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Balanced Scorecard in der Fertigung
beil Volkswagen Nutzfahrzeuge

Von Ralf Guttmann
hyperspace GmbH Peine
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Die Vision

e Der Fahrzeugbau von Volkswagen
Nutzfahrzeuge hat im Rahmen der
Vorbereitung auf den T5 ein Szenario
"Die ideale Fertigung im Jahre 2004" entwickelt.

e In den vier strategischen Bereichen
— Qualitat,
— Kosten,
— Organisation und
— Mitarbeiter

stellt diese Vision die Basis fur alle weiterfihrenden
Strategien und Umsetzungsschritte dar.
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Zielfuhrende Aspekte (1+2)

1. Qualitat

Die Kunden sind mit den VWN- Produkten
sehr zufrieden. Beschwerden entfallen oder
aber fuhren zu gemeinsamen innovativen Aktivitaten
von Planung und Produktion.

2. Kosten

Die Kostenziele aus den Planungsrunden werden
eingehalten. Auf der CC- Ebene werden sie anhand von
"Nettosteuerungskosten" und "verbrauchter Zeit pro
Fahrzeug" gemessen.
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Zielfuhrende Aspekte (3)

3. Organisation

In der Fertigung herrscht eine optimale
"Laufruhe™.

FUhrungskrafte und Mitarbeiter reagieren flexibel auf
Stérungen und Krisen.

Der Aufbau eines "Fertigungs- Immunsystems" ist
abgeschlossen.

"Wer macht was?" ist geklart und wird den Situationen
angemessen optimiert.
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ZielfUhrende Aspekte (4)

4. Mitarbeiter

Die Mitarbeiter sind gut informiert und
qualifiziert.

Die Grundhaltung in der Belegschaft hat zu einer
Flexibilisierung des Mitarbeitereinsatzes in der gesamten
Fertigung gefuhrt. Schwankenden Marktanforderungen
wird effizienter begegnet. Flankiert wird dieser Zustand
durch ein effizientes Informationsaustauschsystem, eine
bedarfsorientierte Personalentwicklung und
Qualifizierung sowie einer kritisch- kooperativen
Begleitung des Betriebsrates.

Neue Erkenntnisse und Erfahrungen werden zentral
ausgewertet und als neue Wissensbasis dem Prozel}
zugefuhrt.
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QKOM: Nutzenerwartung

e Schnelle Losung auftretender Probleme
e Sichere Orientierung innerhalb der Zielvorgaben

e Leichtere Beschaffung relevanter und aktueller
Informationen

e Fokussierung auf die strategischen Ziele in der Zukunft

e Ableitung aktueller operativer Mal3nahmen in der
Produktion

e Zugriff auf stets aktuelle Informationen Uber
Wirkungszusammenhange zwischen der Produktion und
den anderen Umfeldern
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QKOM: Entwicklungsprozess

e Intranet-Anwendung zur Strategische m
Prozel3steuerung anhand der Balanced y
Scorecard Methode nach Kaplan/Norton

e Umfangreiches Pflichtenheft

e Suche eines geeigneten Entwicklungspartners und
Auftragsvergabe

e Enge Kopplung des strategischen Planungsprozesses
mit der Softwareentwicklung

e Pilotphasen und dicht getaktete Rlickmeldeschleifen fur
die Optimierung des Entwicklungsprozesses

e Prifung und Freigabe der Pilotanwendung
e EinfUhrung im Unternehmen
e Optimierung / Weiterentwicklung
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QKOM: Entwicklungsprozess
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QKOM: Gliederung der Pilotbereiche

N Fertigungsleiter
N P Cost Center
NP-E NP-P Hauptabteilung
NP-F Unterabteilung
NP-F1 Bereich

NP-F13 Bereich :
Pilotphase: _ -
NP-F13-2775 | Kostenstelle / Meisterschaft
5 Monate inkl. Jahreswechsel —
200172002 mit: Sehich -
27 Organisationseinheiten, S1 chicht S2 ——
9 Hierarchie-Ebenen und —
60 Anwendern Gruppen G1 G2 G3 o
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QKOM: Workshoparbeit

1 2 3 4|5 6
1(2|3|4|5|6|7|8]|9|10(11|12(13|14|15]|16
1. BSC-Konzept und Strategische Ziele;

Wochen

Hausaufgabe: Konkretisierung durch operative Ziele

2. Konkretisierung der Strategie durch operativen Ziele;

Hausaufgabe: Kennzahlen?

3. Ziele durch Kennzahlen mef3bar machen: Kennzahldefinition;

Hausaufgabe: Werte zusammenstellen

4. Sollwertplanung: Anhand der bisherigen Werte fir die Zukunft
realistische Ziele setzen; Zielvereinbarungsprozesse; Massnahmen

Implementierung im EDV-System; Betrieb der BSC

Zwischenbericht; Erfahrungsaustausch; Weiterentwicklung
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QKOM: Berechtigungen / Sichten

Fertigungsleiter

NP-E ptabteilung

Kostenstelle / Meisterschaft

NP-

S1

Gruppen
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QKOM: Berechtigungen / Sichten

NP-F13

NP-F13-2775

Kos
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Gl

G3
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QKOM: Berechtigungen / Sichten

NP-F13

NP-F13-2775

Kos
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QKOM: Beispiele fur Kennzahlen

e Einhaltung Regeltermine UA (Organisation)

e Mehrarbeitsstunden (Kosten)

e Verbandbucheintragungen (Mitarbeiter)

e Fehler pro 1500 Fahrzeuge (Qualitat)

e Schweilldrahtausschuld (Qualitat)

e Arbeitsplatzbedingte Ausfalltage / Fehltage (Kosten)
e zugestimmte Verbesserungsvorschlage (Mitarbeiter)
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QKOM: Beispiel fur Formel

N P—F13—2775 Kostenstelle / Meisterschaft

S2 S 2 Schicht

G1 G2 G3 G1 G2 G3 Gruppen

Fehler pro 1500 Fahrzeuge:

auf 1.500 Fahrzeuge normalisierte Fehlerzahl der Fehler an einem Z&ahlpunkt,

wird innerhalb einer Meisterschaft akkumuliert / berechnet:

[Fehler(G1l) / Fahrzeuge(G1) * 1500] + [Fehler(G2) / Fahrzeuge(G2) * 1500] +
[Fehler(G3) / Fahrzeuge(G3) * 1500] ...
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QKOM: Die Anwendung

3 QKOM - Microsoft Internet Explorer

Angicht  Favorten  Extraz 7 |

Datei  Bearbeiten

&5 QPdaEBI DI -

MENU |[LOGOFF|| ENDE QKOM im Fahrzeugbau _//;9’ P
Strategische Steuerung der Zielfelder Ea g g/
Nutzfahrzeuge Qualitat, Kosten, Organisation und Mitarbeiter C_ ﬂf—-’/
[Menii ||ASSiStem Leitstand strategische Ziele und Zielerreichung im Uberblick
IINN Kompaktansicht “ollansicht Aktualisieren  Drucken
" WP-E M/ NP-F/ NP.F1/ NP-F13/ NP-F13.2775 / NP-F132775.1/ NP-F13.27751.2 / N

MP-E1-Frocon

HP-E2-PWGE = -
NP-ELKEL Quantat Y Organisation
HP-Ed-tdaho Bei den internen und externen Kunden laufen keine [1] Der worhandenen Ressourcen werden so optimiert, dass [ |

MNP-ES-AQTPM Fehler aus MP-F13 auf ader fithren zu einer schnellen von MP-F13 verschuldete Werluste ausgeschlossen sind.

= MP-ES-AQTPM-Testl und nachhaltigen Beseitigung der Fehlerguellen
P PRS- ADTPM-Test?

=1 Kennzahl Ist Soll ME Stand Status Kennzahl Ist Soll ME Stand Status
_ Tagliche Fehler 7p.5 400 B.00 Anz 12122001 W |I| Taglich Abwesend 0.00 3.00 Anz. 01.12.2001 |I|
=) (SUGH (UG
Fehler an ZP5 (2775-1- 8.00 10.00 Anz. 26.10.2001 M |I|
21

h
-
—
{AE)

©» NP-F13.2775-12 . .
" NPEISOTE 11 Mitarbeiter

B NP-F13-2775-1-3 Die Kostenziele werden durch den optimieten Einsatz  [i] | |Bedarfsorientierte Qualifizierung, motivierte Beteilung an [
MP-F13-2775-2 wvon Personal, Werkzeug und Fertigungsmaterial erfiillt ‘Yethesserungsprozessen. Entfall van krankheitsbedingten

W NP-F13-2775-21 Fehlzeiten die mit der ausgeiibten Tatigkeit zusammenhangen.
B [P-F13-2775-2-

; .% Kennzahl Ist Soll ME Stand Status Kennzahl Ist Soll ME Stand Status
NE-E-EXPM Schireidraht Ausschulk 1.001.00 Anz. 07.12.2001 © M [i]} |verbandbucheintragunaen 0.00 1.00 Anz. 07.12.2001 B [i]
i m pP-PE2-1 [B1GEH BUGH

! ='Werte fehlen noch - DATUM = Daten nicht aktuel 1.0[16.02.2002 ]
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hyScore: Die Anwendung

hyScore - Microsoft Internet Explorer - [O] x]

JJ Balanced Scorecards Tools Stammdaten  Administration  Hilfe Dienstag, 18.03.2003| JJ hyScore BSC@
EGGE H oni“ HYPERYISOR (Hauptebene) Em
[Beispiel fir ein Industrieunternehmean) ¥ zRare e
Organisationsstruktur Balanced Scorecard Zielerreichung im lberblick P aktualisisren  &F Drucken

B KONZERN
O Motorenbau
O Grafimotorenbau

©e sl EZX

iibersicht Detailansichten BSC-Map
< Finanzen
Operatives Ergebnis (EBITY [ [ | - @ -3.20 Mio EUR { 2.50) -125.00 %/Ziel
Ums atz =_+ B8 100,10 Mio EUR ( 105.00) 100,00 %/Ziel
< Kunden
anteil F+E-Mittel BE. =5 4.78 % (4.00) 119,57 %/Ziel
auftragseingang BE. 5 119.00 Mio EUR ( 110.00) 103,18 %/Ziel

“" partner und Lieferanten

o Prozesse & Organisation

Cost-Run-Rate

B 111,15 % ( 0.00)

0.00 %/ Ziel

“ Mitarbeiter & Entwicklung

Forthildungsquote
Arbeitsunfalle /1000 MA&

b 2.89 Anz. { 7.50)
f8 0,76 ofoo ( 0.00)

38.50 %/Ziel
0.00 %/Ziel

Legende: & Unvollstindige Daten

@ Fertig

’_ ’_ ’_ @ Lokales Intranet
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hyScore: Scorecards

Balanced Scorecard Zielerreichung im Uberblick P aktuslisieren & Drucken

Ubersicht Detailansichten Netz-Diagramim BSC-Map
- Fi
Operatives Ergebniz (EBIT) mE w B -3.20 Mio EUR { 2.50) -128.00 %/ Zisl
Umnsatz « B 100.10 Mio EUR { 105.00) 100,00 %/Ziel
“" gunden
Anteil F+E-Mitte| I EE. B 478
7 GBI BE. 1190 SCOTECArd oetsilansicht fir Zielperspektive Kunden ®9 aktualisieren & Drucken
“ partner und Lieferanten e :
Ubersicht 4 Kunden P Metz-Diagrarmm BEC-Map
Operatives Ziel Eennzahl Ist (Soll) Stand Status % /fZiel Malinahmen
“" prozesse & Organisation Kundenorientierts Anteil F4E-Mittel 4.78 % 30.11.2000 Tz BE. 11957 b=
ntwicklun (4.00 %)
Run-R BE_ | v B 1113 | pmrageeingang Auftragseingang 119.00 Mio  31.12,2000 £ BN, 10818 B CRM-Systerm
steigern EUR einflhren
(110.00 Mio
“* Mitarbeiter & Entwicklung EUR}
Forthildungsguote Em - E 2.8% ! gtrategische Ziele in dieser Perspektive:
- = kundenzufriedenheit, Kundennutzen und Yertraven durch produzierte Qualitat
Arbeitsunfalle / 1000 MA '« o7e: @ o Q

@& Kundenorientierte Entwickiung
@& Auftragseingang steigern

Legende: & Unvollstandige Daten Ta Craten sind nicht aktusll
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hyScore: Visualisierung

Variablen-Details Eenster schliefen &8 Drucken
Eennzahl Cost-Run-Rate
Formel  Aufwand/Output * 100
Anzeige der Variablen- und Kennzahlwerte im 2etraum vom 01.01.2000 bis 31.12.2000:
Standard Logarithriseh 7]
120 S
3z0
-
¥ 400
i
11 ( r_
480
(i
-
A o
Min -
- e LLLLER PR LT LR EERY I semnsvrmnsrrnslernnvrnnnvenquergionrranernnnnrrnnennnnennnsy F -
Hull -
I —
—
o I -
09,01, 2000 01.04.00 01.07 00 01,9000 01,08 2001 ﬁl T
e
—
— T SobMbet = 0= === urferer Mamrepert  teereeseess oberer Aarmevert —
Rl
o
Eennzahl Ist Ziel ME Stand Status —
-—
Aufwand (betribsbedingter  112.60 0.00 Mio EUR 31.12.2000  Hilfskennzahl V] b=
.Gusam‘tﬁuh‘rand] 0 =
. Output {Gesamtleistung) 101.30 108.00 Mo EUR 31.12.2000 Hilfskennzahl [i] = e
- | -
—
L}
e
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hyScore: Visualisierung

Metz-Diagramm zielerreichung im Uberblick P akeuslisieren  EF Drucken
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hyScore: Visualisierung

Kennzahlverlauf im zeitraum vom 31.12 1999 bis 31.12.2000 <zurick & Drucken

fidr |1 Jahr =l oder wvon| bis | anzeigen | Kennzahldetails |

[~ alle Istwerte anzeigen

Auftragseingang
{in Wlio EUR)
180 =
Hebi) =
] \ L
I e ._ il
11 = ‘\_/
4]

01 012000 01 0400 0107 0 011000 0108 31

— 15T Wt Sol-Uer —— wrenr AT
Verantworticher User fir diese Kennzahl: HYPERNVISOR

Angezeigt werden alle Werte vom 31.01.2000 bis 31.12.2000:

2000
Datum  IST-Wert ME SOLL-Wert erfasst am Erfas_ﬂs!'ﬂuﬂ —Etichtan _ fertig J
=
N,

p— -
3I1.01 Mio EUR.  110.00 0s.02
oo 5

—

]
TS 347.00  Mio EUR 11000 ~
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hyScore: BSC-Map

hyScore - Microsoft Internet Explorer - |O] x|

JJ Balanced Scorecards Tools Stammdaten Administration  Hilfe Dienstag, 18.03‘2003| ” hyScore BSC@

HYPERYISOR (Hauptebene)
EGGERT MOTOREN EM

hyScore: Bereit.
(Beispiel fir ein Industrieunternehren) i

-

Stammdaten Ursache-Wirkungsheziehungen (BSC-Map) % aktualisieren ¥ Drucken ||
Erfassung Organisationseinheit: IKONZERN - I ﬂl Alle Beziehungen l6schen |
Irnport

Strategische Ziele
Operative Ziele & Kennzahlen ” E:Hm
* BSC-Map Operatives Ergebnis
Malinahmen steigern ” E:HE
Finanzen

Umsatz steigern

Ffinanzen

Finanzen
@® S = \
Il X )= |

Auftragseingang steigern

Il

Qualitat steigern

Kunden

[ PAEEE

Kundenorientierte
Entwicklung

Kunden

Kunden

[ s

Produktivitit steigern

Prozesse & Organisation

Prozesse & Organisation

|@ Fertig ’_ '_ '_ @ Lakales Intranet

N




hyScore: Kennzahldetails

<} Detailinfo; Kennzahl - Microsoft Inermet Explarer

Ziel- und Kennzahlinfo

Fenster schliefien &8 Drucken

KOMZERM: Operatives Ergebnis (EBIT)

Ziel Kennzahl Sallwertpl.

Kennzahl-Name
Besitzer
Sollwert

Alarmwerte
Ursprung
Eingabebereich
Erfassung
Giiltigkeit
IST-Erfassung

Statistik

Qperatives Ergebnis (EBIT)
HTYPERNVISOR

2.50 Mio EUR (je mehr, desto besser)
1.) 0.00, 2.) 0.00

manuelle Erfassung

wird nicht geprift

manatlich

1 Monat

Worbereitet bis zum 31.12.2001.

Stand a0.11.2000
aktueller wert -3.20
Jahres - Statistik ( 01.12.1999 bis 30.1
Anzahl Werte iz

Grofiter Wert 4.40
Kleinster Wert -4.00
Surmnme 15.60
Mittelveert 1.30

<} BSC-Map Beziehungen - Microsoft Internet Explorer

Ziel- Uﬂd Kennzahlinfﬂ Eenster schliefien &5 Drucken

KOMZERM: Operatives Ergebnis (EBIT)

Ziel Kennzahl Sollwertplanung Beziehungen

Perspektive  Ziel Kennzahl wermutete Ursache
Finanzen Umsatz Urnisatz Steigende oder zumindest gleichbleibende Umsatze
staigern + bei varbesserter Produlkbvitat steigern unser
95.33% /Ziel Gefamtergebnis,
Prozesse & Produktivitst  Cost-Rumn- Eine Steigerung der Produktivitst, insbesondeare
Crganisation staigern Fate Senkung der Produktionskosten, tragt wesentlich
= v zu einer Ergebnisverbesserung bai,
0.00% /2isal
———
Operatives Ziel Dperatives Ergebnis steigern
fErg#}"i' Beschreibung Das aperative Ergebnis durch hihere Umsitze und hihere
Produktivitat im posttiven Bereich halten und auf Dauer
= | o nachhaltig steigern
e & ;
-128.00% /Ziel 2ielfeld Finanzen
T
keine Wirkungen definiert,

hyperspace ®
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hyScore: Massnahmenverfolgung

nfo: MaBnahme crosoft Internet Explorer

MaBnahme Fenster schliefien &2 Orucken

Meilensteine Kommentare

Mame CRM-Systemn einfubren
Beschreibung intranetbasiertes Kundenbezishungsmanagement einfilhren

Kundeninformationen stellen dezentral im Team zur Verfigung

& Aktivitdten werden besser koordiniert

Kﬁ‘ndanbeziehunqen werden hausintern transparenter, handlungsbeadrfe sehneller
erkannt

& Zigl: bessere Kundenbindung, bessere Betreuung, Multiplikation des Know-how

Chancen

Risiken & Systern muss von den Mitarbeitern akzephiert warden

Info-Monopole werden aufgeldst, Mitarbeiter haben dadurch maglicherweise aAngst, in
Zukunft nicht mehr gebraucht zu werden, Diese Angste sind unbegriindet, missen
aber ernst genommen wnd in persénlichen Gesprachen geklart werden.

¢ Strategie: Alle Mitarbeiter von Anfang an am Frojekt beteiligen.

Zeitraum,
Budget Beginn 01,01.2003, Ende 31.10.2003, Budget

Eennzahl{en) Auftragseingang
Status begonnen

01.01.2003 Beginn der Massnahme
01.04.2003 Pflichtenheft

16.05.2003 Anbleterauswahl

01.08.2003 Installation und Implementierung
01.09.2003 Schnittstellen

01.10.2003 Training

31.10.2003 Ende der Massnahme




