen leichten
Leistungsabfalls kann nur spekuliert werden. Moéglicherweise erfassen die in
diesem Zetraum abgefragten Items schwierigere Sachverhalte (es sai daran
erinnert, dass rotierende Fragebdgen zum Einsatz kommen, vgl. dazu Abschnitt
3.3.1). Eine andere mogliche Ursache ist darin zu suchen, dass die
Sicherheitsfachkréfte (die Gbrigens auch rotieren) in dieser Zeit kritischer bel der
Auslegung von tellrichtigen Antworten vorgegangen sind. Vielleicht aber haben
die PPM-Gruppen im kritischen Zeitraum diesen Indikator auch tatsachlich
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vernachlassigt. Griinde hierfir konnten entweder Gefiihle der Ubersittigung
bzw. Ermidung sein, wenn man Woche fir Woche zur Sicherheit am
Arbeitsplatz befragt wird oder auch der schlichte Sachverhalt, dass anderen
PPM-Indikatoren verstéarkte Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Die zur
Erziedlung guter Ergebnisse in anderen Indikatoren aufgewandten Ressourcen
wrden dann zu Lasten des fraglichen Indikators gehen.

Die entscheidende Aussage fir beide Audits lautet, dass sich — sieht man von

vereinzelten ,Ausreif3ern” ab — die Ergebnisse relativ kontinuierlich verbessern
und gegen Ende der Messungen ein kaum mehr optimierbares Niveau erreichen.

4.4.3 Produktivitétsveranderungen in den Abteilungsindikatoren

Fur die Abtellungsindikatoren wird darauf verzichtet, Phasenabgrenzungen
durch Baken zu markieren. Aufgrund des zeitversetzten Eintretens der
verschiedenen Gruppen in den PPM-Prozess lassen sich die Phasen hier nicht so
ohne weiteres bestimmen. Wegen der Formulierung des Indikators
Reklamationen als Vermeidungsindikator werden die hierzu ermittelten Werte
zur Erreichung enheitlicher deskriptiver Darstellungen mit negativen
Vorzeichen versehen. Das bedeutet, eine Reklamationsquote von z.B. 2,2% wird
mit dem Wert —2,2% abgebildet.

Die Abbildungen (Anhang B1 bis B4) geben fir die Abtellungsindikatoren ein
differenzierteres Bild as fur die Gruppenindikatoren zu erkennen. Die
Veranderungen reichen von starken Verbesserungen auf ohnehin recht hohem
Niveau (im Indikator Reklamationen) Uber zwei Indikatoren ohne eindeutige
Richtungstrends (bei Gewinnentwicklung und Termineinhatung / Lagerware)
bis zu einer offensichtlichen Verschlechterung im Indikator Termineinhaltung /



106
Kundenware. Vergleicht man die vier Abteilungsindikatoren hinsichtlich des

Grades, zu dem sie durch die PPM-Gruppen beeinflussbar sind, falt auf, dass
die Reklamationen vergleichsweise am starksten durch die Produktion
beeinflusst werden. Reklamationen resultieren  typischerweise  aus
Verarbeitungsfenlern am Produkt und in sdteneren Falen aus Fehlern
umliegender Gruppen. Vor diesem Hintergrund liegt die Annahme nahe, dass
die untersuchten PPM-Gruppen unter allen Abteillungsindikatoren am ehesten
auf die Reklamationen einwirken konnen.

Um angesichts des sukzessiven Eintritts der Gruppen in den PPM-Prozess eine
inferenzstatistische Prifung der beobachteten Ergebnisse zu ermoglichen, ist
folgendes Vorgehen gewéhlt worden (s. dazu Tab. 3.2): Der Zeitraum von
Januar 1997 bis Mai 1998 wird zur Phase | (,,vor PPM*) zusammengefasst, weil
bis Ma 1998 keine der untersuchten Gruppen die Arbeit am PPM-Prozess
aufgenommen hat. Anaog setzt die Phase Il (,PPM-Rickmeldung®)
definitionsgema?3 im November 1999 en, weil von diessm Monat an alle
Gruppen in die Phase der PPM-Rickmeldung eingetreten waren. Der
dazwischen liegende Zeitraum von Juni 1998 bis Oktober 1999 ergibt folglich
die Phase |1, die durch die Arbeit an den PPM-Systemen gekennzeichnet war.
Auf ene Unterscheidung in ,Systementwicklung® und ,baselineg’ wird
angesichts dieser Berechnungsgrundlagen verzichtet. Bei dieser Losung wird in
Kauf genommen, dass die Phase |l eben deswegen nicht trennscharf als
» Entwicklungsphase” charakterisiert werden kann, weil sie z.T. auch Ergebnisse
aus den Phasen vor PPM (besonders etwa im Service-Center: bis Februar 1999)
und aus der PPM-Rickmeldung (in der Papier Zelle z.B. ab Mérz 1999) erfasst.
Entsprechende Einschréankungen sind nattrrlich auch bei der Interpretation der
anderen Phasen zu beriicksichtigen.
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Tabelle 4.4.3.1 enthdlt die Ergebnisse der H-Tests. Dabel ist mit Blick auf

den Indikator Reklamationen zu beachten, dass um so niedrigere mittlere Rénge
un SO bessere Resultate indizieren (es handelt sch um enen
Vermedungsindikator). Folglich indiziert die in Tab. 4.4.3.1 zu erkennende
signifikante Veranderung der mittleren Range im fraglichen Indikator
bedeutsame V erbesserungen.

Well die Daten der Indikatoren Gewinnentwicklung und Termineinhaltung /
Kundenware nur Ilckenhaft vorliegen, fehlen die Berechnungsgrundlagen fur
Phase | komplett und fir Phase Il zu einem nicht unerheblichen Tell (N = 10
bzw. 11). Entsprechend geringer ist die Aussagekraft der anhand der H-Tests
ermittelten Ergebnisse (zusétzliche durchgefihrte U-Tests flhren aber zu
denselben Resultaten). Bei der Gewinnentwicklung lasst sich beim Ubergang
von Phase Il zu Il nur eine marginale Verbesserung feststellen, die statistisch
gesehen nicht bedeutsam wird. Bei der Termineinhaltung / Kundenware ist
hingegen eine starke, auch signifikante, Verschlechterung von Phase |1 nach 11|
zu beobachten, die das deskriptive Resultat bestétigt. Damit ist in dem
vorliegenden  Untersuchungsfeld zum ersten und enzigen Ma en
Leistungsabfall in einem Bereich wéahrend der Anwendung von PPM zu
konstatieren. Neben der diinnen Datenbasis, auf deren Grundlage diese Aussage
zu treffen i, s an diesar Stelle noch einma erwdhnt, dass adle
Abteilungsindikatoren auch von zahlreichen Gruppen mit beeinflusst werden,
die nicht nach dem PPM-Ansatz arbeiten (vgl. Abschnitt 3.1).

Bel dem zu Termineinhaltung / Kundenware sehr @hnlichen Indikator Termin-
einhatung / Lagerware ist keine Verschlechterung, sondern im Gegentell eine
ganz leichte, aber detige Verbesserung festzustellen. Diese wird jedoch
statistisch nicht bedeutsam. Dabei gilt es auch zu beachten, dass dieses Ergebnis
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auf einer breiteren Datengrundlage basiert als die Befunde zur Termineinhaltung

/ Kundenware.

Tabelle 4.4.3.1: Kruskal-Wallis-H-Tests fiir die Abteilungsindikatoren

Reklamationen| Gewinn- | Termineinhaltung| Termineinhaltung|
entwicklung | /Kundenware | Lagerware
N | Mittlerer | N| Mittlerer | N | Mittlerer |N| Mittlerer
Rang Rang Rang Rang
Phase | 17| 29.68 na’ na’ 3 17.67
Phasell |17 1941 |10 14.20 11 24.36 17 18.97
Phaselll | 8 8.56 19| 1542 19 10.37 19 21.29

Chi® 16.966 135 17.765 584
Df 2 1 1 2
* % * %
Signifikanz < .01 71 < .01 75
Anmer kungen:

*p< .05 ** p< .01
1n.a. = Daten nicht verfiigbar

Fir die beiden Abteilungsindikatoren, zu denen die Datenlage einen 3-Phasen-
Vergleich zulésst, sind die Ergebnisse in den Tabellen 4.4.3.2 bzw. 4.4.3.3
dargestellt. Dabei zeigen sich fur die Reklamationen signifikante V eranderungen
iIm Vergleich aler Phasen. Das bedeutet, dass mit zunehmender Prozessdauer
(also der fortschreitenden Anwendung von PPM) kontinuierlich bessere
Resultate erzielt werden. Die analog ermittelten Signifikanzwerte fur
Termineinhaltung / Lagerware weisen keinerlel bedeutsamen Verédnderungen
auf. Hier stellen sich aso weder Verbesserungen noch Verschlechterungen ein.
Beide Aussagen bestdtigen die Ergebnisse der in Tabelle 4.4.3.1 dargestellten H-
Tests.
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Tabelle 4.4.3.2: Mann-Whitney-U-Tests fir “Reklamationen’

Phasenvergleiche | N | Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang

I 17 21.94 373

Vs I 17 13.06 222 -2.602 .009**
1 17 15.35 261

Vs. I 8 8.00 64 -2.334 .020*
I 17 16.74 284.5

Vs. Il 8 5.06 40.5 -3.701 .000**

Anmerkung: * p< .05; ** p< .01

Tabelle 4.4.3.3: Mann-Whitney-U-Tests fir " Termineinhaltung / Lagerware’

Phasenvergleiche | N | Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang

I 3 10.33 31

Vs |l 17 10.53 179 -.056 955
1 17 17.44 296.5

Vs. Il 19 19.45 369.5 -.611 541
I 3 9.33 28

Vs il 19 11.84 225 - 712 476

Anmerkung: * p< .05; ** p< .01

4.4.4 Produktivitétsveranderungen in den betrieblichen Controllingdaten

Fur die betrieblichen Controllingdaten wird auf eine deskriptive Darstellung der
Rohwerte verzichtet. Das ist schon allein geboten, um den dem Unternehmen
zugesicherten vertraulichen Umgang mit den Daten zu gewdhrleisten. Die
Phasenbestimmung zur inferenzstatistischen Berechnung von Verdanderungen in
den betrieblichen  Controllingdaten  entspricht

derjenigen, die im

vorangegangenen Abschnitt fur die Abteilungsindikatoren beschrieben wurde.

In alen betrieblichen Controllingdaten zeigen sich signifikante Veranderungen
Uber die Zeit, die bel den Materialkosten mit p = .011 noch vergleichsweise am
schwéchsten ausfallen (Tab. 4.4.4.1). Generel sind Verringerungen der
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mittleren Range zu konstatieren. Mit Ausnahme des Umsatzes stellen alle diese
Verdnderungen Verbesserungen dar, weil sie ein Absenken der jewelligen
Kosten indizieren. Zugleich ist dlerdings der Umsatz im untersuchten Zeitraum
zurtickgegangen. In diesem Zusammenhang sel daran erinnert, dass der Umsatz
nur in aullerst engen Grenzen durch Handlungen der PPM-Gruppen beeinflusst
werden kann (vgl. Abschnitt 3.6). Zudem welst der Umsatz hohe positive
Korrelationen mit den anderen betrieblichen Controllingdaten auf (vgl.
Abschnitt 4.1.3).

Tabelle 4.4.4.1. Kruskal-Wallis-H-Tests fUr die betrieblichen Controllingdaten

Umsatz | Materid- | Lohn- | Indirekte | Logistik- |1T-Kosten|
kosten kosten | Kosten | kosten
N |Mittl. | N | Mittl. | N | Mittl. | N | Mittl. | N | Mittl. | N | Mittl.
Rang Rang Rang Rang Rang Rang
Phasel | 5|33.80| 5| 35.00|5|3520|5|3320|5|2230| 5| 27.80
Phase || 17|24.41|17| 21.47 | 17| 26.82 | 17| 25.68 | 17| 29.12 | 17| 28.74

Ph. 111 [19]14.58| 19| 16.89 | 19| 12.05|19| 13.61 | 19| 13.39 | 19| 12.29

Chi* 12.548 9.087 21.643 15.038 15.553 18.816

Df 2 2 2 2 2 2

Signif. | <.01** | =.011* | <.01** | <.01** | <.01** | <.01**
Anmerkung:

*p< .05 ** p< .01

Die Ergebnisse der U-Tests finden sich in den Tabellen 4.4.4.2 bis 4.4.4.7. Fir
keine der Variablen wird die Veranderung von Phase | zu Il signifikant. In
einigen Falen wird das Ubliche Signifikanzniveau jedoch nur knapp verfehit.
Von eing Ausnahme abgesehen (be den Materiakosten, s. Tab. 4.4.4.3),
indizieren alle Phasenvergleiche zwischen Il und Il1 sowie zwischen | und [l
signifikante Veranderungen. Diese Veranderungen zeigen, mit Ausnahme des
Umsatzes, allesamt Verbesserungen an. Mit anderen Worten: Wéahrend der

Anwendung von PPM konnten im vorliegenden Untersuchungsfeld nahezu alle
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betrieblichen Controllingdaten optimiert werden. Zudem gilt, dass sich die

V erbesserungen mit zunehmender Dauer der Anwendung von PPM verstarken.

Tabelle 4.4.4.2: Mann-Whitney-U-Tests fir "Umsatz’

Phasenvergleiche | N | Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang
I 5 15.00 75
Vs. 1| 17 10.47 178 -1.371 170
I 17 22.94 390
Vs il 19 14.53 276 -2.393 017*
I 5 21.80 109
Vs I 19 10.05 191 -3.306 .001**
Anmerkung: * p< .05; ** p< .01
Tabelle 4.4.4.3: Mann-Whitney-U-Tests fur “"Materialkosten’
Phasenvergleiche | N | Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang
I 5 16.00 80
Vs. 1| 17 10.18 173 -1.763 078
I 17 20.29 345
Vs. Il 19 16.89 321 -.966 334
I 5 22.00 110
Vs. I 19 10.00 190 -3.376 .001**
Anmerkung: * p< .05; ** p< .01
Tabelle 4.4.4.4: Mann-Whitney-U-Tests fUr “Lohnkosten’
Phasenvergleiche | N | Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang
I 5 16.20 81
Vs |l 17 10.12 172 -1.841 .066
Il 17 25.71 437
Vs. I 19 12.05 229 -3.882 .000**
I 5 22.00 110
Vs I 19 10.00 190 -3.376 .001**

Anmerkung: * p< .05; ** p< .01




112

Tabelle 4.4.4.5: Mann-Whitney-U-Tests fur “Indirekte Kosten'

Phasenvergleiche | N | Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang
I 5 15.20 76
Vs |l 17 10.41 177 -1.453 146
Il 17 24.26 4125
Vs I 19 13.34 253.5 -3.109 .002**
I 5 21.00 105
Vs il 19 10.26 195 -3.022 .003**
Anmerkung: * p< .05; ** p< .01
Tabelle 4.4.4.6: Mann-Whitney-U-Tests fir "Logistikkosten'
Phasenvergleiche | N | Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang
I 5 6.90 34.5
Vs |l 17 12.85 218.5 -1.807 071
Il 17 25.26 429.5
Vs. Il 19 12.45 236.5 -3.648 .000**
I 5 18.40 92
Vs il 19 10.95 208 -2.101 .036*
Anmerkung: * p< .05; ** p< .01
Tabelle 4.4.4.7: Mann-Whitney-U-Tests fur "1 T-Kosten®
Phasenvergleiche | N | Mittlerer | Rangsumme| z-Wert | Signifikanz
Rang
I 5 13.00 65
Vs |l 17 11.06 188 -.590 555
[l 17 26.68 453.5
Vs il 19 11.18 212.5 -4.416 .000**
I 5 17.80 89
Vs. Il 19 11.11 211 -1.894 .050*

Anmerkung: * p< .05; ** p< .01
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4.5 Zusasmmenfassung der Ergebnisse der Produktivitdtsveranderungen

In den PPM-Gruppenindikatoren sind durchweg hoch dsignifikante
Verbesserungen der Produktivitdt im  Untersuchungszeitraum festgestellt
worden. Wéahrend diese in den Mengenindikatoren vor allem in der Phase der
PPM-Systementwicklung erreicht werden, sind die deutlichsten Zuwéchse bel
den Serviceindikatoren in der PPM-Rickmeldephase zu konstatieren. Bei den
Audits, fur die im Wesentlichen nur fir die Rickmeldephase Ergebnisse
vorliegen, verfestigt sich mit zunehmender Dauer der Anwendung von PPM der
Eindruck, dass die beteligten Gruppen en kaum mehr optimierbares
L eistungsniveau erreichen.

Ein differenzierteres Bild ergibt sich fur die Abtellungsindikatoren. Einer
signifikanten Verbesserung (bei den Reklamationen) steht eine ebenfals
bedeutsame Verschlechterung bel Termineinhatung / Kundenware gegentiber.
Der letztgenannte Befund basiert aufgrund einer llckenhaften Datenlage nur auf
einem 2-Phasen-Vergleich und sollte mit entsprechender Zurtickhaltung
interpretiert werden. Die Verénderungen in zwel weiteren Abtellungsindikatoren
werden statistisch nicht bedeutsam. Auch hier liegen die Daten tellweise nicht
vollstdndig fir den untersuchten Zeitraum vor. Zu erinnern ist noch einma
daran, dass ein welterer stets gemessener und an die beteiligten Gruppen zurtick
gemeldeter Indikator ("Arbeitsunfédlle’) gerade wegen der permanent erzielten
herausragenden Ergebnisse (Rohwert lag stets bei 0) nicht sinnvoll ausgewertet

werden konnte.

In alen betrieblichen Controllingdaten zeigen sich, dhnlich wie bel den PPM-
Gruppenindikatoren, hoch signifikante Veranderungen wahrend der Anwendung
von PPM. Diese Veranderungen riicken Uberwiegend schon im Vergleich von
Phase | (,vor PPM*“) zu Phase Il (,Systemeinfihrung) in die Nahe eines
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statistisch bedeutsamen Niveaus. Dieser Trend verstéarkt sich dann noch einmal
in der Ruckmeldephase. Dabel stellen alle Veranderungen Verbesserungen dar,
weil die mit ihnen verbundenen Kenngrofen Kostensenkungen indizieren.
Ausgenommen hiervon ist lediglich die Kenngrofe Umsatz, die im untersuchten
Zeitraum ricklaufig i<t

Alle Produktivitdtsveranderungen sind im Rahmen eines Designs mit
Kontrollgruppen, so wie es in Abschnitt 3.2 beschrieben worden ist, ermittelt
worden. Demnach konnen die signifikanten Produktivitdtsverbesserungen kausal
PPM zugeschrieben werden.

4.6 Zur Beschaffenheit der Zusammenhdnge zwischen den untersuchten

Variablen

4.6.1 Regressionsanalytische Ergebnisse

Zur Beantwortung solcher Untersuchungsfragen (Fragen 3 bis 5, vgl. Abschnitt
3.8), die mdgliche Zusammenhange zwischen PPM-Indikatoren untereinander
sowie zwischen PPM-Indikatoren und betrieblichen Controllingdaten
fokussieren, sind zundchst Regressionsanalysen durchgefihrt worden. Dabei soll
zuerst geprift werden, ob und in welchem Ausmald die Gruppenindikatoren
‘Menge und "Service Antelle zur Varianzaufkldrung in den Abtellungs
indikatoren leisten. Die Audits blelben as Pradiktor-Variablen unbe-
ricksichtigt, da zu ihnen Rohwerte hauptséchlich aus den Rickmeldephasen
vorliegen. Dagegen stammen die Rohwerte der Abtellungsindikatoren (as
Kriteriumsvariablen) aus frihen Untersuchungsphasen (dies gilt besonders fur
Reklamationen und Gewinnentwicklung). Somit ist die Schnittmenge zeitlich
Uberlappender Daten fUr eine sinnvolle Auswertung zu gering. Aus einer
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analogen Erwagung wird auf die Einbeziehung der wenigen Daten aus dem
Service-Center fur deren Einflisse auf Reklamationen und Gewinnentwicklung

verzichtet.

Zungchst zeigt die Tabele 4.6.1 im Gesamtlberblick, dass die
Gruppenindikatoren fir einen Abteilungsindikator (Reklamationen) ein signifi-
kantes Mal3 an Varianzaufklarung leisten. Flr zwel weltere abhangige Variable
(Gewinnentwicklung und Kundenware) sind die entsprechenden Werte
tendenziell signifikant. Lediglich fir die Termineinhaltung / Lagerware lassen
sich keine unabhdngigen Einflussfaktoren ausmachen. Von den Gruppen-
indikatoren Uben die Gutteile der ASBL und die Schnitte der Rollenschneider
einen unabhéngigen Einfluss auf die Reklamationen aus, der sich auch
zufallskritisch absichern lésst. Dartiber hinaus erweisen sich die Gutteile der
ASBL und der Service der MBNL fir die Gewinnentwicklung bzw. die
Schmalbander der Papier Zelle und die HOB-Bander des Service-Centers fr die
Termineinhaltung / Kundenware as unabhdngige Einflussfaktoren. Alle
signifikanten 3-Gewichte verfligen Uber negative Vorzeichen. Soweit es die
Reklamationen  betrifft, ist dies (wegen der Formulierung dieses
Abteilungsindikators als Vermeidungsindikator) theoriekonform. Uberraschend
sind jedoch die anderen Befunde: Entgegen den Erwartungen wirken sich gute
Leistungen in den Gruppenindikatoren Uberwiegend negativ auf die Resultate
der Abtellungsindikatoren aus, wobel in den genannten Fdllen sogar en
stati stisch bedeutsames Niveau erreicht wird.

Da weder die Gruppen- noch die Abtellungsindikatoren einen nennenswerten
bzw. dggnifikanten Beitrag zur Varianzaufklarung in den betrieblichen
Controllingdaten leisten, wird auf die Darstellung der dazu ermittelten
Ergebnisse an dieser Stelle verzichtet.
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Um vor dem Hintergrund dieser regressionsanalytischen Befundlage néhere

Hinweise Uber die Beschaffenheit etwaiger Zusammenhange zwischen den

untersuchten Variablen zu gewinnen, wird im néchsten Abschnitt (4.6.2) auf die

so genannte cross-lagged panel Technik zurtickgegriffen.

Tabelle 4.6.1: Regressionsanalysen zur Vorhersage der Abteilungsindikatoren
durch Gruppenindikatoren

Variable Reklamationen Gewinn- Termineinhaltg. | Termineinhaltg.
(N=33) entwicklung | /Kundenware | /Lagerware
(N=30) (N =27) (N =27)
R b t[|RP b t|R b t|RR b t
Gruppenindikator | 31* 25(*) A2(%) 01
Menge
- PZ Breitband 096 595 102 504 -268 -117| 126 .420
- PZ Schmalb. -115 -660| -.090 -406| -.449 -1.84(*) 063 .196
- ASBL Leistung| 218 1.375 178 1.021 -.165 -.787 357 1.301
- ASBL Gutteile | -372 -1.9(*) | -.905 -2.99** -135 -397| -.159 -.359
- MNBL Bander -073 -.449 109 .588 032 .173 -.133 -.559
- Roll. Schnitte -.453 —2.24* 114 592 -.006 -.030 153 572
- SCLenen n.b. n.b. 8121.414 -571 -.760
- SCHOB n.b. n.b. -1.048 -2.67* 046 .089
- SCSM Lenen n.b n.b. 665 1.534 283 499
- SC Scotch n.b. n.b. 270 1.222 290 1.003
Service
- Pepier Zelle 045 267 | -.188 -.917 -.089 -.375 451 1.456
- ASBL -075 -.37 -.408 -1.397 053 .159 -.203 -.465
- MNBL -123 -704 -.352 -2.00* -.096 -.541 359 1.555
Anmer kungen:

(*)p< .10; * p< .05; ** p< .01
Alle Variablen z-transformiert mit Mittelwert = 0 und Standardabweichung = 1

n.b. = nicht berechnet

4.6.2 Cross-lagged panel Technik

4.6.2.1 Methodische Vorbemerkungen

Cross-lagged pand ist eine Technik, bel der zwel Variablen zu zwei Zeitpunkten

gemessen werden. Abbildung 4.6.2.1 zeigt das zugrunde liegende Modéll, aus
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dem sechs Korrelationen resultieren (je eine Autokorrelation zwischen
Messzeitpunkt (=MZP) 1 und 2; je eine synchrone Korrelation jewells einer
Variable zu beiden Messzeitpunkten; ferner zwel Korrelationen zwischen
Variable 1/ MZP 1 und Variable 2/ MZP/ 2 (= py1,,) sowie Variable 2/ MZP 1
und Variable 1/ MZP/ 2 (= pyixz)-

Messzeitpunkt 1 Messzeitpunkt 2

Variable x X1 Do X

Px1y1

Variabley 2

Byay2 Y2

Abbildung 4.6.2.1: Sandardmodell der cross-lagged panel Technik

Normalerweise wird aus diesem Verfahren auf mdogliche Richtungen des
Einflusses zwischen den Variablen geschlossen (z.B. Mullen & Copper, 1994).
Als Entscheidungsgrundlage wird die Starke der Einfllsse von pyay, bzw. gy,
herangezogen. Nach den Modelvorstellungen indiziert der im direkten
Vergleich von pay, bzw. py. jewels sarkere Einfluss eine kausade
Wirkrichtung. Dartiber, ob diese Interpretation gerechtfertigt ist, gibt es eine
breite Diskusson (z.B. Biddle e a., 1985 Kenny, 1975 Kenny &
Harackiewicz, 1979; Locascio, 1982; Mayer, 1986; Mayer & Carroll, 1988;
Rogosa, 1980). In Kenntnis dieser noch immer aktuellen Diskussion, jedoch
ohne die Absicht, zu ihr einen Beitrag leisten zu wollen, soll die cross-lagged
pane Technik (CLPT) hier in einem ersten Schritt dazu genutzt werden,
zeitliche Zusammenhangsmuster zwischen verschiedenen Variablen zu
illustrieren. Dass die Technik dies vermag, ist allgemein unumstritten (vgl. dazu
Mullen & Copper, 1994).
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Um zugleich dennoch Hinwelse auf mogliche Kausarichtungen zu erlangen,
wird in einem zwelten Schritt auf ein von Locascio (1982) beschriebenes
Verfahren zurtickgegriffen, das fur sich in Anspruch nimmt, die Identifizierung
von Kausaenflissen zu ermoéglichen (s. auch Pelz & Andrews, 1964). Bel
diesem Vorgehen wird fur jede cross-lagged Korrelation der Einfluss der
mutmaldich richtungsangebenden Variable zu Messzeitpunkt 1 (also entweder
X, oder y;) herauspartialisert. Das bedeutet in den Termini der Abbildung
4.6.2.1, dass an Stelle von py,,, Und P14, die Stérke von pyay2y1 (genannt: (%) und
Pyixaxz (Qenannt: &,) miteinander verglichen werden. Diese sind anhand folgender
Formeln zu ermitteln (fr eine mathematische Herleitung siehe Locascio, 1982):

Pxay2 = Pxiy1 Py1y2

1- px1y12

bzw. analog:

py1x2 - pxlyl Pxax2

62:

1- px1y12

Heise (1970) macht darauf aufmerksam, dass die aus der Herauspartialisierung
resultierenden Koeffizienten sehr oft jenen &hneln, die mittels einer
»herkdmmlichen cross-lagged panel Technik ermittelt werden. Er weist aber
zugleich darauf hin, dass dies nicht zwingend so sein muss. Bede
V orgehenswei sen kdnnen durchaus zu ganz unterschiedlichen Resultaten fihren.
Fir den Fall diskordanter Ergebnisse empfiehlt Heise (1970, S.10), den auf
herkdmmlichem Wege ermittelten Daten den Vorrang zu geben:

»Given such aconflict, it would seem preferable to rely on the values of the path coefficients,

since these are estimates of parameters in a specified model of change, whereas
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the partial correlations estimate no such parameters in any model yet proposed for panel
data’.

Andere Autoren (z.B. Mullen & Copper, 1994, Pelz & Andrews, 1964)
empfehlen dagegen im Zweifel eher die Berlicksichtigung solcher infolge der

Herauspartialisierung ermittelter Werte.

Wendet man die herkbmmliche CLPT und das von Locascio (1982)
beschriebene Verfahren gleichzeitig an, so scheint ein solches gepaartes
Vorgehen durch einen inh&renten Widerspruch bedroht. Es mag widerspriichlich
erscheinen, ein Verfahren (das von Locascio) — je nach Ergebnis - einma zur
Bestdtigung, ein anderes Ma zur Widerlegung des anderen Verfahrens (der
herkdmmlichen CLPT) zu verwenden. Wohl aufgrund dieser oder ahnlicher
Uberlegungen spricht Heise (1970) dann auch die Empfehlung aus, auf
Verfahren zur Herauspartialiserung im Kontext der cross-lagged panel Technik

ganzlich zu verzichten.

Der Widerspruch, der sich aus der parallelen Anwendung beider Verfahren
ergeben kann, wird auch im Rahmen dieser Arbeit gesehen. Wenn dennoch
beide Verfahren angewendet werden, so findet dies seine Begriindung &) in dem
daraus resultierenden hoheren Informationsgehalt und b) in der be der
Auswertung von Daten aus cross-lagged panel Analysen algemein angeratenen
Vorsicht (vgl. Mullen & Copper, 1994, S. 222). Dieser Vorsicht kann ein Stiick
weit durch die zusétzliche Anwendung des Verfahrens der Herauspartialisierung
entsprochen werden. Dies gilt um so mehr, as sich bisher keines der beiden
Verfahren eindeutig gegentiber dem jewells anderen in einer Weise durchgesetzt
hat, als dass es in der einschldgigen Literatur generell als Konigsweg empfohlen

wirde.
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Bevor nun die Ergebnisse beider Verfahren durch die Abbildungen 4.6.2.2 ff.

présentiert werden, sind folgende Hinwei se vorauszuschicken:

1) Die Messzeitpunkte sind analog dem im Kontext der Korrelationsbefunde
(vgl. Abschnitt 4.1.1) dargestellten VVorgehen bestimmt worden. Es gibt also
einen Messzeitpunkt 1 (MZP 1), der die Phase vor PPM, die
Systementwicklung und die basdine umfasst, und einen Messzeitpunkt 2
(MZP 2), der der Rickmel dephase entspricht.

2) Die Daten sind Uber alle funf PPM-Gruppen aggregiert worden. Dies gilt
auch fur die Ergebnisse der Mengenindikatoren.

3) Untersucht werden nur solche Zusammenhange zwischen Variablen, die auch
aus theoretischen Uberlegungen erwartet werden.

4) Alle Werte sind wiederum z-transformiert.

5) Die Ergebnisbewertungen des Quadlitatsaudits (N = 5) und des Sicherheits-
audits (N = 2) sind aufgrund einer extrem geringen Datenbasis in Mess-
zeitpunkt 1 von allen Berechnungen ausgenommen worden.

6) Die Anzahl vorhandener Werte (N) gehen aus den einzelnen Abbildungen
nicht hervor. Es soll aber darauf aufmerksam gemacht werden, dass sie von
Fal zu Fal variieren. Das kann dazu fihren, dass hoch erscheinende
Korrelationswerte mitunter nicht signifikant werden.

7) Angegeben sind jewells dle sechs nach der herkdmmlichen CLPT
ermittelten Korrelationskoeffizienten. Die nach Locascio (1982) errechneten
Werte fur 3 bzw. & sind in Klammern gesetzt. Kréftige schwarze Baken
zeigen sgnifikante Korrelationen nach der cross-lagged panel Technik an.
Sofern ein Wert auch nach Locascio das Ubliche Signifikanzniveau erreicht,
wird dies durch einen weiteren kraftigen Balken markiert. Auf die gesonderte
Kennzeichnung signifikanter synchroner- oder Autokorrelationen mittels
kraftiger schwarzer Balken wird verzichtet.
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4.6.2.2 Ergebnisse
Darstellung der Ergebnisse ausgehend von den Gruppenindikatoren

M engenindikatoren

Aus Abbildung 4.6.2.2.1 geht hervor, dass die Menge in MZP 1 en
signifikanter, positiver Pré&diktor der Termineinhatung / Kundenware in MZP 2
ist. Diese Feststellung 1&sst sich sowohl nach der herkdmmlichen CLPT als auch

nach der Heauspartiadiserung treffen. Se stimmt mit  theoretischen
Uberlegungen (berein, wonach die Sicherstellung hoher quantitativer
Leistungen zur Erfillung der Terminvorgaben beitrdgt. Detaillierte
Berechnungen zeigen, dass der geschilderte Einfluss vor allem durch die Linien
Rollenschneider (r = .54*) und SM Leinen (r = .68**) verursacht wird (hier
nicht tabellarisch oder grafisch abgetragen). Der regressionsanalytische Befund,
wonach einige Mengenindikatoren einen negativen, z.T. auch signifikanten,
Einfluss auf die Termineinhaltung bel der Kundenware ausiiben (vgl. Abschnitt

4.6.1), wird vor diesem Hintergrund relativiert.

Nach beiden Verfahrensarten (CLPT + Herauspartialiserung) jeweils knapp
verfehlt wird das Ubliche Signifikanzniveau zwischen Termineinhaltung /
Kundenware aus MZP 1 und Menge / MZP 2 (éhnliches gilt auch fir die
grafisch nicht dargestellte Beziehung Lagerware / MZP 1 <-> Menge / MZP 2).
Interessanterweise  unterscheiden sich die Richtungen der auf beide
Verfahrensweisen hierzu ermittelten  Vorzeichen. Demnach fuhren beide
angewandte Verfahren zu einer unterschiedlichen Beantwortung der Frage, in
welcher Weise dieser Abtellungsindikator Einfluss auf die Gesamtheit der
Mengenindikatoren nimmt. Nach den theoretischen Uberlegungen sollte
Uberhaupt kein systematischer Zusammenhang in dieser Richtung bestehen.

Zu der hier nicht abgebildeten Korreation zwischen Menge / MZP 1 und
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Termineinhaltung / Lagerware / MZP 2 ist zu berichten, dass diese

erwartungsgemald positiv, alerdings nicht in signifikantem Mal%e, ausfallt.

MZP 1 MZP 2
Menge 04 Menge

20
65+ * (.68**)

Termineinhaltung / Kundenware-57 ———— Termineinhaltung / Kundenware

Abbildung 4.6.2.2.1; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p< .05 ** p< .01

Dadie in den Abbildungen 4.6.2.2.2 und 4.6.2.2.3 dargestellten Ergebnisse recht
dhnliche Sachverhalte widerspiegeln und dhnliche Schlussfolgerungen nahe
legen, sollen sie zusammen besprochen werden. Entgegen jeder theoretisch
begrindbaren Erwartung zeigt sich nach der CLPT ein signifikant negativer
Einfluss des Prédiktors "Menge auf Gewinnentwicklung und Umsatz. Die
entsprechenden Werte nach der Herauspartiadliserung sind zwar nicht
signifikant, aber ebenfalls mit einem negativen Vorzeichen versehen. Beides
eginnet an die in den Tabelen 421 und 4.2.2 dargestelten, telwese
signifikant negativen, Korrdationen zwischen "'Menge einerseits sowie
Gewinnentwicklung und Umsatz andererseits. Zusétzlich gestiitzt wird dies
durch den hoch signifikant negativen K orrel ationskoeffizienten zwischen Menge
und Gewinnentwicklung in MZP 2. Die Befunde decken sich in diesem Fall mit

den regressionsanal ytischen Resultaten.

Aufféllig snd zudem die recht hohen postiven Korrelationen von
Gewinnentwicklung und Umsatz (jewells in MZP 1) auf Menge (MZP 2).
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Allerdings werden diese nach den doatistischen Signifikanzniveaus nicht
bedeutsam. Schliefdich ist bemerkenswert, dass die Autokorrelationen aller drei
Variablen auffallend niedrig sind. Offenbar kann der durch Produktionsgruppen
Uber deren Mengenleistungen zu erbringende Beitrag auf so entscheidende
Kenngrofien wie Gewinnentwicklung und Umsatz auch anders bewertet werden,
as es gemeinhin in Unternehmen (auch dem hier untersuchten) Ublich ist. So
folgt aus den hier ermittelten Daten das Fazit, dass ein Produktionsbereich durch
Sicherstellung hoher Quantitdt noch lange nicht positiv (nach diesen
Ergebnissen sogar negativ!) auf andere, oft als entscheidend geltende,
betriebliche Kenngrol3en einwirkt. Dies gilt zumindest fir den untersuchten
Bereich im zugrunde liegenden Zeitraum.

55* *

Gewinnentwicklung .06 Gewinnentwicklung

Abbildung 4.6.2.2.2; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p< .05 ** p< .01

MZP 1 MZP 2
Menge 04 Menge

.35 (.35)

- 49* (-.05)

Umsatz 0l — Umsatz

Abbildung 4.6.2.2.3; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p<.05 ** p< .01
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Servicaeindikator

Vom Gruppenindikator “Service ist aus theoretischer Sicht zu erwarten, dass er
beide auf Abteilungsebene erhobenen Termineinhatungsindikatoren positiv
beeinflusst. Aus den Abbildungen 4.6.2.2.4 und 4.6.2.2.5 geht hervor, dass diese
Erwartung durch die vorliegenden Ergebnisse bestétigt wird. Im Hinblick auf
die Termineinhaltung / Kundenware lasst sich dieser Befund auch zufallskritisch
abschern (und zwar nach de herkbmmlichen CLPT; nach der
Herauspartialiserung wird das entsprechende Signifikanzniveau knapp
verfehlt). Damit stellt sich also zumindest partiell ein anderes Ergebnis als bei
der regressionsanalytischen Auswertung ein, bel der ein positiver Einfluss von
“Service auf die Termineinhaltungsindikatoren nicht festgestellt werden konnte.

Mit Blick auf die Abbildung 4.6.2.2.5 félt aber auch auf, dass der Einfluss von
0, starker as der von 3 ist. Moglicherweise kommt darin eine Abhangigkeit
dergestalt zum Ausdruck, dass gute Service-Leistungen durch entsprechende
Resultate in den Termineinhatungen / Lagerware vorbereitet werden miissen.
Mit anderen Worten: Es konnte sich an dieser Stelle ein Hinwels darauf ergeben,
dass die urspriinglich vermutete Mittel-Zweck-Relation (der Gruppenindikator
ist zur Erreichung der mit dem Abtellungsindikator verbundenen Ziele gebildet
worden) in dieser Form gar nicht existiert, sondern eine Abhéngigkeit in
umgekehrter Richtung bestent. Der beobachtbare signifikant positive
Zusammenhang zwischen Service und Termineinhaltung / Lagerware in MZP 2
wurde diese Interpretation eher stiitzen als widerlegen. Allerdings ist die analoge
synchrone Korrelation zwischen Service und Termineinhaltung / Kundenware

hoch signifikant negativ.
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MZP 1 MZP 2
Service 10 Service

-.15 -.55**
A41* (.33)

Termineinhaltung / Kundenware 57 Termineinhatung / Kundenware
Abbildung 4.6.2.2.4; Anmerkungen:

in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p<.05 ** p< .01
MZP1 MZP 2
Service 10 Service

Tefmineinhaltung / Lagerware — 40— Termineinhaltung / Lagerware

Abbildung 4.6.2.2.5; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p< .05 ** p< .01

Darstellung der Ergebnisse ausgehend von den Abteallungsindikatoren

Eine Untersuchung der Prédiktorqualitdéten von Abteilungsindikatoren fir
Indikatoren einer niedrigeren Aggregationsebene (also Gruppenindikatoren)
erscheint aus inhatlichen Erwéagungen nicht sinnvoll. Die Untersuchung der
Abteilungsindikatoren untereinander mit Hilfe von cross-lagged panel Designs
hat nur zu einem signifikanten Resultat geftihrt, das im nachfolgenden Flief3text
berichtet wird. Von den betrieblichen Controllingdaten bietet sich inhaltlich der
Umsatz als zu betrachtende Grofse an. Auf diesen sollen sich die nachfolgenden
Ausfuhrungen konzentrieren. Dartber hinaus ermittelte Gberzuféllige Ergebnisse
werden am Ende dieses Abschnitts berichtet.
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Die in den Abbildungen 4.6.2.2.6 bis 4.6.2.2.9 dargestellten Ergebnisse sollen
gemeinsam beschrieben werden. Zunachst ist zu konstatieren, dass keiner der
Abteilungsindikatoren in MZP 1 einen bedeutsamen Einfluss auf den Umsatz in
MZP 2 ausiibt. Die Termineinhaltung / Kundenware wirkt sogar negativ auf den
Umsatz, stellt damit alerdings eine Ausnahme bei sonst positiven Einfllissen
dar. Unter den positiven Zusammenhangen fallt der Korrelationskoeffizient der
Reklamationen aus MZP 1 auf den Umsatz in MZP 2 vergleichsweise am
starksten aus.

Die Abb. 4.6.2.2.9 beleuchtet tendenziell erkennbare Zusammenhange zwischen
der Gewinnentwicklung und dem Umsatz, die hervorzuheben sind. So
beeinflusst die Gewinnentwicklung aus MZP 1 leicht positiv den Umsatz in
MZP 2, umgekehrt aber zeigt sich eine negative Wirkrichtung von Umsatz in
MZP 1 auf die Gewinnentwicklung in MZP 2. Hier soll daran erinnert werden,
dass die Gewinnentwicklung in erheblichem Malie von einer mehr oder weniger
frei und flexibel bestimmbaren Marge bestimmt wird. Moglicherweise deutet
sich darin ein Hinweis fur das Versténdnis der gefundenen Zusammenhénge an.

In die gleiche Richtung weist ein moglicher Erklarungsmechanismus fir den
folgenden Befund: Sowohl nach der herkdmmlichen CLPT als auch nach der
Herauspartialiserung ergibt sich ein hoch signifikanter und negativer Einfluss
der Termineinhatung / Lageware auf die Gewinnentwicklung (Abb.
4.6.2.2.10). Dies ist mit theoretischen Erwartungen nicht Gbereinzubringen und
legt wiederum die Annahme nahe, dass die flexible H6he und Anpassung der

Gewinnmarge eine mal3gebliche Rolle in diesem Zusammenhang spielt.
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MZP 1 MZP 2
Reklamationen 27 Reklamationen

Umsatz .01 Umsatz

Abbildung 4.6.2.2.6; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p<.05 ** p< .01

MZP1 MZP 2
Termineinhaltung / Kundenware-.57———Termineinhaltung / Kundenware

Umsatz .01 Umsatz

Abbildung 4.6.2.2.7; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p<.05 ** p< .01

MZP 1 MZP 2
Termineinhatung / Lagerware—.40 Termineinhatung / Lagerware

Umsatz .01 Umsatz

Abbildung 4.6.2.2.8; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p< .05 ** p< .01
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MZP 1 MZP 2
Gewinnentwicklung .06 Gewinnentwicklung

Umsatz .01 Umsatz

Abbildung 4.6.2.2.9; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p< .05 ** p< .01

Der Vollstandigkeit wegen werden abschlief3end die weiteren die betrieblichen
Controllingdaten betreffenden Resultate beschrieben, sofern sie zufallskritisch
bedeutsam geworden sind (auf eine grafische Darstellung wird verzichtet). Es
finden sich positive EinflUsse der Papier Zelle (Schmalbander) von MZP 1 auf
die Materialkosten in MZP 2 (r = .54*) sowie der Schnitte der Rollenschneider
iIn MZP 1 auf die Logistikkosten in MZP 2 (r = .59*). Schliefdich beeinflusst die
Termineinhaltung / Lagerware (MZP 1) negativ die Lohnkosten in MZP 2 (r = -
.84*). Diese Zusammenhange sind allesamt mit theoretischen Vorstellungen gut
vereinbar, wobel gerade die Bedeutsamkeit des letztgenannten Befundes nicht
unterschéatzt werden darf. Kommt doch dadurch zum Ausdruck, dass ene
Senkung von Lohnkosten nicht immer und alein durch Personareduzierungen
erreicht wird.
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MZP 1 MZP 2
Termineinhatung / Lagerware—.40 Termineinhaltg. / Lagerware

Gewinnentwicklung .06 Gewinnentwicklung

Abbildung 4.6.2.2.10; Anmerkungen:
in Klammern: Koeffizienten nach Herauspartialisierung

*p< .05 ** p< .01

4.7 Zusammenfassung der Ergebnisse zur Vorhersage von Indikatoren

Regressionsanalytische Befunde und Resultate aus der Anwendung der cross-
lagged pand Technik sind, sowelt es sich um signifikante Ergebnisse handelt, in
Abbildung 4.7 zusammengefasst. Linien, die in der Abbildung mit einem Pfeil
abschlief3en, représentieren regressionsanalytische Ergebnisse; Linien mit einem
abschlieffenden Oval stehen fUr Resultate aus der CLPT. Theoriekonforme
Resultate sind mit einer durchgezogenen Linie gekennzeichnet; nicht mit den
Erwartungen in Einklang stehende Befunde sind mit einer gestrichelten Linie
versehen. In einer Beziehung fihren die eingesetzten Methoden zu sich
widersprechenden Antworten. So ist der Einfluss von "Menge auf
“Termineinhatung / Kundenware einmal negativ (nach Regressionsanalysen)
und einmal positiv (nach CLPT).
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Abbildung 4.7: Zusammenfassung der signifikanten Ergebnisse nach
Durchftihrung der Regressionsanalysen und nach Anwendung der cross-lagged

panel Technik
PPM - PPM - Betriebliche
Gruppenindikatoren Abtellungsindikatoren |Controllingdaten

Service — e Termineinhatung

Kundenware
B 4

Mengé

Reklamationen

Termineinhal tg
/Lagerware

Die wesentliche Aussage, die sich aus der Abbildung 4.7 ergibt, lautet, dass der
Nachweis der Regredierbarkeit von Indikatoren einer jewells hoher geordneten
Aggregationsebene auf solche einer tieferen Ebene kaum einmal gelungen ist.
Dort, wo Ergebnisse Signifikanzniveau erreichen, ist die Richtung nicht selten
unerwartet. Die Ergebnisse von Regressionsanalysen und CLPT fihren dabel
weitestgehend zu analogen Schitissen.

4.8 Zusammenfassende Beantwortung der untersuchungd eltenden

Fragestellungen

Nach den berichteten Ergebnissen lassen sich die in Abschnitt 3.8 formulierten

Untersuchungsfragen fol gendermal3en zusammenfassend beantworten:

Zu Fragestellung 1 (Welche Auswirkungen auf die Produktivitat sind im
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vorliegenden Untersuchungsfeld wahrend und nach der Implementierung

des Managementsystems PPM festzustellen?)

Waéhrend und nach der Implementierung des Managementsystems PPM sind
bedeutsame Produktivitétsveranderungen zu beobachten. Von einer Ausnahme
abgesehen, die dlerdings auf elnem recht unvollstandigen Datensatz beruht,
verdndert sich die Produktivitdt durchweg im Sinne einer Verbesserung.
Deutliche Produktivitdtszuwéchse werden sowohl in der baseline- as auch in
der RlUckmeldephase erziet. In den mesten Falen lassen sich diese
Verbesserungen auch auf dem dblichen oatistischen Signifikanzniveau
absichern. Das zugrunde liegende Design mit Kontrollgruppen bestétigt, dass
die beobachteten Produktivitétsverbesserungen auf die Einfihrung des
Managementsystems PPM zu attribuieren sind.

Zu Fragestellung 2 (Wie veréndern sich betriebliche Controllingdaten des
beteiligten Unternehmens wahrend und nach der Implementierung des
Managementsystems PPM?)

Alle in die Untersuchung enbezogenen betrieblichen Controllingdaten
verdndern sich in datistisch bedeutsamer Weise. Die stérksten Verdnderungen
sind in der PPM-Rickmel dephase zu beobachten. Da — abgesehen vom Umsatz -
ale betrieblichen Controllingdaten Kosten bzw. Kostenstellen représentieren
(und alle Positionen ohne Ausnahme deutlich gesenkt werden kénnen) sind die
beobachtbaren Veranderungen durchweg im Sinne einer Verbesserung zu
werten. Ob die Kostenreduktionen kausal durch den im gleichen Zeitraum zu
verzeichnenden Umsatzriickgang verursacht werden, oder hiervon unabhangig
erzielt worden sind, kann nicht mit Gewissheit geklart werden.

Zu Fragestellung 3 (Snd Zusammenhange zwischen PPM-Indikatoren und
betrieblichen Controllingdaten erkennbar bzw. nachweisbar?)
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Die Uberprifung von Zusammenhéngen zwischen PPM-Indikatoren und

betrieblichen Controllingdaten mit Hilfe von Regressionsanalysen und cross-
lagged panel Techniken hat einige Wirkrichtungen aufdecken konnen, die
jedoch nur zum Tel den theoretischen Annahmen entsprechen.
Erwartungsgemal? sind die zeitlich versetzten, positiven Korrelationen zwischen
den  Gruppenindikatoren "Menge und "Service  enerseits und
“Termineinhaltung / Kundenware andererseits. Gleiches gilt fir den
Zusammenhang zwischen "Menge  und “Reklamationen'.

Nicht mit theoretischen Uberlegungen in Einklang zu bringen ist die negative
Beziehung zwischen Mengenleistungen zu enem friheren und
Gewinnentwicklung sowie Umsatz zu einem spateren Zeitpunkt. Ebenso wenig
entspricht die negative Wirkrichtung von "Termineinhaltung / Lagerware auf
den Umsatz den Erwartungen.

Zu Fragestellung 4 (Inwiefern unterscheidet sich die Produktivitétsentwickiung
der Gruppenindikatoren von derjenigen der Abteilungs ndikatoren?)

In den Gruppenindikatoren zeigt sich ein deutlicherer Produktivitétsanstieg als
in den Abteilungsindikatoren. In ausnahmdos alen Gruppenindikatoren sind
hoch signifikante Produktivitdiszuwachse zu beobachten. Diese sind auf
Entwicklungen in der basdline- und - stdrker noch - in der Rickmeldephase
zurickzufthren. Gerade die letztgenannte Beobachtung fihrt zu der
Interpretation, dass die Produktivitétsverbesserungen kontinuierlich in dem
Mal3e zunehmen, in dem die beteiligten Gruppen Vertrautheit mit der PPM-
Systematik erlangen. Fur diese Interpretation spricht auch die Beobachtung, dass
die Leistungen auch in spéteren Riickmeldephasen auf konstant hohem Niveau
bleiben.
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Anders ds in den Gruppenindikatoren sind in den Abteilungsindikatoren

keine einheitlichen Verbesserungen zu beobachten. Neben elner signifikanten
Verbesserung (die Reklamationsgquote kann deutlich abgesenkt werden) zeigt
sch auch ene dggnifikante Verschlechterung in einem Indikator zum
Lieferservice. Aufgrund grof3er Datenliicken speziell in diesem Bereich sollte
diese angesprochene Verschlechterung jedoch vorsichtig bewertet werden.
Darliber hinaus sind im Kontext der Abtellungsindikatoren geringfligige
Verbesserungen in einem welteren Lieferservice-Indikator und bel  der
Gewinnentwicklung festzustellen.

Zu Fragestellung 5 (Hangen PPM-Gruppenindikatoren in anderer Weise als
PPM-Abtellungsindikatoren mit betrieblichen Controllingdaten zusammen?)
Aus theoretischen Erwéagungen heraus konnte man annehmen, dass betriebliche
Controllingdaten eine grofdere Nahe zu Abteillungs- als zu Gruppenindikatoren
aufweisen. Diese Erwartung liegt vor dlem darin begriindet, dass die
Anayseebene fur Abtellungsindikatoren und betriebliche Controllingdaten
diesdbe it (namlich die Abtellung "SWV"). Die Ergebnisse bestdtigen das
erwartete  Zusammenhangsmuster jedoch nicht. So sind systematische
Wirkungen von Abteilungsindikatoren auf betriebliche Controllingdaten nicht
nachweisbar.

Allerdings sind ebenso wenig zwischen Gruppenindikatoren und betrieblichen
Controllingdaten regelhafte Zusammenhénge erkennbar. Die einzigen hierzu
ermittelten Korrelationskoeffizienten, die ein statistisch bedeutsames Niveau
erreichen, bestehen zwischen Menge elnerseits sowie Gewinnentwicklung und
Umsatz andererseits (vgl. ,zu Fragestdlung 3*). Sie weisen Uberdies ein
theoretisch unerwartetes V orzeichen auf.
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5 Diskussion
5.1 Kritische Diskussion der Befunde

In der vorliegenden Studie sind deutliche Produktivitétssteigerungen infolge der

EinflUhrung des Managementsystems PPM nachgewiesen worden, die
weitgehend auch satistisch bedeutsam wurden. Damit retht sich diese
Untersuchung in den grofen Kanon von PPM-Studien ein, die zu &dhnlich
eindrucksvollen Ergebnissen bezliglich der Produktivitatsentwicklung fihren
(vgl. Abschnitt 2.2).

Im hier untersuchten Feld war es nicht mdglich, alle produktivitétsrelevanten
Indikatoren so zu formulieren, dass sie vollstdndig von einer Arbeitsgruppe
beeinflussbar waren. Da die Forderung nach der Beeinflussbarkeit von
Indikatoren jedoch einen zentralen Baustein des PPM-Ansatzes bildet (vgl.
Pritchard et a., 1993), wurden zwel Arten von Indikatoren gebildet: Solche, die
Im theoretischen Sinne tatsachlich vollsténdig bzw. nahezu vollsténdig durch die
am PPM-Prozess tellnehmenden Gruppen beeinflussbar sind (so genannte
Gruppenindikatoren) und somit dem geforderten Kriterium entsprechen. Ferner
solche, die nur zu einem mehr oder weniger grof¥en Tell durch die PPM-
Gruppen beeinflussbar sind (sog. Abteilungsindikatoren). Letztere erhielten ihre
Bezeichnung vor dem Hintergrund, dass es sich be ihnen nur aus der
Perspektive der gesamten Abtellung um komplett beeinflussbare Indikatoren
handelt. Dieses Verfahren wird von der Vorstellung geleitet, dass die Anteile
von PPM-Gruppen und Nicht-PPM-Gruppen zusammengenommen zur
vollstandigen Beeinflussbarkeit von Abtellungsindikatoren fhren.

Dabe ist alerdings zu beachten, dass die Hohe der jewelligen Antele a)
unbekannt ist und b) in mindestens zweifacher Hinsicht variieren kann. So ist
davon auszugehen, dass die jeweiligen Antelle Uber die verschiedenen
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Abteilungsindikatoren nicht gleich verteilt sind und dass sie dartiber hinaus auch
innerhalb eines Indikators nicht zeitstabil sein missen. Dies erschwert es, die
Hohe der Einflussanteile von PPM- und Nicht-PPM-Gruppen zu quantifizieren.
Zudem muss davon ausgegangen werden, dass die Summe der Antelle der PPM-
und der Nicht-PPM-Gruppen nicht exakt zu 100% das Ergebnis enes
Abteilungsindikators ausmachen. Viemehr sind Storeinflisse unbekannter
Grole zu vermuten. Diese resultieren daraus, dass ein Abteilungsindikator
Immer auch zu einem bestimmten Teil durch aul3ere Umstande tangiert wird, die
sich der Kontrollierbarkeit durch die betroffene Arbeitsgruppe entziehen. Dieses
Problem durfte sich auf ale Arten von Lestungsparametern, also auch auf
Gruppenindikatoren und betriebliche Controllingdaten, erstrecken.

Wéahrend die Studie fir die Gruppenindikatoren sehr  deutliche
Produktivitétssteigerungen hervorgebracht hat, sind die Resultate beziiglich der
Abtellungsindikatoren weniger endeutig. Hier finden sich  sowohl
Produktivitétssteigerungen as auch gleich bletbende Ergebnisse und in einem
Indikator sogar ein Riickgang der Produktivitét. Welche Ursachen mdgen zu
diesen Ergebnisdiskrepanzen zwischen beiden Indikatorarten beigetragen haben
— abgesehen von der simplen, aber dennoch bedeutsamen Tatsache der
unterschiedlichen Beeinflussungsgrade? Dazu sind mindestens finf Grinde, die
sich gegenseitig nicht ausschlief3en, denkbar:

a) Zunachst ist der weitaus grof3ere Antell aller "Produktivitétspunkte', die eine
Gruppe innerhdb ihres PPM-Systems eziden kann, Uber
Gruppenindikatoren zu erreichen. Werden hier gute Leistungen erbracht, so
macht das bereits Uber zwe Drittel der méglichen Gesamtpunktzahl aus.
Umgekehrt fihren schlechte Leistungen in den Gruppenindikatoren zu
analogen Einbuf?en an Produktivitétspunkten, die dann auch durch noch so
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gute Ergebnisse in den Abtelungsindikatoren nicht mehr kompensiert
werden konnen. Es ist schlichtweg ein Gebot der Vernunft, das Handeln so
auszurichten, dass man die Punkte der hoch gewichteten Bereiche
»ensammet* und sich erst danach (sofern die Ressourcen dazu ausreichen)
den geringer gewichteten Indikatoren zuwendet. Es liegt ja durchaus in der
Intention von PPM, ein solches Verhalten auszuldsen. Den Ergebnissen
zufolge scheint dies gelungen zu sein.

Gut mdglich, dass die betriebsinterne Verdffentlichung aller PPM-Ergebnisse
dazu ein Ubriges getan hat. So ist das Bediirfnis von Personen, nach aufen
gut da zu stehen, aus der sozialpsychologischen Grundlagenforschung
bekannt. Die Rickmeldung auf der Basis objektiver und zudem auf eigene
Anstrengungen  zurlckzufihrender Leistungsdaten bietet hierzu  ene
hervorragende Gelegenheit. Umgekehrt wéren schlechte Leistungen in den
Gruppenindikatoren mit guten Grinden auf die PPM-Gruppen selbst
attribuiert worden. Dies zu verhindern, lag im ureigenen Interesse der PPM-
Gruppen.

b) Wie in Abschnitt 3.1 erlautert, waren die Arbeitsgruppen Planung, Technik,
Instandhaltung und Qualitétssicherung nicht in den PPM-Prozess involviert.
Diese ,Nicht-PPM-Gruppen® hatten aso weder an partizpativen
Zielvereinbarungen Antell, noch erhielten sie regelméldige Rickmeldungen
auf der Grundlage von PPM. Demnach konnte auch gar nicht erwartet
werden, dass sich die von Zielvereinbarungen und Rickmeldungen
ausgehenden positiven Effekte in den Nicht-PPM-Gruppen einstellen
wirden. Im Grunde kam den Nicht-PPM-Gruppen der Status von
Kontrollgruppen zu.

Zugleich beenflussten diese Gruppen aber die Entwicklungen in den
Abteillungsindikatoren. Daraus folgt, dass die Gruppenindikatoren dem
Einfluss von PPM-Gruppen, Abteilungsindikatoren hingegen dem Einfluss
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von PPM-Gruppen und gleichzeitig dem Einfluss von Kontrollgruppen
unterlagen. Insofern wéare es verwunderlich gewesen, wenn die Ergebnisse
der Abteilungsindikatoren &hnlich positiv ausgefallen wéare wie jene der
Gruppenindikatoren. Eine offene Frage war lediglich, um wie viel besser sich
die Gruppen- as die Abteilungsindikatoren entwickeln wrden.

Die weiter oben angefihrte Uberlegung, nach der ale Arten von
Leistungsparametern von Storeinflissen betroffen sind, l&sst sich welter
praziseren. So liegt die Vermutung nahe, dass Abteilungsindikatoren in
grolerem Ausmal?e as Gruppenindikatoren von Storeinfllissen bedroht sind.
Das ergibt sich aus der einfachen Uberlegung, dass die potenziellen
Storquellen  in linearer Funktion zur Anzahl der enen Indikator
beeinflussenden Gruppen zunehmen. Je grof3er aber der Storeffekt ist, um so
stérker nimmt der im Ergebnis enes Indikators sichtbare relative
Leistungsanteil der handelnden Personen ab. Auch vor dem Hintergrund
dieser Uberlegungen sind die starkeren Produktivitatsverbesserungen in den
Gruppen- (im Vergleich zu den Abteilungsindikatoren) einzuordnen.

Eine weitere Erklarung findet sich in den aus der soziapsychologischen
Literatur bekannten Effekten zu Motivationsverlusten in Gruppen (vgl.
Schmidt, 2001; Wegge, 2001). Hier konnte insbesondere der Effekt des
,s0cid loafing” zum Tragen gekommen sein. Er bezieht sich auf die
experimentell und altagspsychologisch wiederholt gemachte Beobachtung,
dass Personen im Verbund einer Gruppe geringere Leistungen erbringen als
in solchen Situationen, in denen ihre individuellen Leistungen bewertet
werden (Latané et a., 1979). Als wesentliche Ursache des socia loafing
vermuteten Latané et a. (1979) noch die unzureichenden Mdoglichkeiten,
individuelle Leistungen im Gruppenverband zu identifizieren, was zu einer
Zurickhaltung bel der Leistungserbringung fihren sollte. In neueren
Forschungsergebnissen deutet sich an, dass das social loafing an ein breiteres
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Bedingungsspektrum gebunden sein sollte. So wird der Effekt den
Ergebnissen einer MetaAnalyse von Karau & Williams (1993) zufolge
begiinstigt bzw. verstérkt, wenn:

- keine klaren Kriterien zur Bewertung der Gruppenleistung vorliegen

- die zu bearbeitenden Aufgaben a's wenig bedeutsam erlebt werden

- nach Einschétzung der Gruppenmitglieder die eigene Leistung wenig zum
Gruppenergebnis beitragt

- man mit unbekannten Personen zusammenarbeitet

- die Anzahl der Gruppenmitglieder grof3ist.

Von den dre letztgenannten Bedingungen kann angenommen werden, dass sie
im Kontext dieser Untersuchung eine Rolle spielten. So ist es fur die Mitglieder
in PPM-Gruppen im direkten Vergleich ganz offensichtlich, dass sie durch ihre
Leistungsbeitrage auf Abteilungsindikatoren in weitaus geringerem Mal3 as auf
Gruppenindikatoren einzuwirken vermogen. Dartiber hinaus arbeiten die PPM-
Gruppen zur Erreichung von Abteilungsindikatoren zwar nicht mit ganzlich
unbekannten Personen zusammen, aber doch mit zahlreichen Kollegen, zu
denen seltenere und weniger intensive Kontakte bestehen als zur eigenen (PPM-
) Gruppe. Schliefdich ist die Anzahl der ,Gruppen-“ Mitglieder, die zur
Erreichung von Abtellungsindikatoren beitragen, um ein Vielfaches grofler als
die von PPM-Gruppen. Bekanntlich besteht die Gesamtabteilung aus etwa 120
Mitarbeitern, wéahrend die PPM-Gruppen im Durchschnitt mit 12 bis 15
Personen  besetzt snd. Zusammen-gefasst bedeutet  dies, dass
K ontextbedingungen, die den Effekt des socia loafing beglinstigen, eher auf der
Ebene von Abtellungs- as von Gruppen-indikatoren zu erwarten sind. Dies
sollte sich dann unmittelbar in den Resultaten der entsprechenden Indikatoren
niederschlagen.
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€) Daneben mdgen weitere in der Sozialpsychologie beschriebene Effekte von
Motivationsverlusten in Gruppen eine Wirkung entfaltet haben. Zu denken ist
in diesem Zusammenhang etwa an den ,,free-riding” und den ,, sucker”-Effekt
(vgl. Baron et al., 1992; Kerr & Bruun, 1983). Der free-riding-Effekt ist dem
socia loafing recht dhnlich, unterscheidet sich von diesem aber durch eine
hohere Intentionalitét auf Seiten der Person, die ihre Leistung zurlickhalt. Der
sucker-Effekt stellt eine Reaktion auf dieses ,, Trittbrettfahren dar, und fuhrt
in der Konsegquenz ebenfalls zu einer Leistungszurtickhaltung (vgl. Schmidt,
2001).
Alle drel Effekte — socia loafing, free riding und sucker — lassen sich in
klassische Erwartungs x Wert-theoretische Vorstellungen integrieren.
Erwartungs x Wert-Theorien (Heckhausen, 1977; Kleinbeck, 1996; Vroom,
1964) unternehmen den Versuch, menschliches Verhalten zu erklaren und zu
prognostizieren. In neuerer Zeit gibt es auch Bemihungen zur Integration
dieser — wurspringlich nur auf der individuellen Betrachtungsebene
angesiedelten - theoretischen Vorstellungen in Gruppenkontexte (Karau &
Williams, 1993; Shepperd, 1993). Da sich hieraus ein weiterer moglicher
Erkl&rungsansatz fir die unterschiedlichen Produktivitétsentwicklungen in
beiden Indikatorarten ergibt, sollen die Erwartungs x Wert-theoretischen
Grundannahmen kurz vorgestellt werden.
Ausgangspunkt ist die Annahme, dass die Bereitschaft von Personen, ihre
Leistungsressourcen zur Erfillung von Arbeitszielen einzubringen, von drei
Faktoren abhéngt: Erstens von der Erwartung, dass die Investitionen auch in
entsprechende  Lestungsergebnisse  minden, zweitens von  der
Instrumentalitét dieser Ergebnisse fur das Erreichen bestimmter Folgen und
drittens von dem (subjektiven) Wert dieser Folgen fur das Individuum. Nun
erweitern die erwéhnten neueren Vorstellungen (etwa Karau & Williams,
1993; vgl. dazu Schmidt, 2001) diese Annahmen auf Gruppenkontexte.
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Demnach kommen im Gruppenverband zusétzlich drei Faktoren zum Tragen:
Erstens das mutmaldiche Ausmal3, in dem Einzelne mit ihren individuellen
Beitragen Gruppenleistungen beeinflussen, zweitens die Instrumentalitét, mit
der aus dem individuellen Verhalten Folgen fir die Gruppe resultieren und
drittens das Mal3 der Ubereinstimmung, in dem diese Folgen sowohl von der
Gruppe als auch vom Individuum Wert geschétzt werden.

Dies konnte die gefundenen unterschiedlichen Produktivitatsentwicklungen
insofern  erklaren, as 1) die Bedeutung individueler Beitrage mit
zunehmender Gruppengrof3e (also in Abtellungsindikatoren) sinkt, 2) die
Instrumentalitdt individueller Beitrage fir gruppenbezogene Folgen mit
zunehmender Gruppengrofée (also wiederum in Abteilungsindikatoren) sinkt
und 3) die Diskrepanz zwischen individuellen und gruppenbezogenen
Wertschétzungen mit zunehmender Gruppengrof3e (Abteilungsindikatoren)
anzusteigen droht. All dies kdnnte vor dem Hintergrund Erwartungs x Wert-
theoretischer Vorstellungen ein Individuum dazu veranlassen, seine eigenen
Leistungsbeitrage fur die Gruppe, zu der es gehort, zu Gberdenken. Dabel
dirfte die Gefahr einer resultierenden Leistungszurtickhaltung proportiona
zur Gruppengrof3e steigen. Es ist zu erwarten, dass Abteilungsindikatoren
hiervon stérker betroffen sind as Gruppenindikatoren.

Ein wichtiger Hinwels zur Einschdizung der Ergebnisse in  den
Abteillungsindikatoren bezieht sich darauf, dass alle finf untersuchten PPM-
Gruppen bel der Ergebnisdarstellung as gleich bedeutsam behandelt wurden.
Tatséchlich nehmen sie aber in ganz unterschiedlicher Gewichtung auf die
Resultate der Abteilungsindikatoren — ebenso wie auf die betrieblichen
Controllingdaten - Einfluss. Die Unterschiede lassen sich etwa an so Kriterien
wie Mannstédrke (danach wére das Service-Center mit weitem Abstand die
bedeutendste Linie) oder Automatisierungsgrad (danach kommt der ASBL die
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grofte Bedeutung zu) festmachen. Diese fur die tégliche Praxis hochst
relevanten Unterschiede spielten bei der Analyse hier keine Rolle. Auch wenn es
eher unwahrscheinlich ist, dass sich die formale Gleichbehandlung der
Produktiondinien in irgendeiner Weise auf die Interpretation der vorliegenden
Befunde auswirkt, soll doch wenigstens auf diesen Umstand hingewiesen

werden.

Es stellt sich die Frage, weshalb nicht eindeutigere Zusammenhéange zwischen
PPM-Indikatoren und betrieblichen Controllingdaten gefunden wurden. Im
Prinzip stehen dafir zwel Erklérungsansétze zur Verfligung. Zunéchst einmal ist
es methodisch schwierig, Zusammenhange — wenn sie denn tberhaupt existieren
— nachzuweisen. Fuhrmann (1999), der im Ubrigen in einer ghnlich angelegten
Untersuchung ebenfalls nur in engen Grenzen Zusammenhénge zwischen PPM-
und betrieblichen Leistungsparametern gefunden hat, schreibt allein dem Effekt
der Zeitverzogerung einen erheblichen Anteill an diesem Problem zu. Das
Ausmald des time-lags, mit dem Produktivitdtsverbesserungen von PPM-
Indikatoren in betrieblichen Controllingdaten sichtbar werden, ist normalerweise
schwer zu bestimmen. Unabhangig von der schwierigen Wahl eines geeigneten
Analyseverfahrens durfte das Ausmal3 des time-lags auch etwas damit zu tun
haben, welche Inhate sich mit den Indikatoren bzw. Parametern verbinden.
Manche Einflisse werden bereits nach kurzer Dauer ihre Wirkung entfalten,
andere erst mit deutlicherem Zeitabstand. Das leitet zu dem zweiten mdglich
erscheinenden Erkl&rungsansatz Uber, der inhatlicher Natur ist:

Im berichteten Fall wurde nicht mit letzter Gewissheit geklart, ob die PPM-
Indikatoren Uberhaupt, in Tellen oder ausschliefdich as Mittel zum Zweck der
Verbesserung betrieblicher Controllingdaten eingerichtet wurden. Ebenso wenig
wurde — zumindest nicht wahrend der Projektdauer — die Notwendigkeit und
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Sinnhaftigkeit der betrieblichen Controllingdaten hinterfragt. Die Koexistenz
von PPM-Indikatoren mit den schon lange zuvor eingefiinrten Controllingdaten
wurde as gegeben hingenommen, aber nicht as mogliches Problem
thematisiert. Soweit es die PPM-Gruppen betrifft, kann mit Sicherheit eigentlich
nur gesagt werden, dass diese Uber die Existenz und Verwendung betrieblicher
Kennzahlen informiert waren. Die Controllingdaten waren den PPM-Gruppen
im Detail jedoch unbekannt. Welcher Kenngrofienart seitens der
Unternehmendeitung im Zweifelsfall ein groflderes Gewicht belgemessen wiirde,
war aus Sicht der beteligten PPM-Gruppen nicht mit Gewissheit zu
beantworten. Inwiefern dies von den beteiligten Gruppen als Widerspruch oder
Bedrohung empfunden wurde, oder etwa ihre erlebte Rollenklarheit (zum
Begriff der Rollenklarheit s. Breaugh & Colihan, 1994) beeintréchtigte, war
nicht Gegenstand der Untersuchung. Es ist aber nicht auszuschlief3en, dass hier
Zusammenhange existieren.

Letztlich werden damit Fragen der Kriteriumsvaliditét berthrt oder - in der
Terminologie von Fuhrmann (1999) — die Frage, ob dgnifikante
Produktivitétsverbesserungen auch (betriebswirtschaftlich) relevant sind. Dabel
ist man faschlicherweise leicht geneigt, diese Frage ausschliefdich auf PPM-
Indikatoren zu beziehen. Es sollte jedoch auch gesehen werden, dass prinzipiell
die Validitdt (und Ubrigens auch die NUtzlichkeit) jeder betrieblichen Kenngrofie
auf den Prifstand zu ddlen ist (vgl. dazu Fuhrmann, 1999, S. 334).
Insbesondere, wenn es um Arbeitsproduktivitét geht, konkurrieren viele
Definitionen miteinander (vgl. zu dieser Problematik z.B. Campbedl &
Campbell, 1988; Pritchard, 1992; Schmidt, 2001).

Dass e keine adlgemein gultigen ,besten* Kennzahlen zur
Unternehmensfiihrung gibt, wird nicht zuletzt aus dem zunehmenden Bemiihen
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vieler Betriebe ersichtlich, neue Formen des Performance Measurements zu
entwickeln (vgl. Sodenkamp et al., 2002), die Alternativen zum klassischen
Rechnungswesen darstellen. Dieses Bemiihen ist ganz offensichtlich zumindest
in Teilen auf den Umstand zurtickzuftihren, dass viele friher nicht zur
Disposition  gestellten  KenngroRen  nicht  langer  as  taugliche
Controllinginstrumente angesehen werden. Wieder andere Kenngréf3en gelten
haufig zwar ds taugliche Controlling-, nicht aber as geeignete
Fuhrungsinstrumente (vgl. dazu Pfaff et al., 2000; Zimmermann & Johnk,

2000). Heute wird von Kennzahlen erwartet, dass sie beide Funktionen erfiillen.

Gelegentlich wird gegen serielle Daten, wie sie hier erhoben wurden, der
Einwand vorgetragen, dass sie nicht unabhangig seien. Was damit gemeint ist,
lasst sich am besten an den Indikatoren des Aufgabenbereichs "Einen guten
Lieferservice anstreben” (Service sowie Termineinhaltungsindikatoren)
demonstrieren: Die in einer Rickmeldeeinheit entstandenen Verzdgerungen
beeinflussen haufig auch die in der néchsten Rickmeldeeinheit erzielten
Ergebnisse. Dieser ,, Ergebnisvortrag® wird durch den Umstand verursacht, dass
langer zurtickliegende Bestellungen vor der Bearbeitung neuer Auftréage immer
erst abgearbeitet werden missen und somit die Messung in der folgenden

Rickmeldeperiode nicht bel "0" beginnt.

Zuweilen wird behauptet, dass sSich serielle Daten jeder seritsen
inferenzstatistischen Auswertung entziehen (vgl. Diskussion bei Fuhrmann,
1999). Diesem nicht ganz unplausiblen Einwand soll hier mit drei Argumenten
begegnet werden. Zunéchst wurden in der vorliegenden Arbeit ale Indikator-
Rohwerte (ausgenommen aus Datenschutzgrinden: die  betrieblichen
Controllingdaten) genau aus diesem Grund eben auch deskriptiv dargestellt.
Dieses Argument ist wohl das schwéchste, weil es Zweifdl an der
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Unabhéangigkeit der Daten nicht entkréftet. Es hat aber insofern seine
Berechtigung, as be ener rein deskriptiven Ergebnisprésentation jede
schlussfolgernde Bewertung unterbleibt bzw. dem Betrachter der zugehdrigen
Abbildungen obliegt. Soweit es dass vorliegende Untersuchungsfeld betrifft, ist
zweitens zu sagen, dass es sich durchaus nicht bel alen erhobenen Indikatoren
un serielle Daten handedt. Insbesondere bel den Audits (zu Qudlita und
Sicherheit), aber auch bel den Arbeitsunféllen ist nicht ersichtlich, weshalb diese
nicht unabhangig von den in der vorangegangenen Riickmeldeperiode erzielten
Werten messbar sein sollten. Einiges spricht dafir, dass es sich auch bel den
Reklamationen nicht im engen Sinne um serielle Daten handelt. Ein drittes,
ebenfalls bedeutendes, Argument zur Einwandbehandlung ist, dass sich die
vorliegende Studie Uber den relativ langen Zeitraum von 4 %2 Jahren erstreckt.
Zu ewarten ist, dass die Problematik serieller Daten mit zunehmender
Untersuchungsdauer abnimmt. Je langer eine Untersuchung dauert, um so
stérker treten langfristige Trends zu Tage. Die Bedeutung von Abhangigkeiten,
die sich zumeist ohnehin nur Uber 1-2 Rickmeldeeinheiten erstrecken, geht im

gleichen Umfang zurick.

5.2 Schlussfolgerungen fir die Forschung und Praxis zum Partizipativen

Produktivitétsmanagement

Die vorgenommene Differenzierung von PPM-Indikatoren nach ihrem
Beeinflussungsgrad findet sich in @hnlicher Form auch bereits bel Fuhrmann &
Schmidt (1999). Allerdings steht der dichotomen Unterscheidung in Abtellungs-
und Gruppenindikatoren hier bei Fuhrmann & Schmidt (1999) eine Unterteilung
in stark, mittel und schwach beeinflussbare Indikatoren gegeniber. Beide
Formen scheinen nach den vorliegenden Ergebnissen nicht nur  zur
Differenzierung tauglich zu sein, sondern in vieden Anwendungsféllen
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notwendig. Angesichts zunehmender Vernetzungen und |nterdependenzen

innerhalb und aul3erhalb von Arbeitsgruppen (vgl. Ssavedra et al., 1993;
Wageman, 1995) erwelst es sich in immer mehr Arbetsumgebungen as
unumganglich, verschiedene Ebenen paralle zu bewerten. Malstab fur die
»rchtige® Anzahl von Bewertungsebenen sollte einerseits sein, dass be allen
Indikatoren dem Kriterium der Beeinflussbarkeit hinreichend entsprochen wird.
Andererseits  sollte die Uberschaubarkeit eines PPM-Systems  immer
gewdhrleistet werden. Es ist zu vermuten, dass in der Praxis drei differenzierte
Aggregationsebenen (wie bei Fuhrmann & Schmidt, 1999) bereits das obere

Ende einer optimalen L6sung darstellen.

Die  Notwendigkeit, verschiedene  betriebliche  Aggregationsebenen
zusammenzufuhren, wird von PPM-Forschern zunehmend erkannt (vgl. Algera
& DeHaas, 1999; De Haas & Kleingeld, 1999; Fuhrmann & Boeck, 2001). Zur
Begrindung dieser Notwendigkeit wird im Allgemeinen aus der Sicht der
einzelnen PPM-Gruppe argumentiert. Diese it immer in bestimmte
Abhéngigkeitsverhéltnisse eingebunden, die durch das jeweilige PPM-System
zum Ausdruck kommen mussen. So zutreffend diese Begrindung auch ist, so
sehr ergibt sich die beschriebene Notwendigkeit immer auch aus dem
Blickwinkel der Unternehmendeitung. Jedes Unternehmen muss darauf bedacht
sein, dass die unterschiedlichen eingesetzten Leistungsbewertungssysteme
(nichts anderes als ein solches stellt PPM dar) in Kongruenz zueinander stehen
und somit auf die Ubergeordneten strategischen Unternehmensziele ausgerichtet
sind. Das Bild eines Flottenverbands (Kleinbeck, 1996, S. 132) charakterisiert
treffend, was gemeint ist: Jede Einheit verfugt Uber weitgehende Autonomie, die
sich vor alem auf die Art und Weise, wie bestimmte Dinge erledigt werden,
beziehen. Zugleich kann das gemeinsame Zid nur erreicht werden, wenn ein
einheitlicher Kurs eingehalten wird.
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Nicht nur zur Befriedigung der Forschern egenen Neugier wére es
aufschlussreich, von der Ublichen Praxis einmal abzukehren, wonach PPM
zundchst in verschiedenen Gruppen derselben Hierarchiestufe implementiert
wird. (Meist wird auf niedrigen Hierarchieebenen begonnen. Haufig werden
dann zu spéteren Zeitpunkten hierarchisch hoher angesiedelte Ebenen,
manchmal bis hin zum Top-Management, einbezogen, s. dazu Fuhrmann &
Schmidt, 1999). Auch und gerade zur Nutzung der sichtbar gewordenen
Produktivitétsverbesserungen drangt sich die Empfehlung auf, PPM gleichzeitig
moglichs umfassend, d.h. auf unterschiedlichen Hierarchiestufen eines
Unternehmens, einzuftihren. Dabei wére vor allem zu beobachten, ob tber diein
den einzelnen PPM-Gruppen zu erwartenden Produktivitétszuwachse hinaus
weitere entstehen, die z.B. aus Synergieeffekten erwachsen. Wirde dieser
Nachweis gelingen, dann wéren Ubergreifende PPM-Systeme tatséchlich — wie
von Pritchard (1995) postuliert — mehr als die Summe ihrer Teile.

Nach Algera & De Haas (1999) stellt die PPM-Methode einen “reinen’ bottom-
up approach dar. Bei Sodenkamp et al. (2002) wird dies in einer Nuance anders
gesehen, well dort der Ausgangspunkt von PPM zwar ebenfalls als bottom-up
charakterisert wird, danach aber wechselseitige Austdusche zwischen
Steuerkreis und PPM-Gruppen stérker betont werden. Letztlich ist diese Frage,
deren Beantwortung davon abhangt, welche Bedeutung den regelméldigen
Abstimmungssitzungen zwischen PPM-Gruppen und Steuerkrels beigemessen
wird, nicht entscheidend. Sie wird hier nur angeftihrt, weil der Gedanke des
»bottom-up* auch in ganz anderer Weise gesehen werden kann. So zeigen
nahezu ale Implementierungen von PPM, dass die Methode immer auf
niedrigen Hierarchiestufen eingefiihrt wird. Damit wird normalerweise den
Vorstellungen von Unternehmendeitungen entsprochen, die nicht selten eine
gewisse Neigung versplren, Probleme primér an der Basis zu orten.
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Nun zeigen die hier berichteten Befunde ganz klar, dass in den durch die
Produktiondinien beeinflussbaren Bereichen nach Einfthrung von PPM sehr
gute Produktivitétsbeitrége geleistet werden. Geht man davon aus, dass die
Entwicklung der Produktivitédt in hoheren Unternehmensebenen dhnlich gut
verlaufen wird (und es gibt keinen Grund, nicht davon auszugehen), dann drangt
sich der Gedanke auf, PPM dort so friih wie moglich zu verankern. Angesichts
der welter reichenden und weitreichenderen Handlungsmoglichkeiten hoher
angesiedelter Unternehmenseinheiten ist dies betriebswirtschaftlich sinnvoll.
Moglicherweise sind dann auch direktere Zusammenhange zu den betrieblichen
Controllingdaten zu erwarten. Insofern kann es ernst zu nehmende Griinde
geben, abweichend von der gangigen Praxis, PPM ,von oben nach unten’
einzuftihren. Damit wirde der bottom-up-Ansatz aber nur in diesem engen
Sinne verkehrt; innerhalb der PPM-Gruppen wirde sich an der bottom-up-
EinfUhrung nattrlich nichts andern. Der Gedanke erscheint besonders dann
attraktiv, wenn aufgrund begrenzter Ressourcen eine Auswahl der in den PPM-
Prozess el nzubeziehenden Gruppen getroffen werden muss.

Im Grunde erganzt das in diesem Beitrag geschilderte Vorgehen zwei von
Fuhrmann & Boeck (1999) beschriebene Varianten zur Einrichtung
gruppenubergreifender PPM-Systeme. Diese Autoren schlagen als , Variante 1°
die temporare Zusammenlegung von Organisationseinheiten zu "Meta-Gruppen’
vor. Diese haben dann die Aufgabe, ein gemeinsames PPM-System zu
entwickeln, in dem die Abhangigkeiten und Ubergreifenden Aufgaben
berticksichtigt werden. Den Vorstellungen zufolge (es liegen zu beiden
Varianten keine empirischen Ergebnisse vor!) besitzen dann beide PPM-
Systeme (gruppenspezifisches und Ubergreifendes) paralel Gultigkeit. Die von
Fuhrmann & Boeck (1999) genannte ,Variante 2° besteht darin, fur jede
Arbeitsgruppe nur ein PPM-System zu verwenden und die Anspriiche anderer
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Teams an diese Arbeitsgruppe in dieses System zu integrieren. Diese
Vorgehensweise setzt en systematisches Erfragen bestehender bzw.
wahrgenommener Abhangigkeiten ("Wer braucht was von uns? An welchen
Stellen bzw. wodurch sind wir auf andere Gruppen angewiesen?*) voraus.
Sobald man sich Uber diese Abhangigkeiten Klarheit verschafft hat, konnen
entsprechende Anforderungen in die PPM-Systeme integriert werden.

Der in dieser Untersuchung eingeschlagene Weg liegt sicherlich nédher an
Variante 1, da man die Abteilungsindikatoren durchaus als Resultate der , Meta
Gruppen® bezeichnen kénnte. Ein wichtiger Unterschied zu Variante 1 besteht
aber darin, dass die Abteillungsindikatoren des vorgestellten Ansatzes fir alle
PPM-Gruppen verbindlich waren. Dagegen lasst die von Fuhrmann & Boeck
(1999) vorgeschlagene Vorgehensweise mehrere gruppenibergreifende
Indikatorformen zu, die dann auch zwischen den Gruppen divergieren kénnen
bzw. sogar sollen. Wegen dieses Unterschieds kann der hier beschrittene Weg
as eigenstdndige Variante (Nr. 3) bezeichnet werden. Welche unterschiedlichen
Auswirkungen die drel Varianten haben, ist eine wissenschaftlich relevante
Fragestellung, die im dbrigen auch enem laborexperimentellen Ansatz
zuganglich sain dirfte,

5.3 Fazit

Die in dieser Untersuchung berichteten Produktivitétssteigerungen haben unter
Validierungsgesichtspunkten mehrere Bedeutungen. Zunéchst liefert diese
Arbeit einen weiteren der inzwischen zahlreichen Hinwelse auf die externe
Vdiditdt des Managementsystems PPM. Die System-EinfUhrung hat im
beschriebenen Anwendungsfeld — einem mittel sténdischen Werk eines globalen
Industrieunternehmens — deutliche und signifikante Produktivitétszuwéchse
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hervorgerufen. Mit Blick auf die Kriteriumsvaliditét ist hervorzuheben, dass ale
betrieblichen Controllingdaten - mit Ausnahme der alerdings nicht ganz
unwichtigen Position "Umsatz” - sich ebenfalls bedeutsam und auch in statistisch
relevanter Weise verbessern lief3en. Das bedeutet, dass vor allem die Uber die
verhaltensnahen (Gruppen-) Indikatoren zustande gekommenen V erbesserungen
mit entsprechenden Verbesserungen in den betrieblichen Controllingdaten
einhergehen. Jedoch ist es nur begrenzt gelungen, die Optimierungen in den
Betriebskenngrof3en  ursichlich  auf  jene in den PPM-Kenngroféen

zuruckzufUhren.

Dass PPM geeignet ist, die Produktivitdt von Unternehmen und deren
Arbeitseinheiten zu steigern, ist empirisch abgesichert. Zu diesem wichtigsten
mit der EinfUhrung von PPM verbundenen Ziel gesellen sich eine Rethe welterer
Anliegen, die alerdings nicht Gegenstand dieser Untersuchung waren. Es soll
daher abschlief?end zumindest erwdhnt werden, dass Beschéftigte wahrend der
Anwendung von PPM ein (wiederum auch statistisch ins Gewicht fallendes)
deutlich hoheres Mal3 an Aufgaben-, Ziel- und Planungsklarheit berichten
(Kleinbeck & Fuhrmann, 2000; Pritchard et al., 1988). Dariiber hinaus sind auch
positive Veranderungen der Arbeitszufriedenheit empirisch belegt (Pritchard et
al., 1988, 1989). Alle diese Befunde liefern Ansdtze zur Erkl&rung solcher
Wirkmechanismen, die die hier beobachteten Produktivitdtssteigerungen zu
begriinden vermégen.
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6 Zusammenfassung

Der  vorliegende Betrag behandelt die Implementierung  des
Managementsystems PPM (Partizipatives Produktivitétsmanagement) in flunf
Produktiondinien des Unternehmens 3M. Die Linien sind mit der Verarbeitung
von Schleifmitteln befasst. Zudem werden die Ergebnisse der Einfiihrung von
PPM im Hinblick auf die Produktivitdt beschrieben und statistisch ausgewertet.
Der gesamte Untersuchungszeitraum erstreckt sich tber 42 Jahre.

Zunéchst wird beschrieben, wie die vier Schritte zur Entwicklung von PPM-
Systemen — Beschreilbung von Aufgabenbereichen, Entwicklung von
Leistungsindikatoren, Festlegung von Bewertungskurven und vorbereitende
Einrichtung regelma3iger Rickmeldeeinheiten - im Anwendungsfeld konkret
umgesetzt werden. Dabei werden die beiden Schwerpunkte dieser Arbeit
herausgearbeitet: Der erste Schwerpunkt bezieht sich auf die Separierung in
sgark durch die PPM-Gruppen beenflussbare Indikatoren (sog.
Gruppenindikatoren) und vergleichsweise schwach durch die PPM-Gruppen
beeinflussbare Indikatoren (sog. Abtellungsindikatoren). Der zweite
Schwerpunkt  dieser  Arbeit erstreckt sich  auf den Abgleich der
Produktivitéatsentwicklung in PPM-Indikatoren mit jener, die Uber herkdmmliche
betriebliche Controllingdaten erfasst wird.

Vorbereitende korrelationsanaytische Berechnungen zeigen, dass die PPM-
Indikatoren weitgehend unabhéngig voneinander sind, aso in weiten Tellen
Unterschiedliches erfassen. Dagegen sind die betrieblichen Controllingdaten
untereinander hoch korreliert. Das wirft die Frage auf, inwiewelt hier redundante
Sachverhalte abgebildet werden.
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Die Ergebnisse der Produktivitéatsentwicklungen zeigen Uberaus starke, auch
statistisch hoch signifikante, Verbesserungen in den PPM-Gruppenindikatoren.
Diese Verbesserungen werden in enigen Félen bereits wéahrend der
Systemeinfiihrung erzielt. Noch héufiger sind sie in den Rickmeldephasen zu
beobachten. Auch bei langer anhaltender Rickmeldung sinkt die Produktivitét
nicht ab. Diese bleibt, nachdem sie sich auf hohem Niveau eingependelt hat,
gabil.

In den PPM-Abtellungsindikatoren fallen die Ergebnisse ambivalent aus. Neben
einer signifikanten Produktivitétsverbesserung ist in einem Indikator, der
dlerdings nur Uber einen erheblich kirzeren Zeitraum beobachtet werden
konnte, auch eine nennenswerte Produktivitétsverschlechterung zu konstatieren.
Darliber hinaus weisen zwe waetere Indikatoren im Zeitverlauf keine
bedeutsamen V eranderungen auf.

Ahnlich wie bei den PPM-Gruppenindikatoren zeigen sich in alen sechs
untersuchten betrieblichen Controllingdaten hoch signifikante Verdnderungen,
die mit einer Ausnahme allesamt Verbesserungen indizieren. Alle Kostenarten
konnen deutlich und kontinuierlich gesenkt werden. Allerdings geht auch der
erzielte Umsatz im gleichen Umfang zurtick. Ob Umsatz- und Kostenriickgang
in ursachlichem Zusammenhang zueinander stehen, oder ob die Verbesserungen
in finf der sechs betrieblichen Controllingdaten auf Optimierungen in den PPM-
Indikatoren zurtickzufiihren sind, konnte nicht eindeutig geklart werden.

Untersuchungen Uber die Beschaffenheit der Zusammenhénge zwischen PPM-
Indikatoren und betrieblichen Controllingdaten erbrachten kein klares Bild. Die
verwendeten Methoden (Regressionsanalyse und cross-lagged panel Technik)
fuhrten zwar zu einigen signifikanten Resultaten, indem sie Zusammenhénge
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zwischen PPM-Indikatoren und betrieblichen Controllingdaten aufzeigten. Diese
Zusammenhange passten jedoch mehrheitlich nicht in das theoretisch erwartete
Befundmuster. Damit ist jedoch nicht unbedingt gesagt, dass die theoretischen
Annahmen unzutreffend sein missen. Vielmehr kommen auch methodische
Hindernisse in Betracht, die den ohnehin schwierigen Nachweis von

Wirkzusammenhangen im vorliegenden Fall verhindert haben kénnten.
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8 Anhang

A Produktivitatsentwicklungen  (Indikator-Rohwerte)

Gruppenindikatoren

Al
A2
A3
A4

Mengenindikatoren
Serviceindikator
Quadlitatsaudit
Sicherheitsaudit

B  Produktivitatsentwicklungen  (Indikator-Rohwerte)

Abteilungsindikatoren

Bl
B2
B3
B4

Reklamationen
Gewinnentwicklung
Termineinhaltung / Kundenware
Termineinhaltung / Lagerware

der

der

PPM-

PPM-
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