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Kurzfassung

Ziele sind eine der wichtigsten Werkzeuge, um ein Unternehmen langfristig erfolgreich zu
fuhren. Die FUihrung des Geschaftsbereichs Motorenproduktion der Audi Hungaria Motor hat
sich dazu entschlossen, eine effektivere Mdglichkeit zu finden, die langfristigen Ziele des
Unternehmens abzuleiten, um dadurch Zielkonflikte zu vermeiden und potentielle Energien
Zu nutzen.

Das Ziel war somit klar formuliert: Es soll eine Ableitungs- und Harmonisierungsmethodik
entwickelt werden, die sich in die Unternehmenskultur der Audi Hungaria Motor integrieren
lasst und die Prozesse der Zieleableitung und Zielevereinbarung effektiver ablaufen |asst.

Um eine effektive Art fir die Zieleableitung des Unternehmens zu finden, wurde zuerst eine
Literaturrecherche durchgefiihrt. Da das Unternehmen die Erkenntnisse aber auch umsetzen
muss, wurde anschlielend eine IST-Analyse erarbeitet um den Status quo des
Unternehmens zu identifizieren und potenzielle Verbesserungsmalinahmen abzuleiten.
Diese wurden mit den betroffenen Abteilungen abgeglichen und relevante Anmerkungen in
die tatsachlichen Verbesserungsvorschlage eingearbeitet. Diese Schritte waren notwendig,
um die Vorgehensweise bei der ldentifikation und Potentialerhebung von Zielen zu
identifizieren. Im letzten Schritt wurde die Theorie mit der in der Praxis erhobenen
Vorgehensweise zusammengefligt und daraus ein Prozess gestaltet, mit dem in Zukunft die
Ziele nicht nur vertikal abgeleitet werden, sondern auch entlang der einzelnen Prozesse
miteinander harmonisiert werden.

Die Ergebnisse der einzelnen Schritte wurden jeweils mit den betroffenen Ebenen abgeklart,
um eine breite Zustimmung zu haben, da diese Eingriffe in das Unternehmen ein starkes
Umdenken erfordern und die Mitarbeit aller bendtigen. Das Ergebnis ist eine genaue
Prozessbeschreibung, die es dem Unternehmen ermdglicht, die in Zukunft beschlossenen
Ziele effektiv abzuleiten, die Synergien der einzelnen Abteilungen zu nutzen und Zielkonflikte
zu vermeiden.



Abstract

Objectives are one of the most important tools to lead a company successful for a long time.
The management of the business unit engine-production of Audi Hungaria Motor decided to
find an efficient way to deduce the long-term objectives. The reason for this decision is to
avoid conflicts of objectives and to use all potential synergies.

So the aim of this thesis was stated: A methodology for deducing and harmonizing of all
objectives should be designed. This method should be able to be integrated in the corporate
culture. Furthermore the deduction and the agreement of the objectives should be more
effective.

To find a way for increasing the effectiveness of the deduction of the objectives a literature
research was done. Of course the results of the thesis should be practicable, hence an
analysis of the status quo was done and afterwards potential improvements were deduced.
The results of this process were discussed with the affected departments and relevant
comments were added into the actual suggestion of improvements. All this steps were done
to identify the procedure of the identification and the analysis of potentials. The last step was
to combine theory and practice to a process, which will help to deduce the objectives top
down and harmonize them along the process chain.

The results of each step were discussed with the affected departments to get a wide
commitment, because these interventions into the company lead to a rethink, hence the
support of the whole staff is needed. The result is an accurate process description, which
enables the company to deduce objectives effectively, to use all synergies and to avoid
conflicts of objectives.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Um einen Uberblick Uber das Projekt zu erhalten, wird zunachst die Ausgangssituation der
Audi Hungaria Kft. vorgestellt und die Ziele dieser Arbeit erlautert. Weiters werden die
dazugehorigen  Aufgabenstellungen, sowie der Untersuchungsbereich und die
Vorgehensweise erklart.

1.1 Ausgangssituation

Die Audi Hungaria Motor Kft. ist das weltweit groRte Motorenwerk und hat ihren Sitz in Gyér,
Ungarn. Neben der weitreichenden Palette an Motoren (Reihenvierzylinder Otto- und
Dieselmotoren bis hin zu V10-Ottomotoren) produziert das Unternehmen auch noch die
Fahrzeugklassen TT, sowie A3 mit beinahe allen Derivaten.

Nun sollte flir den Konzern, in Zusammenarbeit mit der Abteilung G/Pl — Produktionssystem
und Kontinuierlicher Verbesserungsprozess im Bereich Motor, das Zielsystem des
Unternehmens untersucht und wenn mdglich die Effektivitdt in dem System gesteigert
werden.

Die Ausgangssituation wurde folgendermafien beschrieben:

Die Unternehmensziele werden in der Regel vertikal — entlang der Hierarchieebenen —
heruntergebrochen. Dazu werden Ziele und Malknahmen aus Sicht der Fachbereiche geplant
und horizontal mit den Prozesspartnern — bis auf wenige Ausnahmen, nicht abgestimmt.
Daher soll im Rahmen dieser Arbeit, aufbauend auf den bisherigen Stand innerhalb der Audi
Hungaria Motorenproduktion, eine Untersuchung und eine Quantifizierung eines vernetzten
Zielesystems durchgefiihrt werden. Dies soll am Beispiel des Produktsegments R4 Otto
EA211 Motoren realisiert werden. Dabei sollten die wesentlichen Effekte und Nutzen einer
horizontalen Harmonisierung der Ziele entlang von ergebnisrelevanten Prozessen aufgezeigt
werden. Daraus sollten MaRnahmen zur weiteren Optimierung abgeleitet werden.

1.2 Ziele

1. Aufnahme der IST-Situation der Ziele und Prozesspartner des Produktsegments R4 Otto
EA211 Motoren
1.1. Identifikation aller Prozesspartner, sowie deren Ziele
1.2. Sammeln der Zahlen, Daten und Fakten, die die Ziele beeinflussen
1.3. Untersuchung der Zusammenhange der involvierten Prozesse (horizontal)
1.4. Relationen der Ziele untereinander aufzeigen (vertikal)
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2.

Ermittlung und Quantifizierung der Potenziale (anhand von Beispielen) in der vertikalen

und horizontalen Zieleplanung (Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren — G/P3)

2.1. Prufung der einzelnen Ziele auf Sinnhaftigkeit bezogen auf das Gesamtziel

2.2. Verbesserungspotenziale bezogen auf die einzelnen Ziele ermitteln bzw. bei
ineffektiven Zielen Suche nach mdglichen Alternativen suchen

Definition von Verbesserungsmaflinahmen

Erarbeitung eines Umsetzungsplans bzw. Standards mit Wirksamkeit fur die
Zielvereinbarung 2016

1.3 Aufgabenstellung

1.

In der ersten Phase des Projektes gilt es die IST-Situation des Produktsegments R4 Otto
EA211 Motoren zu analysieren. Dazu werden die aktuellen Ziele des Jahres 2015
betrachtet und mit den einzelnen Prozesspartnern in Verbindung gebracht.
Anschlieliend mussen die Treiber der Ziele identifiziert und in Relation gebracht werden.
Weiters werden die einzelnen Beziehungen (mathematische oder auch logische) der
Ziele untereinander aufgezeigt.

Mit Hilfe der ermittelten Daten, Beziehungen und Zusammenhange werden die
bestehenden Ziele auf ihre Sinnhaftigkeit bezogen auf das Gesamtziel Uberprift und
wenn notwendig auch abgeandert. In weiterer Folge wird der Bereich G/P3 mit dem neu
erarbeiteten System auf eine mogliche Effektivitatssteigerung untersucht und den
Beteiligten anschlieRend das Verbesserungspotential aufgezeigt.

Nachdem die Effektivitatssteigerung und die Verbesserungspotenziale aufgezeigt
wurden, werden die exakten Verbesserungsmalnahmen definiert und in einem
Vorgehensschema, welches eine genaue Ableitungsmethodik darstellt, festgehalten.

Das fertig erarbeitete Konzept wird im letzten Schritt bei der Erarbeitung des
Umsetzungsplans flr die Zielvereinbarung 2016 angewendet.

1.4 Untersuchungsbereich

Als Untersuchungsbereich dient das Produktsegment R4 Otto EA211 Motoren — G/P3, das
mit der Herstellung der Reihenvierzylinder-Ottomotoren betraut ist. Anhand der Betrachtung

dieses Segments soll ein allgemeines Vorgehensschema zur horizontalen Harmonisierung
aller Segmente innerhalb des Geschaftsbereichs Motorenproduktion (G/P) abgeleitet

werden.
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1.5 Vorgehensweise

Da mit Hilfe des Vorgehensschemas seitens Audi die Ziele 2016 schon horizontal integriert
werden sollen, wurde der Endtermin mit 31. Oktober 2015 gewahlt, da mit November die
Zielvereinbarungen flir das nachste Jahr beginnen. Des Weiteren erfolgte die
Leistungsbeurteilung und Bezahlung von Audi Hungaria Motor monatlich, weshalb es auch
die strikte Einteilung der Ziele immer innerhalb eines Monats gibt. Lediglich die
Literaturrecherche und die Dokumentation konnten variabel gestaltet werden, da diese nicht
Inhalt des Leistungspaktes sind. Aufgrund dieser Einschrankungen wurde folgendes
Vorgehensschema erstellt:
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Abbildung 1: Projektplan
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2 Theoretische Grundlagen der Arbeit

Die Audi Hungaria Motor (AHM) benltzt zu ihrer Zielefindung und Zieleableitung die
Balanced Scorecard. Weiters wird mit deren Hilfe auch ein Kennzahlensystem zu den
abgeleitet Zielen aufgebaut, um diese auch messbar zu machen. Im ersten Schritt der Arbeit
wird also der theoretische Hintergrund der Balanced Scorecard, der Ziele und Zielsysteme,
sowie der Kennzahlen und Kennzahlensysteme beleuchtet.

Da das Zielesystem und damit verbunden auch das Kennzahlensystem nicht nur verstanden,
sondern optimiert werden soll, wird des Weiteren ein literaturbasierter Zugang zu mdglichen
Optimierungsmaoglichkeiten gesucht, wobei im Speziellen ein Augenmerk auf die horizontale
Integration gelegt wird und auf Mdoglichkeiten diese in das Unternehmen und seinen
Zielefindungsprozess zu integrieren.

2.1 Die Balanced Scorecard

Eine Mdglichkeit von der Mission und Vision die strategischen Unternehmensziele abzuleiten
ist mit Hilfe der Balanced Scorecard. Sie ist ein leistungsfahiges, integriertes Werkzeug zur
Durchfihrung und Integration strategischer Planung. (Schwab, 2004)

Dabei kénnen mit Hilfe der Balanced Scorecard die strategischen Unternehmensziele
(Hauptziele) ,Top-Down“ an die Abteilungen vergeben werden. Diese erstellen dann
Strategien und MalBnahmen um die Unternehmensziele zu erreichen, welche anschlieRend
noch mit der hierarchisch Gbergeordneten Instanz abgeklart werden. (Grimscheid, 2006)

Das bedeutet, dass die Balanced Scorecard von einem reinen Kennzahlensystem sich zu
einem System der Zieledefinition entwickelt hat, wobei die Steuerung und Kontrolle dieser
Ziele sehr wohl noch auf Kennzahlen basiert.

Ein weiterer Vorteil der Balanced Scorecard im Vergleich zu anderen Kennzahlensystemen
(ROI- beziehungsweise ZVEI-Kennzahlensystem) ist, dass es sich um ein ganzheitliches
System handelt, d.h. es werden also nicht nur finanzwirtschaftliche Gesichtspunkte
betrachtet, sondern auch die Aspekte der Wissensperspektive, der Prozessperspektive und
der Kundenperspektive, wodurch das Unternehmen seinen langfristigen Erfolg sichern kann.
(Vahs & Schafer-Kunz, 2007)
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2.1.1 Wissensperspektive

Die Wissens- auch Lern- oder Entwicklungsperspektive beschreibt die Ziele des
Unternehmens in Bezug auf die Weiterbildung und Qualifikation der Mitarbeiter. Weiters
stehen das Wissen und die Wissensentwicklung im Mittelpunkt dieses Gesichtspunktes. Der
Fokus liegt hier also ganz klar auf dem Mitarbeiter, sowie der Innovations- und
Anderungsfahigkeit des Unternehmens. Typische Kennzahlen sind bspw.:

=  Fluktuationsrate

= Mitarbeiterzufriedenheit

= Aufwendungen der Weiterbildung

= Durchschnittsalter der Produkte
(Vahs & Schafer-Kunz, 2007)

2.1.2 Prozessperspektive

Bei der Prozessperspektive dreht sich alles um die Leistungserstellung des Unternehmens,
also um die Innovations-, Produktions- und Marketingprozesse und deren Verbesserung in
Bezug auf Kosten, Qualitat und Zeit. Die Prozesse beeinflussen in einem erheblichen Malke
die Kundenzufriedenheit. Klassische Kennzahlen der Prozessperspektive sind:

= Produktivitat

= Ausschussquote

= Entwicklungszeit
(Vahs & Schafer-Kunz, 2007)

2.1.3 Kundenperspektive

Die Kundenperspektive beschreibt die Ziele bezlglich Kunden- und Marktsegmente, es sollte
auch angemerkt werden, dass die Kundenzufriedenheit auch einen erheblichen Einfluss auf
die Erreichung der finanziellen Ziele hat. Mégliche Kennzahlen hierflr sind:

= Marktanteil

= Kundenzufriedenheit

= Kundentreue
(Vahs & Schafer-Kunz, 2007)

2.1.4 Finanzperspektive

Mit der Finanzperspektive wird das Augenmerk auf die finanziellen Ziele des Unternehmens
gerichtet, wobei auch bei der Balanced Scorecard diesen Zielen eine Ubergeordnete
Bedeutung zukommt. Kennzahlen der Finanzperspektive sind bspw.:

= Umsatzrentabilitat

= Eigenkapitalrentabilitat

= Cash-Flow

» Liquiditat
(Vahs & Schafer-Kunz, 2007)
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Die oben beschriebenen Perspektiven sind aber lediglich eine Moglichkeit die Balanced
Scorecard zu geschalten, es muss an dieser Stelle angemerkt werden, dass eine Anpassung
dieser an die Gegebenheiten des Unternehmens, welches sie einsetzt, unabdingbar ist. Ein
weiterer Punkt, der zu beachten ist, ist, dass darauf geachtet werden soll nicht mehr als 25
Kennzahlen abzubilden.

Da sich in den vier Perspektiven die Erfolgsfaktoren wiederspiegeln, kann aus ihr auch eine
Strategie abgeleitet werden. Abbildung 2 zeigt den Zusammenhang von Vision und Mission
mit den Perspektiven sowie den Aufbau der Balanced Scorecard:

Finanzielle Perspektive
Finanzielle Kennzahlen,

/ z.B. Return on Investment \

Kundenperspektive Prozessperspektive
Kennzahlen zu Kunden- Kennzahlen zur

- Vision _— .
und Marktsegment, & Leistungserstellung,
z.B. Marktanteile Mission z.B. Durchlaufzeiten

L

Wissensperspektive
Kennzahlen zur
Wissensentwicklung,
z.B. Weiterbildung

Abbildung 2: Aufbau einer Balanced Scorecard vgl. (Vahs & Schéafer-Kunz, 2007) und
(Schwab, 2004)
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2.2 Ziele und Zielsysteme

Mit Hilfe der Balanced Scorecard lassen sich also Ziele in Hinblick auf gewiinschte
Veranderungen definieren, nun muss aber auch noch geklart werden, was ein Ziel ist und
worauf bei der Definition von Zielen zu achten ist.

2.2.1 Das Ziel

Ein Ziel stellt eine SollgréRe dar, die mit dem Istzustand verglichen wird und so lange
bearbeitet wird, bis es dem Sollzustand entspricht. (Ramb, Berwanger, Maier, & Gillenkirch,
kein Datum)

Anders gesagt ist ein Ziel ein angestrebter Zustand, der mittels Entscheidung und
Realisierung einer Aktion erreicht werden soll. (Vahs & Schafer-Kunz, 2007)

Hartwich versteht unter einem Ziel, die konkrete Beschreibung eines erwarteten Ergebnisses
und fordert folgende Eigenschaften von ihm:

= messbar,

= zeitlich bestimmt,

= realisierbar,

= herausfordernd,

= durch eigenes Handeln erreichbar,

= verstandlich, transparent, klar und

= mit Betroffenen abgestimmt und akzeptiert sein.

Erst wenn diese Anforderungen erfillt sind, identifizieren sich die Betroffenen mit dem Ziel
und arbeiten aktiv an der Umsetzung beziehungsweise Erflillung. (Hartwich, 2010)

Eine andere Version der Anforderungen sind die sogenannten SMARTen Ziele:

= Spezifisch — das zu erreichende Ziel ist konkret und verstandlich formuliert

* Messbar — das Ziel beinhaltet entweder Angaben oder die Kriterien fiir die
bewertbare Zielerreichung

= Attraktiv (und akzeptiert) — sowohl eine herausfordernde als auch motivierende
Dimension ist enthalten

* Realistisch — unter bestimmten Rahmenbedingungen und Voraussetzungen ist das
Ziel auch wirklich erreichbar

= Termingebunden — der Zeitpunkt der Zielerreichung ist fixiert

(Hultzsch, Intra, Mielke, & Zahn, 2015)
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Wie ein Ziel im Allgemeinen erarbeitet wird, wird in Abbildung 3 dargestellt:

Ziel Ziel ) _
> allgemein >> konkret >> Messgrof&> Zielwert >

Abbildung 3: Zielentstehungsprozess (Hartwich, 2010)

Da ein Unternehmen aber in der Regel nicht nur ein Ziel verfolgt, bzw. die strategischen
Ziele fur untergeordnete Hierarchieebenen gescharft und eventuell an die Beeinflussbarkeit
der jeweiligen Abteilung angepasst werden mussen, entsteht ein Zielsystem.

2.2.2 Das Zielesystem

Das Scharfen und Anpassen der Ziele, die die Unternehmensfiihrung definiert hat, nennt
sich Zielbildungsprozess. Dieser findet zwischen der Unternehmensfihrung und den
Willensbildungszentren (untergeordneten Abteilungen) statt. Diese Prozesse sind jedoch nie
ganz abgeschlossen, da sie auf die verschiedenen Einflisse kontinuierlich angepasst
werden mussen. (Lechner, Egger, & Schauer, 2001)

Ein Zielsystem muss also den Inhalt, das Ausmall und die zeitliche Dauer von
Unternehmenszielen definieren, das bedeutet, dass alle betrieblichen Planungen und
Handlungen daran auszurichten sind. Aus dem definierten Zielesystem leitet man in der
Regel Unterziele flr die Abteilungen ab, da diese sich meist nicht am Zielsystem direkt
orientieren kénnen, was mittels einer Suboptimierung kompensiert werden muss.
(Wirtschaftslexikon24, 2015)
Aufgrund des stufenweisen Aufbaus des Zielsystems (Oberziele, die sich in Unterziele
aufsplitten), wird der Aufbau des Zielsystems auch haufig als Zielehierarchie bezeichnet.
(Reichmann, 2011)
Ein Zielesystem ist somit ein Geflige von Zielen, die Beziehungen zueinander aufweisen und
es kann zwischen folgenden Zielsystemen unterschieden werden:
= Individuelles Zielesystem: Ein individuelles Zielesystem besteht, wenn die Ziele eines
Individuums in Relation gesetzt werden. Diese spiegelt die zeitlichen und sachlichen
Bezlge der einzelnen Ziele zueinander wieder.
= Kollektives Zielesystem: Bei einem kollektiven Zielesystem besteht eine Kooperation
zwischen mehreren Personen bzw. (Gillenkirch, 2015) Abteilungen, das heil3t das
mehrere individuelle Zielesysteme miteinander kombiniert werden missen. Somit
sind die Kooperationspartner dazu angehalten die Zusammenhange der einzelnen
Ziele zu klaren und deren Schnittstellen zu definieren. Dies kann durch eine
Konsensbildung oder durch demokratische Abstimmung geschehen.
(Gillenkirch, 2015)
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2.3 Die Messbarkeit von Zielen herstellen: Kennzahlen

Da laut Hartwich eine Anforderung an Ziele die Messbarkeit dieser ist, muss diese auch
gewahrleistet bzw. hergestellt werden. Eine Mdglichkeit ist es, sie mittels Kennzahlen zu
quantifizieren, da Kennzahlen Zahlen sind, die Sachverhalte quantifizieren und fir den
Betrachter in konzentrierter Form abbilden. (Reichmann, 2011) (Vahs & Schafer-Kunz, 2007)
Des Weiteren kénnen sie zur reproduzierbaren Messung einer GroRe, eines Zustandes oder
eines Vorgangs dienen. Ziel ist es, vollstandig Gber einen Sachverhalt zu informieren und die
Informationen schnell und verdichtet bereitzustellen. Neben dieser
informationsverdichtenden Aufgabe, werden sie auch flir die Planung, Steuerung und
Kontrolle eines Unternehmens eingesetzt. (Straub, 2012)

Da Ihnen eine wichtige Funktion innerhalb eines Unternehmens zukommt, missen sie auch
gewissen Anforderungen entsprechen. Sie sollten einen:
= Informationscharakter besitzen (sollten wichtige Zusammenhénge und Sachverhalte
ermitteln kénnen)
= quantifizierbar sein (die Zusammenhange und Sachverhalte missen messbar sein,
um relativ prazise Aussagen machen zu kénnen)
= und eine spezifische Form der Information besitzen. (komplizierte Strukturen und
Prozesse sollten auf einfache Weise darstellbar sein, um einen schnellen und
umfassenden Uberblick zu gewahrleisten)
(Lechner, Egger, & Schauer, 2001)

Hinsichtlich ihrer Ermittlung kann zwischen zwei grundlegenden Typen von Kennzahlen
unterschieden werden:
= Absolute Kennzahlen
Sie stellen Kennzahlen dar, die als Einzelwerte abgebildet werden. Absolute
Kennzahlen entstehen aufgrund von Addition, Subtraktion oder Mittelung und lassen
sich folgendermalden unterteilen:
Einzelwerte
Summen
Differenzen

o O O O

Mittelwerte



Theoretische Grundlagen der Arbeit 10

= Relative Kennzahlen (Verhaltniszahlen)
Diese Form von Kennzahlen bildet die Mehrzahl der Falle und entsteht dadurch, dass
man betriebswirtschaftliche Gréflen zueinander in Relation setzt. Diese Relationen
oder Beziehungen kénnen aus Folgendem bestehen:
o Gliederungszahlen: sie geben den (meist prozentualen) Anteil auf eine
Gesamtmenge an
o Beziehungszahlen: zwei absolute Kennzahlen, die miteinander in Verbindung
stehen, werden durcheinander dividiert
o Indexzahlen: diese geben die relative bzw. prozentuale Entwicklung einer
Kennzahl in Bezug auf eine Grundzahl (Index = 100) an.
(Lechner, Egger, & Schauer, 2001) und (Vahs & Schafer-Kunz, 2007)

Ahnlich wie bei Zielen koénnen auch verschiedene Kennzahlen in sogenannten
Kennzahlensystemen miteinander verknlUpft werden, wobei dies im Hinblick auf eine
Zielsetzung geschieht. (Vahs & Schafer-Kunz, 2007)

Kennzahlen kénnen also sowohl isoliert als auch im Kontext mit anderen Kennzahlen
betrachtet werden. Ist eine Kennzahl Teil eines geordnetem Gesamtsystems, bezieht sich
die Struktur auch auf die unternehmerischen Zielevorstellungen und stehen sie in logischer
Beziehung oder in gegenseitiger Abhangigkeit zueinander, so spricht man von einem auf die
Einzelwirtschaft bezogenen Kennzahlsystem. Diese Systeme sind aber keineswegs starre
Gebilde, sondern kénnen bei Bedarf, bspw. bei einer Verdnderung der Unternehmensziele,
editiert und angepasst werden. (Lechner, Egger, & Schauer, 2001)

Sie haben somit die Aufgabe Informationen fir Entscheidungstrager zu verdichten und
zusammenzufassen, dies ist aber selbstverstandlich von der jeweiligen Hierarchieebene
abhangig, da die bendtigte Genauigkeit bezlglich dieser variiert. Kennzahlensysteme gehen
in der Regel von einem Oberziel aus, von dem dann systematisch Subziele fir die
operativen Ebenen abgeleitet werden. Sollten mehrere Ziele berlcksichtigt werden muissen,
so kann dies beispielsweise durch getrennte Zielhierarchien mit unterschiedlichen
Oberzielen bewerkstelligt werden. (Reichmann, 2011)

Neben der Abbildung von Zielen fungieren Kennzahlen aber auch als Indikatoren, mit deren
Hilfe ein Sachverhalt und dessen Zusammenhange durch wenige Gréllen beschrieben
werden kann. Dies hat den Vorteil, dass die Unternehmensleitung zielbezogen planen und
kontrollieren kann. Die Auswahl dieser Indikatoren ergibt sich dabei aus einem
Selektionsprozess, wobei hier solche Standards gewahlt werden, bei denen eine enge
Bindung zum Unternehmensziel zu finden ist. Diese Beziehungen dienen aber nicht zur
Ursachenbeschreibung, sondern sind als Signale flr Veranderungen der EinflussgréRen, das
heil’t eine Veranderung der IndikatorgroRe flhrt zu einer vermuteten Veranderung der zu
.erklarenden GroRe”. (Reichmann, 2011)
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2.4 Policy Deployment (Hoshin Kanri)

Wie in Kapitel 2.2.2 bereits erwahnt, kann es dazu kommen, dass es mehrere Zielhierarchien
gibt. Dies lasst sich z.B. durch verschiedene Abteilungen begriinden. Nun gibt es ein
Management-System, das auf einem Konzept der systematischen Findung, Abstimmung und
Verfolgung von Unternehmenszielen basiert und mit dessen Hilfe die unterschiedlichen Ziele
in Einklang gebracht werden sollen. Dieses Management-System ist eng mit der Philosophie
des Total Quality Managements (TQM) verbunden und wird als Policy Deployment
bezeichnet. (Hartwich, 2010)

Synonym kdénnen aber auch die Termini: ,Hoshin Kanri oder ,Management by Policy
verwendet werden. Tatsache ist, dass es flr Unternehmen von essenzieller Bedeutung ist,
ein Zielsystem zu implementieren, das ausgehend von der Unternehmensvision Ziele bis auf
die kleinste Organisationseinheit ableitet. Ein weiterer Faktor der das Policy Deployment von
dem klassischen ,Management by Objective“-Ansatz (MbO-Ansatz) unterscheidet, ist die
Bericksichtigung der horizontalen Ziele der Prozesspartner. (Hartwich, 2010)

Das Bedeutet, dass es nicht nur eine Blickrichtung zu berlcksichtigen gibt (die durch die
Fuhrungskraft vorgegebene), sondern noch drei andere, namlich die der beiden
Prozesspartner und die der untergegebenen Organisationseinheit (siehe Abbildung 4),
insbesondere flir Unternehmen mit mehreren, méglicherweise internationalen, Standorten.

>

Ziel der
daruber liegenden
Hierarchieebene

Ziel der
daruber liegenden
Hierarchieebene

Gegenwartige

Vertikale Abstimmung

Ziel der
darunter liegenden
Hierarchieebene

< Horizontale Harmonisierung >

Abbildung 4: Horizontale und vertikale Zielfestlegung (Hummel & Malorny, 2013)

<
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2.4.1 Umsetzung des Policy Deployments

Um aus der Unternehmensvision die Ziele abzuleiten, gibt es natlrlich mehrere Varianten.
Wie oben bereits erwahnt, ist eine davon mit Hilfe der Balanced Scorecard. Eine weitere
Madglichkeit ist aber auch die Verwendung von Hoshin Kanri, wobei dies bei der Umsetzung
von Vision und Mission noch wenig ausmacht, denn der gré3te Unterschied liegt eigentlich
nur darin, dass Hoshin Kanri die strategischen Ziele nicht in vier Kategorien einteilt.
Wesentliche Unterschiede zwischen den beiden Systemen ergeben sich erst bei den taglich
zu Uberprifenden beziehungsweise zu beachtenden Zielen der Gemba (Shopfloor). (Chiarini
& Vagnoni, 2016). Um aus den strategischen Zielen der Balanced Scorecard konkrete Ziele
und MaBnahmen fir die Abteilungen abzuleiten kann beispielsweise wie in Abbildung 3
dargestellt ablaufen. Eine weitere Mdglichkeit ist aber mittels Zielmanagement oder mittels
Hoshin Kanri eine Kaskade zur Zielfindung zu etablieren, wobei es hierflr drei grundsatzliche
Schritte gibt, die nachfolgend erklart werden. (Hultzsch, Intra, Mielke, & Zahn, 2015)

2.4.1.1 Zielfindung und —vereinbarung

Bei der Zielvereinbarung werden aus der Unternehmensvision langfristige Ziele abgeleitet,
z.B. mittels der Balanced Scorecard und diese in jahrliche Zeitplane, sogenannte Hoshin-
Plane (bertragen. Diese festgelegten Ziele werden dann in diesen iterativen,
kaskadenhaften Prozess von der obersten Flhrungseben bis in die kleinste (operative)
Organisationseinheit in konkrete jahrliche Ziele heruntergebrochen. Eine persoénliche
Beteiligung gewahrleistet hierbei, dass die Jahresziele allen Flhrungskraften bekannt sind
und die zugesagten Anstrengungen auch unternommen werden.

Die in Abbildung 5 dargestellte Kaskadierung sollte aber aufgrund der veranderlichen Ziele
immer so schnell und effizient wie moglich durchgefihrt werden. Des Weiteren sei
anzumerken, dass die drei Schritte in einer Wechselbeziehung zueinander stehen. (Hultzsch,
Intra, Mielke, & Zahn, 2015)

Zielfindung und - MafRnahmen-
- vereinbarung ableitung
Ziel-und
MaRnahmen- |[@&———
verfolgung

Abbildung 5: Schritte des Zielmanagements (Hultzsch, Intra, Mielke, & Zahn, 2015)
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2.4.1.2 MaBnahmenableitung

Die Ziele sind nun festgelegt und missen im zweiten Schritt mit Mallnhahmen hinterlegt
werden, um sie in spaterer Folge auch zu erreichen. Die Mallhahmenableitung erfolgt jedoch
Bottom-Up und ist eng mit der Kaskadierung der Ziele verbunden, da sichergestellt werden
muss, dass die gemeinsamen Verbesserungsmalnahmen (betroffene Abteilung und
hierarchisch hoher gestellte Abteilung) noch immer auf die gleiche Vision bzw. auf das
gleiche strategische Unternehmensziel ausgerichtet sind und auch Zielkonflikte vermieden
werden.

Um dies zu erreichen ist neben der vertikalen Abstimmung der Ziele auch eine horizontale
Abstimmung (Harmonisierung) erforderlich. Dabei ist besonders darauf zu achten, dass
konkreten MalRnahmen beschrieben werden, welche von den Mitarbeitern der jeweiligen
Abteilung auch beeinflussbar sind. Wenn die Malkhahmenableitung und Diskussion zwischen
den Vertretern der betroffenen Abteilung und der nachsthdheren Hierarchieebene erfolgt, so
ist die Kenntnis der angestrebten Umsetzungsmallnahmen bis in die oberste
Hierarchieebene mdglich. Den Zusammenhang zeigt Abbildung 6. (Hultzsch, Intra, Mielke, &
Zahn, 2015)

Es muss aber auch erwahnt werden, dass es immer wieder Ziele geben wird, die sich keiner
Abteilung oder keinen Geschéaftsbereich eindeutig zuordnen lassen. Dies sind meist auch
zeitlich begrenzte Aufgaben, die mittels bereichsibergreifenden Projektgruppen realisiert
werden. Diese Projetgruppen sind dann natirlich auch fir die Umsetzung dieser Ziele
verantwortlich. (Hartwich, 2010)

Fahrungs-
ebene 1

Vertikale Abstimmung

Horizontale Harmonisierung

Operative Ebene

Abbildung 6: Zielvereinbarung und MaRnahmenableitung (Hultzsch, Intra, Mielke, & Zahn,
2015) (Hartwich, 2010)
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2.4.1.3 Ziel- und MaBnahmenverfolgung

Der letzte Schritt ist nun die Verfolgung der Ziele und Malinahmen. Dies liegt in der
Verantwortung der Fuhrungskraft und ist von entscheidender Bedeutung. Eine mdgliche
Variante dies zu tun ware beispielsweise in regelmaRigen 3-Ebenen-Gesprachen, wo sowohl
die Ubergeordnete als auch die unterstellte Ebene beiwohnt und die Ziel- und
Maflinahmenverfolgung besprochen wird. Mit Hilfe dieser Methode kann das Verstandnis fir
Herausforderungen und Zielsetzungen Uber die ganze Organisationsstruktur erzeugt werden
und es kénne auch die korrespondierten Ziele der anderen Bereiche besprochen werden.
(Hultzsch, Intra, Mielke, & Zahn, 2015)

Mit Hilfe des Zielmanagements ist ein Unternehmen in der Lage die gesamte Organisation
auf die gleichen Ziele auszurichten und sicherzustellen, dass diese auch verfolgt werden. Ein
Erfolgsfaktor hierbei ist die Konzentration auf wenige Ziele, sowie die Starkung der
Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Hierarchieebenen und auch
entlang der Prozesskette. (Hultzsch, Intra, Mielke, & Zahn, 2015)

2.4.2 Visualisierung und Zielverfolgung

Ein weiteres Mittel, um die Mitarbeiter auf die standige Zielverfolgung einzuschwéren, ist die
Visualisierung der Ziele, wobei nicht nur die Ziele dargestellt werden, sondern auch der
aktuelle Status der Zielerreichung. Die Intervalle der Zielverfolgungen reichen von einer
monatlichen Zielverfolgung in den indirekten Bereichen bis hin zur taglichen Zielverfolgung in
den direkten Bereichen, sprich am Ort der Wertschépfung. Dies begriindet sich in der
Beeinflussbarkeit der Ziele, da am Shopfloor eine Korrektur des Prozesses sich wesentlich
schneller auswirkt, als eine Korrektur in einem indirekten Bereich. Um die Wirksamkeit der
Visualisierung zur Zielverfolgung zu verbessern, ist es notwendig, dass die Mitarbeiter die
Erfassung und Darstellung der IST-Werte selbst vornehmen. (Hartwich, 2010)

Um die IST-Werte schnell und Gberschaubar mit den SOLL-Werten zu vergleichen, kann ein
Ampelsystem eingeflhrt werden. Griin bedeutet dabei, dass keine Abweichungen vorliegen,
bei einer gelben Ampel sind Abweichungen vorhanden und MafRnahmen notwendig und bei
einer roten Ampel gibt es akuten Handlungsbedarf, da die IST-Werte stark von den SOLL-
Werten abweichen. (Dennis, 2009)

Die Eigeninitiative der Mitarbeiter foérdert aber auch die Eigenverantwortung und
Selbstkontrolle dieser, wobei noch zu erwéahnen ist, dass der eigentliche Fokus nicht auf dem
Mitprotokollieren der Ziele liegt, sondern es eigentlich um das Erkennen von Abweichungen
und das darauf folgende Einleiten von geeigneten MaRnahmen geht. (Hartwich, 2010)

Dieser Prozess kann durch Fihren vor Ort auch noch unterstitzt werden, da mittels
Coaching die Fuhrungskraft den Fokus mit Hilfe von Fragen auf den Problemlésungszyklus
lenken kann, ohne diesen direkt zu beeinflussen. (Hultzsch, Intra, Mielke, & Zahn, 2015)
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2.4.3 Prozessreview und Planungszyklus

Am Ende eines Geschaftsjahres sollte mit Hilfe des in Abbildung 7 dargestellten PDCA-
Verbesserungsansatzes die Ziele Uberprift und gegebenenfalls editiert werden, um die
nachste Planungsperiode besser gestalten zu kénnen.
Folgende Fragen sollten beantwortet werden:

= Ist eine Korrektur der Ziele notwendig?

= Kann die Planungssicherheit erhdht werden?

= Kdnnen wesentliche PlanungsgréfRen friher und besser erfasst werden?

= Kann die horizontale und vertikale Zielabstimmung verbessert werden?

= Kann die Zielverfolgung konsequenter gestaltet werden?
Da der Planungsprozess aber vor Ende des Geschéaftsjahres abgeschlossen sein sollte,
muss das Prozessreview vorgezogen werden und die entstehende leichte Unscharfe
aufgrund der nicht vollkommen vorhandenen Erkenntnisse in Kauf genommen werden. Um
die Ungenauigkeit aber so klein als mdglich zu halten, sollte der Planungsprozess so schnell
als moglich durchgeflihrt werden, da er dann nicht sehr weit vorgelegt werden muss.
(Hartwich, 2010)

QnCta:ss ng der Methode Plan:
passung ' Strategische Ziele

ggf. Modifikation der Vision

Zyklus
Zielplanung
(jahrlich)
Check: Do:
R?V.'e‘” der Zielerreichung, Ziele entfalten (harmonisieren)
Vision, Entfatungsprozess
Act: [ Plan:
Anpassung der MaRnahmen, MaRnahmen, Projekte
Zyklus ggf. Ziele A P
Zielverfolgung \
(monatlich, \ C D ]
wochentlich, ...) Check: Do:
Prufen des Zielbeitrags, MaRnahmen umsetzen }
Zielerreichung _//

Abbildung 7: PDCA-Zyklen inkl. Kaskadierung des Policy Deployment vgl. (Hartwich, 2010)
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2.4.4 Einfuhrungsprozess

Bei der Einfihrung des Policy Deployment muss bedacht werden, dass dies ein sehr
einschneidender Veranderungsprozess ist und er einen grof3en Einfluss auf das Flhrungs-
und Kommunikationsverhalten hat, sowie auch die Planungs- und Steuerungsmethoden
erganzt bzw. teilweise sogar ersetzt werden missen. Um es erfolgreich umsetzen zu kénnen
muss einerseits die IST-Situation des Unternehmens und andererseits das Wollen der
Flhrungsebene vorhanden sein.
Folgende Faktoren wirken sich bei der Umsetzung positiv aus:

= Vorhandensein einer gelebten Vision

= klar kommunizierte und akzeptierte Unternehmensstrategie

= partizipative, eher auf Vertrauen basierende Fiihrung

= ausgepragte, bereichsubergreifende Kommunikation und Kooperation

= implementierter, unternehmensweiter Veranderungsprozess (TQM, KVP, CIP)

= regelmaRige Mitarbeiter- und Kundenbefragungen

= regelmaBig durchgefiihrte Selbstbewertung (z.B. nach EFQM)
Weiters sollte bei der Einfiihrung des Policy Deployment in ein groReres Unternehmen dies
stufenférmig, Top-Down beginnend bei der Unternehmensflihrung und der darunterliegenden
Ebene begonnen werden, da so die Flihrungskrafte Zeit haben Erfahrungen zu sammeln und
mit Hilfe des eigenen Lernprozesses bei der weiterfihrenden Einflihrung die
untergeordneten Ebenen zu unterstitzen.
Von einer pilotmaBigen Einflihrung wird abgeraten, da dies 2zu verschiedenen
Planungssystemen fihrt, die bis zur vollstandigen Umstellung, parallel laufen missen.
(Hartwich, 2010)

2.4.5 Vorteile und Nutzen des Policy Deployments

Aufgrund der hohen Eigenverantwortung und der unternehmensweiten Ausrichtung und
Fokussierung auf die gemeinsamen Ziele ergeben sich wesentliche Vorteile und
Nutzpotentiale:
= umfassende strategische Fokussierung, da die Verbindung zwischen Zielen und
Kundenerwartungen verstanden wird
= effizientes Priorititenmanagement durch konsequente Zielverfolgung und aufgrund
des Arbeitens mit Daten und Fakten
= Aufgrund der Abstimmung der vertikalen als auch der horizontalen Ziele und der
Kommunikation der verschiedenen Ebenen und Prozesspartner kénnen Ziele mit den
Médoglichkeiten und Fahigkeiten der Abteilungen abgestimmt werden und man erreicht
auch ein breites Commitment fur die Ziele und MalRnahmen
= Zielkonflikte und Synergien kénnen identifiziert und verwendet werden
= Notwendige, strategische Neuausrichtungen werden erst verspatet wahrgenommen
= Eine radikale Anderung der Prozessstruktur (Reengineering) ist kaum mdglich
(Hummel & Malorny, 2013) und (Hartwich, 2010)
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2.4.6 Gegenuberstellung zu Management by Objectives (MbO)

Eine der klassischen Varianten ein Unternehmen zu flhren ist das Management by

Objectives (MbQO). Diese Variante steht in einem harten Kontrast zur Strategie des Policy
Deployments. Die nachfolgende Gegeniberstellung (Tabelle 1) soll dies veranschaulichen:

Policy Deployment

Management by Objectives

Es werden sowohl die Herangehensweise, die
Methode, als auch die Ergebnisse betrachtet

Ergebnisorientierte die
Methodenwahl bleibt dem Einzelnen lberlassen

Herangehensweise;

Im Vordergrund steht die Verbesserung der
Prozesse, haufig mit funktionsiibergreifenden
Ausmalf.

Jeder ist fUr seine Ergebnisse verantwortlich

Ziele und Methoden sind innerhalb des
Unternehmens allgemein

Informationen, so dass sie jeder verstehen und

zugangliche

bei Bedarf seine Hilfe anbieten kann.

Abmachungen
und

Ziele sind haufig ,geheime*
zwischen Flhrungskraften ihren

Mitarbeitern.

Weichen die Ergebnisse von den geplanten
Zielen ab, werden Analysen vorgenommen, um
die Prozesse verstehen und verbessern zu
kénnen.

Das (Nicht-)Erreichen numerischer Zielgréien
benutzt, Mitarbeiter
auszuzeichnen oder zu disziplinieren.

wird dazu einzelne

Das Verwenden der geeignetsten Methode, um
ein Ziel zu erreichen, ist das wichtigste Kriterium
fur Erfolg.

Das Erreichen numerischer ZielegréfRen ist das
Kriterium

Die internen und externen Kunden sind die
Menschen, die es zufrieden zu stellen gilt.

Der Vorgesetzte ist der wichtigste Mensch, den
es zufrieden zu stellen gilt.

Tendenziell wird das Unternehmen als Ganzes
optimiert

Tendenziell erfolgt eine Optimierung von

Subprozessen

Tabelle 1: Unterschiede zwischen Policy Deployment und Management by Objectives

(Hummel & Malorny, 2013)

2.5 Uberfiihrung der strategischen Unternehmensziele in

Prozessziele

Da Unternehmensziele meist sehr theoretisch sind und nicht in den eigentlichen Prozessen

wiedergefunden werden koénnen,

muss eine Madaglichkeit gefunden werden diese in

Prozessziele zu Uberfihren. Dies ist an dieser Stelle besonders hervorzuheben, da die

Differenzierung zwischen strategischen

und

operativen Zielen in den unteren

Hierarchieebenen bei der Audi Hungaria Motor nicht immer ganz verstanden wird.
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Eine Mdglichkeit dies zu tun, kann mit Hilfe des Vorgehensmodells der Autoren Strobel und
Widowitz erfolgen. Diese beschreiben ein Vorgehensschema zur Ableitung der strategischen
Unternehmensziele auf die strategischen Prozessziele und anschlielend auf die operativen
Prozessziele. Dabei gilt darauf zu achten, dass die Prozesse die unternehmerischen Ziele
unterstiitzen, d.h. die strategischen Ziele werden operationalisiert und finden sich als Ziele
von Prozessen wieder.

(Strobel & Widowitz, 2013)

Das Vorgehensschema besteht aus vier Schritten, welche in Abbildung 8 dargestellt sind und
in weiterer Folge auch erlautert werden.

Strategische Ziele

analysieren und Strategische Operative Controlling-System
Prozesse strategisch Prozessziele ableiten Prozessziele ableiten initialisieren
gewichten

Abbildung 8: Vorgehensmodell fir die Entwicklung von Prozessziele
(Strobel & Widowitz, 2013)

2.5.1 Strategische Ziele analysieren und Prozesse strategisch gewichten

Hier werden die relevanten Prozessgruppen bzw. Prozesse bzgl. der Zielvorgaben
identifiziert und priorisiert. Dabei mussen die  Zielverantwortlichen und
Prozessverantwortlichen zusammenarbeiten, wobei es bei Konflikten bzw.
Abstimmungsproblemen eine hauptverantwortliche Person, gibt die die beiden Parteien
unterstatzt.

(Strobel & Widowitz, 2013)

2.5.2 Strategische Prozessziele ableiten

In diesem Schritt missen die Verantwortlichen der Hauptprozesse die strategischen
Prozessziele definieren und beschreiben und dies mit dem Zielverantwortlichen abklaren.
(Strobel & Widowitz, 2013)

2.5.3 Operative Prozessziele ableiten

Diese Tatigkeit beinhaltet das ableiten der strategischen Prozessziele in die operativen
Prozessziele, wobei auch die Prozesszielvereinbarungen mit den Teilprozess-
verantwortlichen und den Prozessmitarbeitern mit inbegriffen sind.
(Strobel & Widowitz, 2013)
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2.5.4 Controlling-System initialisieren

Sind alle Ziele definiert, so missen diese im letzten Schritt mit Kennzahlen hinterlegt
werden, um die Messbarkeit zu gewahrleisten. (Strobel & Widowitz, 2013)

2.6 Interviews und deren Auswertung

Die theoretischen Grundlagen bzgl. der Zieleharmonisierung wurden in den vorhergehenden
Kapiteln erarbeitet. Um gewisse Hintergrinde, die einzelnen Kennzahlen bzw. Ziele
betreffend, genauer ergriinden zu kénnen, mussten zahlreiche Interviews gefiihrt werden,
um Informationen zu erhalten, die in Dokumenten nicht festgehalten sind. Dies erforderte
auch das Thema der Interviewflhrung zu beleuchten und zu verstehen.

2.6.1 Interviewverfahren

Es gibt zahlreiche verschiedene Interviewverfahren, die alle auf gewisse Schwerpunkte
eingehen und fir spezielle Fragestellungen am geeignetsten sind. Die haufigsten Vertreter
sind:

= Narrative Interview

= Diskursive-dialogische Interview

= Experteninterview
(Mey & Mruck, 2011)

2.6.1.1 Das Narrative Interview

Das Narrative Interview zahlt zu den offenen und auf Erzahlung zielenden Verfahren. Diese
Interviewvariante wird zumeist ohne Leitfaden durchgefiihrt und setzt sich aus drei Phasen
(Eréffnung, Nachfrageteil, Bilanzierung) zusammen. (Mey & Mruck, 2011)

2.6.1.2 Diskursiv-dialogische Interview

Diese Interviewvariante wird auch problemzentriertes Interview genannt. Es unterscheidet
sich vom narrativen Interview hauptsachlich dadurch, dass das Interview hier als
kommunikatives Geschehen verstanden wird. Somit werden Zwischenfragen nicht als
stérend, sondern als wilnschenswert interpretiert und kénnen zur Klarung eventueller
Missverstandnisse beitragen. Daher dienen sie sowohl zur Material- als auch zur
Verstandnisgenerierung. (Mey & Mruck, 2011)
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2.6.1.3 Experteninterviews

Experteninterviews dienen zur Klarung spezieller Inhalte. Daher tritt das Biographische in
den Hintergrund und das Expertenwissen des Interviewten wird fokussiert. Die Interviewten
sind in der Regel Akteure in einem speziellen Funktionskontext und haben spezialisiertes
Wissen in einem speziellen Bereich. Allerdings muss hier angemerkt werden, dass aufgrund
der Definition des Experten auch sehr dubiose Derivate dieses Interviews entstehen kénnen.
Dies ist beispielsweise der Fall, wenn Menschen als Experten flr das eigene Leben oder
Konsument als Experten fir Konsum definiert werden. (Mey & Mruck, 2011)

2.6.2 Der Interviewleitfaden

Wenn die Wahl der Interviewform erfolgt ist, kann bei Bedarf ein Interviewleitfaden erarbeitet
werden, um das Interview besser strukturieren zu kénnen und keine Fragen, die flr das
Thema relevant sind, zu vergessen. Des Weiteren dient der Leitfaden zur Organisation des
bereits vorhandenen Wissens und man kann sich mit ihm auch vor dem Interview noch
einmal auf die Fragen vorbereiten um zu gewahrleisten, dass auch alle Themengebiete
abgedeckt werden und alle Fragen auch tatsachlich gestellt werden.

Nach dem Interview kann der Leitfaden auch als eine Art Checkliste verwendet werden. Man
kann somit Uberpriifen wie gut alle Fragen beantwortet wurden und, sollte man mehrere
Interviews durchfiihren, eventuell Verbesserungsmaflinahmen vornehmen. Als Faustregel
gilt, dass der Interviewleitfaden nicht mehr als 8 bis 15 Fragen beinhalten sollte. Diese
sollten auch nach Fragegruppen bzw. Themengebieten sortiert sein. Der Leitfaden kann
entweder aus ausformulierten Fragen oder aus Stichworten bestehen, wobei dies dem
Interviewer Uberlassen bleibt, was er bevorzugt.

Bei der Erstellung des Leitfadens werden grundsatzlich folgende Schritte durchgefiihrt:
= Brainstorming
Dient zum Zusammentragen mdglichst vieler, unterschiedlicher Fragen
= Prifung
Dienen die Fragen tatsachlich der Beantwortung der Forschungsfrage
= Sortierung
Zusammenstellen der Fragen in Themenbldcke / Fragegruppen
(Mey & Mruck, 2011)
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2.6.3 Festhalten der Informationen des Interviews

Der Interviewleitfaden wurde erstellt und die Interviewtermine wurden vereinbart. Nun muss
ein geeignetes Mittel gefunden werden, die in den Interviews gewonnenen Erkenntnisse
festzuhalten und auszuwerten.

In den meisten Fallen werden Interviews mittels Diktiergeraten aufgezeichnet, wenn es
hilfreich ist, kann auch auf Filmaufzeichnungen zuriickgegriffen werden. Sollten Audio- und /
oder Videoaufzeichnungen nicht erwlnscht sein, so muss der Ablauf des Gesprachs
protokolliert werden. (Mey & Mruck, 2011) und (Flick, 2007)

Man notiert sich wahrend des Interviews wichtige Punkte und erganzt diese eventuell durch
wortliche Reden. Mdéglichst bald nach dem Interview sollten diese dann protokolliert werden.
Dabei ist darauf zu achten, dass nur erinnerte bzw. niedergeschriebene Dinge in die
Auswertung miteinbezogen werden durfen. (Mey & Mruck, 2011) und (Flick, 2007)
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3 IST-Analyse

Mit Hilfe der theoretischen Grundlagen, die anfangs erarbeitet wurden, konnte eine fundierte
IST-Analyse des vorliegenden Zielesystems durchgefihrt werden und die Bedeutung der
einzelnen Ziele ermittelt werden.

Die IST-Analyse beginnt beim Kennenlernen der Unternehmensorganisation, um alle
beteiligten Abteilungen entlang der Hierarchie zu identifizieren. Dies war ein wichtiger Schritt,
da nicht der gesamte Produktionsbereich betrachtet wurde, sondern nur die Ziele des
Segments G/P3 — Produktsegment R4 Otto EA 211 Motoren. (Abbildung 9 verdeutlicht
diesen Prozess nochmals)

I|II Illlﬁﬁﬁ

Abbildung 9: Identifikation der betroffenen Abteilungen

Nach der Identifikation der involvierten Segmente bzw. Bereiche und Kostenstellen wurden
die Ziele, die in sogenannten Zielvereinbarungen zwischen der betrachteten Hierarchieebene
und der nachst héheren Ebene gemacht werden, beschafft und miteinander in Verbindung
gebracht. Die genauen Zielvereinbarungen entnehmen Sie bitte dem Anhang 2.

Es wurden sowohl die involvierten Abteilungen, als auch die einzelnen Ziele dieser
identifiziert, um aber genaue Aussagen Uber Zusammenhange zwischen den Zielen machen
zu kénnen, war es notwendig die Prozesspartner und die genaue Bedeutung der einzelnen
Ziele aufzuzeigen. Aufgrund von mehreren Gesprachen mit den Betreuern wurde
herausgefunden, dass interne Informationen in Form von einer Art Handbuch existieren,
welches die Kennzahlen der Motorenfertigung bei Audi Hungaria Motor und deren
Definitionen beinhaltet (siehe Abbildung 10).
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3.7 Ausbezahlte Durchschnittspramie

Perspektive: Motivation
Verantwortlicher: Personalabteilung

Zweckund Ziel
Steigerung der Motivation mittels finanziellen Vergiitungen
fiirauBerordentlichen Einsatz

Definition
Betrag der gesamten Pramienzahlung pro Mitarbeiteranzahl

MaRBeinheit
€/Mitarbeiter

Zeitdimension(en)
Jahr

Toleranzgrenzen

)| 1stwert > 100% Solwert

O 100% Sollwert < Istwert < 90% Sollwert
. Istwert < 75% Solwert

Datenquelle

SAP

Zustandige Abteilung G/S
Relevante Bereiche AHM
Aktualisierung

Jéhrlicham 10. Januar

Abbildung 10: Kennzahlenblatt aus dem Kennzahlen-Handbuch

Zusatzlich zu den Informationen aus dem Handbuch wurden noch Interviews mit dem
Segmentleiter und den Fachbereichsleitern des Segments G/P3 geflhrt, da die
Prozesspartner, die diese Ziele eventuell mitbeeinflussen, mit dem Handbuch nicht
identifiziert werden konnten. Die einzelnen Gesprachsprotokolle der Interviews befinden sich
im Anhang 4.

Nach den Interviews konnten Zielhierarchien angefertigt werden, die einerseits die
hierarchischen Zusammenhange der Ziele zueinander aufzeigen und andererseits auch die
Prozesspartner, die die Ziele mitbeeinflussen, den einzelnen Zielen zuordnen. Diese
Prozesspartner sind einerseits Kunden bzw. Lieferanten (wenn sie dem Prozess vor- oder
nachgelagert sind) oder sind aufgrund von Steuerungs- oder Supportfunktionen Partner des
betrachteten Prozesses. In Abbildung 11 ist diese Beziehung schematisch dargestellt, wobei
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die Steuerungsaufgabe meist durch eine Ubergeordnete Organisationseinheit oder einen
Ubergeordneten Bereich realisiert wird und die Supportpartner wie Lieferanten bzw.
Dienstleister betrachtet werden kénnen.

I ~ Ubergeordnete OE Zielesender
~ .
~ Ziele
~
~
~
Input — Lieferant Output — Kunde
(Prozesspartner) (Prozesspartner)
Ziele ey Ziele
~
~
~
Untergeordnete OEs ~ ~

Zieleempfanger Ziele ~

Abbildung 11: Schematische Darstellung der Beziehung der Prozesspartner als
Kunden-Lieferanten-Beziehung

Wie oben bereits erwahnt, konnten die Zielehierarchien und die beteiligten Abteilungen
identifiziert und ihre Zusammenhange aufgezeigt werden. Da die gesamte Zielehierarchie zu
weitlaufig ist, um sie auf einem Blatt darzustellen wurde sie in die einzelnen Zielbaume
zerlegt und anhand dieser dargestellt. (siehe Abbildung 12 bis Abbildung 18)

3.1 Fabrikkosten

Das erste und zugleich eines der wichtigsten Ziele ist das Ziel Fabrikkosten. Mit den
Fabrikkosten stellt das Unternehmen die Wettbewerbsfahigkeit sicher. (Audi, 2013) In
Abbildung 12 sieht man, dass die Fabrikkosten momentan mit Hilfe der Sachgemeinkosten
(und Werkzeugkosten), der Anzahl des indirekten Personals (das bedeutet, dass die Kosten
des indirekten Personals mittels der Anzahl dessen gesteuert wird) und den aufgewendeten
Arbeitsstunden (AAS) (also die Fertigungspersonalkosten) gesteuert wird. Weiters ist zu
sehen, dass die Fabrikkosten von der Geschaftsfihrerebene direkt an den Segmentleiter
weitergegeben werden und dieser erst auf das Ziel der Sachgemeinkosten umlenkt. Der
letzte Punkt, der auffallt, ist, dass die aufgewendeten Arbeitsstunden zwei verschiedene
Bezugsniveaus aufweisen, einmal werden sie auf die Einzelkosten (EK) bezogen und auf der
Bereichs- und Kostenstellenebene auf die Organisationseinheit (OE)
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Abbildung 12: IST-Situation der Fabrikkosten
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3.2 Qualitatsziele innerhalb der Werke

Der nachste wichtige Zielbaum ist jener der Qualitdt. Die Qualitat ist neben der
Wirtschaftlichkeit wohl der bedeutendste Faktor der Firma Audi. Sie definiert sich gegenlber
ihren Mitbewerbern durch noch gréRere Qualitatsanspriche, die sich beispielsweise in
geringeren Fugenmalen bei den Karossen und dergleichen niederschlagen. Deshalb ist es
fur das Unternehmen enorm wichtig ihre hohe Qualitat sicherzustellen um diese Unique
Selling Prepostion (USP) gegentiber ihren Konkurrenten beibehalten zu kénnen. Dies kann
nur mittels einem ausgekliigelten Kennzahlen- / Ziele-system bewerkstelligt werden, da dies
dazu beitragt Fehler zu erkennen und Abstell-MaRnahmen flr diese einzuleiten. Um das
Kennzahlensystem der Kundenzufriedenheit zu verstehen, muss zuerst das System der
Zahlpunkte erlautert werden. Das Unternehmen hat entlang der Wertschépfungskette sog.
Zahlpunkte (ZP) eingefuhrt. Mit Hilfe dieser Zahlpunkte, kann der aktuelle Fertigungsstand
eines Fahrzeuges genau beschrieben werden. Des Weiteren helfen die Zahlpunkte aber
auch Fehler einem gewissen Komplettierungsstand zuzuordnen. In der Motorenfertigung
sind jedoch nur der Zahlpunkt 4 (Fertigstellung des Motors) und der Zahlpunkt 7
(Wagenfertigmontage) relevant, da hier Motorenprifungen stattfinden.

Wenn man die Abbildung 13 betrachtet, sieht man, dass der Segmentleiter eine Nuancierung
der Qualitdtskennzahlen vornimmt. Er unterscheidet schliel3lich zwischen Beanstandungen
am Zahlpunkt 4 und am Zahlpunkt 7, sowie Liegenbleiber bei der Stralenfahrt, die am
Zahlpunkt 7 durchgefihrt wird.
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ZPT Bean-
standungen

ZP7 Bean-
standungen

ZP4 Bean- ZP7 Bean-
standungen standungen

G/PL

ZPT7 Liegen-
bleiber(SF)
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ZP4 Bean- ZP7 Bean- ZP7 Liegen-
standungen standungen |\ bleiber(SF)

Abbildung 13: IST-Situation der Qualitatsziele innerhalb der Werke
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3.3 Qualitatsziele beim Kunden (Feldqualitat)

Da die Qualitat innerhalb des Werks fiir den Kunden aber irrelevant ist, missen auch
Kennzahlen / Ziele definiert werden, die die Qualitat beim Kunden vor Ort messen. AHM hat
dies mit den Kennzahlen Feld Schadensfélle und Feld Liegenbleiber getan, wobei diese
Ziele zuerst an die Abteilung Qualitdtssicherung Motor (G/GQ-P) abgeleitet werden und
anschlieBend wieder zu den einzelnen Bereichen (G/P3-X) und Kostenstellen (G/P3-XX)
zurickkommen. Dies ist méglich, da bei Feld Schadensfallen und Feld Liegenbleibern
ausflihrliche Fehleranalysen durchgeflihrt werden und somit eine Zurechnung zu einzelnen
Bereichen oder sogar Kostenstellen moglich ist.

Feld Schadens-
falle MIS03

Feld Schadens-
falle MIS03

Feld Liegen-
bleiber MIS03

Feld Schadens-
falle MISO3

Feld Liegen-
bleiber MIS03

H9e
Hee

Abbildung 14:IST-Situation der Qualitatsziele beim Kunden (Feldqualitat)

3.4 Gesundheitsstand, Unfallhaufigkeit und Unfallschwere

Die Gesundheit der Belegschaft wirkt sich auf den langfristigen Erfolg des Unternehmens
aus, da sie sich in der Produktivitat der Prozesse, in der Qualitat der Produkte, sowie in der
Motivation der Mitarbeiter wiederspiegelt. Da die Gesundheit aber nicht nur von Krankheiten
beeinflusst wird, sondern auch von Unfallen, ist es ebenso wichtig daflir zu sorgen, dass sich
die Mitarbeiter eines Unternehmens nicht verletzten kénnen bzw. es beinahe unmdglich ist
sich zu verletzen. Das hat den positiven Nebeneffekt, dass man als Arbeitgeber am Markt
attraktiver wirkt, da dem Unternehmen das Wohl der Mitarbeiter am Herzen liegt und somit
auch eine gewisse Verantwortung fiir sie spirbar ist, was wiederum die Rekrutierung neuer
Mitarbeiter vereinfacht.
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Um einerseits die Arbeitgeberattraktivitat und andererseits die Gesundheit selbst steuern zu
kénnen, greift das Unternehmen auf die Kennzahlen Gesundheitsstand, Unfallhaufigkeit und
ab der Segmentebene auch noch auch die Unfallschwere zuriick. Wenn man sich die beiden
Zielbaume ansieht bemerkt man, dass dieses Ziel von der Ebene des Geschaftsflihrers bis in
die Kostenstellenebene verfolgt wird, was fir die Wichtigkeit des Zieles spricht.

Unfall-
haufigkeit

Gesundheits-

stand G/P

Gesundheits-
stand

G/P3

Gesundheits- Unfall- Unfall-
stand haufigkeit schwere

Gesundheits- Unfall- Unfall-
stand haufigkeit schwere

0008

Abbildung 15: IST-Situation des Gesundheitsstandes, der Unfallhaufigkeit, sowie der
Unfallschwere
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3.5 Energiekennzahl

Die Energie spielt in der heutigen Zeit eine immer wesentlichere Rolle. Der Okologische
FuRabdruck wird seitens der Kunden immer o&fter auch als Kaufentscheidungskriterium
herangezogen und auf der Seite der Kosten stellt die Energie natirlich auch einen nicht
unerheblichen Einflussfaktor dar. Um diesen Grinden Rechnung zu tragen hat Audi
Hungaria Motor eine Energiekennzahl eingeflihrt, die die Einsparungen pro Jahr in MWh
aufzeigen soll. Die Ableitung dieser Kennzahl bzw. dieses Ziels erfolgt direkt (also ohne
Paradigmenwechsel) von der Geschaftsfilhrerebene bis an die Kostenstellenebene.

Energie-
kennzahl

Energie-
kennzahl
Energie-
kennzahl |\

Abbildung 16: IST-Situation der Energiekennzahl

3.6 Einsparungs- und Ideenquote

Die Einsparungs- und ldeenquote wird von der AHM als Werkzeug genutzt, ihre Mitarbeiter
anzuspornen und dadurch ihre Prozesse zu verbessern und in weiterer Folge einen
monetaren Benefit zu generieren. Das Oberziel dieses Zielbaumes ist jedoch die
Einsparungsquote. Abgeleitet wird diese sowohl direkt, d.h. dass es der unteren
Hierarchieebene eins zu eins weitergegeben wird, aber auch durch das unterstitzende
Unterziel der Ideenquote. Das Ziel der Ideenquote wird allerdings erst auf der Ebenen der
einzelnen Bereiche verfolgt. Wichtig hierbei ist auch noch anzumerken, dass der
Geschaftsfuhrer dieses Ziel nicht verfolgt.
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3.7 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess-Ratio

Das KVP-Ratio misst die Fertigungseffizienz eines Bereichs, Segments oder Werks. Es
werden dabei die Aufgewendeten Arbeitsstunden pro Produkt betrachtet und verfolgt wie viel
Einsparungspotential verwirklicht wird. (Audi, 2013)

Das Ziel des KVP-Ratios wird erst auf der Ebene des Segmentleiters verfolgt und wird dann
direkt bis an die Ebene der Kostenstellen abgeleitet.

Einsparungs.
quote

G/P3 KVP-Ratio G/P3

Einsparungs.
quote

'

Ideen.
quote
@ KVP-Ratio

0000

Einsparungs. Ideen. .
quote quote KVP-Ratio

Abbildung 17: IST-Situation der Einsparungs- und Ideenquote sowie IST-Situation des
KVP-Ratios
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3.8 Umlaufbestand

Mit Hilfe des Umlaufbestandes soll die Kapitalbindung an den Linien quantifiziert werden. Da
laut des Lean-Management jegliche Art von Lagerung eine Verschwendung darstellt, sollten
diese auch im Bereich der Fertigung selbst so klein als mdglich gehalten werden. AHM
versucht dies mittels der Kennzahl des Umlaufbestandes zu steuern.

Ein bis dato wichtiges Unterziel stellt die Inventurabweichung dar, diese wird standig von
Mitarbeitern verfolgt, wobei der Betrag dieser Abweichungen im Verhaltnis zum Betrag der
am Band befindlichen Zukaufteile und der gleichen sehr gering ist.

Die Kennzahl des Umlaufbestands wird erst ab der Ebene des Segmentleiters verfolgt und
ist somit kein Ziel des Geschaftsfiihrers. Das Unterziel der Inventurabweichung wird sogar
erst ab der Ebene der Bereichsleiter verfolgt und die mechanische Bearbeitung (G/P3-1)
verfolgt diese Kennzahl als Ziel sogar gar nicht.

G/P

Umlauf-
bestand

Inventur-
abweichung

Umlauf- Inventur-
bestand abweichung

Abbildung 18: IST-Situation des Umlaufbestandes
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3.9 Weitere Kennzahlen / Ziele

Abschlielend sollen hier noch die Kennzahlen und Ziele erwahnt werden, die aufgrund ihrer

geringen Tiefe keiner Visualisierung bedurfen:

G/P3-1 und G/P3-1X

G/P3-3

Prozessaudit
Motoraudit
Liefertreue
Qualifizierung
OEE
Arbeitsausschuss
Nacharbeit

Durchlaufzeit ZP4-Analyse
Durchlaufzeit ZP7-Analyse

G/P3-2 und G/P3-2X

ZP4 Nacharbeit
Direktlaufer

Motoraudit
Prozessaudit
Motorauflegeprogramm
Qualifizierung
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4 Ermittlung und Quantifizierung der Potentiale

Nach der IST-Analyse wurde mit der eigentlichen Arbeit begonnen. Dies war ein sehr
arbeits- und kommunikationsintensiver Prozess. Es wurden Vorschlage, basierend auf der
IST-Analyse erarbeitet und anschlieBend mit dem Betreuer abgestimmt, um eventuelle
Logikbriiche oder Missverstandnisse schon im Vorfeld zu vermeiden. Das bedeutet, es
wurde im ersten Schritt die Zielehierarchie, die bei der IST-Analyse erarbeitet wurde
herangezogen und es wurde gepruft, ob die Zusammenhange tatsachlich so sind, wie der
momentane Zielbaum sie beschreibt und ob es mdgliche Schnittstellen zu anderen
Bereichen bzw. Kostenstellen gibt, die auf das betrachtete Ziel ebenfalls einen Einfluss
ausliben. Des Weiteren wurde geprift, ob die einzelnen Bereiche und Kostenstellen die
vorgegebenen Ziele Uberhaupt beeinflussen kédnnen und ob es sinnhaft und zielfihrend ist
diese Ziele als strategische Ziele zu verfolgen.

Es konnten mehrere Logikbriiche festgestellt werden, welche sich schon in die Zielableitung
eingeschlichen haben. Beispielsweise wurde die Kennzahl: Abweichung der aufgewendeten
Arbeitsstunden (AAS) zwei Unternehmensbereichen in unterschiedliche Bereiche der
Balanced Scorecard weitergegeben. Eine weitere Schwachstelle wurde im Zuge der Analyse
dieser Kennzahl gefunden, da der Segmentleiter die AAS bezogen auf die Einzelkosten
verfolgt, jedoch seinen Bereichen, die Kennzahl bezogen auf die Organisationseinheit, weiter
gibt. Dies kann dazu flhren, dass der Segmentleiter glaubt, seinen Bereichen geht es noch
gut und in den Bereichen sieht es eigentlich aber schon anders aus. Die gefundenen
Potenziale werden im nachsten Kapitel der jeweiligen Kennzahl zugeordnet.

Um einen besseren Uberblick Uber die Ziele zu bekommen wurden sie entsprechend der 4
Bereiche der Balanced Scorecard von Audi zugeordnet:



Ermittlung und Quantifizierung der Potentiale 35

4.1 Finanz-Ziele

Nachfolgend wird die vorgefundene Situation bzgl. des Zielsystems, sowie die
Veranderungsvorschldage zu den einzelnen Zielen vorgestellt. Dies soll helfen, den
Zusammenhang zwischen den einzelnen Zielen zu erkennen und die einzelnen
Verbesserungsvorschlage zu verstehen.

4.1.1 Fabrikkosten

Mit der Uberwachung und der Optimierung der Fabrikkosten soll die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens bzw. des Produktes sichergestellt werden.

Die Fabrikkosten bestehen aus den 6 Einflussgréfien:
= Beschaffungsnebenkosten (BNK)
= Fertigungspersonaleinzelkosten
= Kosten des indirekten Personals
= Anlaufkosten
= Abschreibungen
= Sachgemeinkosten (SGK)
(Audi, 2013)

Indirektes Personal
Direktes Personal
Abschreibungen

Beschaffungs-
Werkzeugkosten
Allgemeine
Sachgemeinkoste

Instandhaltungs- Anlaufkosten
kosten

Abbildung 19: Zusammensetzung der Fabrikkosten

Sachgemeinkosten

Bei der IST-Analyse wurden die Fabrikkosten in zwei Hierarchieebenen vorgefunden. Die
erste Ebenen war die, der Geschaftsfihrung — Produktion Motoren (G/P) und die andere die
des Segments R4 Otto EA211 Motoren (G/P3). Dies wurde als nicht sinnvoll identifiziert, da
wie oben bereits erwahnt, die Fabrikkosten aus vielen einzelnen Zielen bestehen und diese
nicht nur von dem Segment G/P3 sondern auch von anderen Segmenten und Bereichen
beeinflusst werden. Eine genaue Aufstellung der beeinflussenden Abteilungen beinhaltet
Tabelle 2. Aufgrund dieser Gegebenheiten wurde dem Unternehmen vorgeschlagen die
Fabrikkosten nur auf der Ebene der Geschaftsfihrung zu verfolgen und dem Segment G/P3
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lediglich die Sachgemeinkosten, die aufgewendeten Arbeitsstunden und die Anlaufkosten
aufzuerlegen und diese zu verfolgen. Die Fertigungspersonaleinzelkosten werden aber nicht
direkt, sondern mit Hilfe der Kennzahl der AAS-OE-Abweichungen gesteuert und es ist somit
eine weitere Verfolgung nicht notwendig.

Aufgrund der neuen hierarchischen Gestaltung der Fabrikkosten entsteht ein kleiner
Informationsverlust, da die einzelnen Motorenkosten des Segments, bzw. bei Einflihrung fur
die gesamte Motorenproduktion aller Segmente, nicht mehr als Ziel verfolgt werden. Dies ist
aber auch nicht notwendig, da wenn alle Bestandteile der Fabrikkosten in Ordnung sind,
auch die Fabrikkosten selbst in Ordnung sind. Um trotz der verlorengegangenen Ziele die
einzelnen Motorenkosten zu kennen, konnen diese Uber ein Instrument namens Business
Cockpit ausgewertet und dargestellt werden.

Ziel beeinflussende Abteilung
Beschaffungsnebenkosten (BNK) Logistik (G/PL)
Fertigungspersonaleinzelkosten werden Uber AAS-OE gesteuert

Controlling (G/FC-3)

Kosten des indirekten Personals
Personalreferat (G/SR-1)

Produktion (G/PX-XX)

Anlagentechnik / Werkzeuge / Prifmaterial (G/GA-5X)

Anlaufkosten
Fertigungsplanung (G/GA-31)

Entwicklung R4 Ottomotoren (G/GE-1)

Controlling (G/FC-3)

Abschreibungen

Anlagenplanung (G/GA X)

Produktion (G/PX-XX)

Werkzeuge / Prufmittel Gyér (G/GA-51)
Sachgemeinkosten Anlagentechnik Gyér (G/GA-52)

Werkservice / Scharfschleiferei (G/PT-1)

Produktion

Tabelle 2: Gegentberstellung der Ziele und die beeinflussenden Bereiche
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4.1.2 Beschaffungsnebenkosten

Die Beschaffungsnebenkosten (BNK) sind vollkommen dem Segment Logistik zuzuordnen,
da dies hauptsachlich aus den Kosten fir:

= Eingangs- und Ausgangsfrachten

= Zwischenverkehr zwischen AHM und Ingolstadt

= Behéltermieten

= usw. besteht.

4.1.3 Abschreibungen

Abschreibung, darunter versteht Audi Hungaria Motor kalkulatorische Abschreibungen,
kdénnen dem Segment G/P3 auch nicht zugerechnet werden, da die Anlagen seitens der
Fertigungsplanung (G/GA X) ausgewahlt werden und seitens des Controlling (G/FC), die
kalkulatorischen  Abschreibungen errechnet  werden, wodurch sich keinerlei
Beeinflussungsmoglichkeiten fir das Segment ergeben und Ziele It. Literatur aber
beeinflussbar sein missen.

4.1.4 Fertigungspersonal und indirektes Personal

Die Kosten bzw. die Faktoren Fertigungspersonal und indirektes Personal werden mit Hilfe
anderer Ziele getrackt, da andere Aspekte im Vordergrund stehen.

Wie aus Tabelle 2 ebenfalls ersichtlich ist, werden selbst die Ziele, die dem Segment G/P3
weiterhin zugeordnet sind, auch von anderen Bereichen bzw. Segmenten beeinflusst,
weshalb sich hier die Gelegenheit flr eine horizontale Harmonisierung ergab und diese auch
genutzt wurde.

4.1.5 Sachgemeinkosten

Die Sachgemeinkosten (SGK) sind all jene Kosten, die einem Kostentrager nicht unmittelbar
nach dem Verursachungsprinzip zugerechnet werden kénnen. Sie werden in der Einheit von
T EUR verfolg und bestehen vor allem aus Kosten fir:

= Energie

= Logistikdienstleistungen

= Versicherungen

= Instandhaltung

=  Werkzeuge

= Buromaterial
(Audi, 2013)

Mit Hilfe von Interviews konnte festgestellt werden, dass die Sachgemeinkosten von den
Bereichen gut beeinflussbar sind, daher wurde der Vorschlag zur Beibehaltung der Kennzahl
in den Bereichen abgegeben. Des Weiteren kann aufgrund der Beeinflussbarkeit der SGK
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auch dem Ubergeordneten Segment dieses Ziel gegeben werden, da es die Haupt-
verantwortung tragt.

Zwar sind die drei grolien Kostengruppen der Sachgemeinkosten die Instandhaltungskosten,
die gesamten Werkzeugkosten und die allgemeinen Sachgemeinkosten, allerdings sollte
aufgrund der Dispositionsfreiheit und der Erhaltung einer gewissen Flexibilitat auf eine
genauere Aufteilung verzichten werden.

Um zu verstehen wie die Sachgemeinkosten prinzipiell beschaffen sind, werden nachfolgend
die Hauptbestandteile erklart:

4.1.5.1 Instandhaltungskosten

Instandhaltungskosten entstehen aufgrund von geplanten und ungeplanten Reparaturen der
Fertigungsanlagen. Sie kdénnen intern entstehen aber auch durch Fremdinstandhaltung.
(Audi, 2013)

Die Kennzahl der Instandhaltungskosten kann ebenfalls als Indikator mitprotokolliert werden
und man kdénnte eine Zielvereinbarung mit dem Bereich Anlagentechnik Gyor (G/GA-52) in
Betracht ziehen, da diese Abteilungen die Anlagen ausgewahlt hat und somit Gber das
Wissen verflgt wie eventuell die Instandhaltungskosten reduziert werden kénnen.

4.1.5.2 Allgemeine Sachgemeinkosten

Die sogenannten allgemeinen Sachgemeinkosten beinhalten alle Positionen, die nicht durch
Werkzeug- oder Instandhaltungskosten verursacht werden. Der grofdte Teil dieses
Kostenblocks sind allerdings die Ausschusskosten.

4.1.5.3 Werkzeugkosten

Die Werkzeugkosten sind der dritte Kostenblock. Diese entstehen aufgrund von Verschleil®
und Bruch von Werkzeugen. Die Verfolgung der Werkzeugkosten wird nicht als Absolutwert
durchgefliihrt, sondern bekommt die eigene Position Werkzeugkosten pro Stlick, da der
Stlckzahleffekt eine grof’e Rolle spielt, genauer wird dieses Thema aber nachfolgend
behandelt.

4.1.6 Werkzeugkosten pro gefertigter Einheit

Mit Hilfe dieses Ziels, soll die Wettbewerbsfahigkeit erhalten bleiben. Die Werkzeugkosten
pro gefertigter Einheit werden in EUR/gefertigte Teile gemessen und beschreiben also den
Verbrauch an Zerspanungswerkzeugen und Zubehdér einer mechanischen Bearbeitungslinie.
Dabei bestehen die Werkzeugkosten aus einem fixen Anteil (Personal und Umlagen) und in
einem variablen Anteil (tatsdchliche Werkzeugkosten). Diese werden summiert und
anschlie®end durch die gefertigten Teile dividiert.

(Audi, 2013)
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Die Berechnung dieses Wertes wird von dem Bereich Fertigungsplanung (G/GA X), genauer
gesagt von der OE Werkzeuge/Prifmittel Gyér (G/GA-51) durchgefihrt. D.h. sie legt den
SOLL-Wert dieser Kennzahl fest. Ein weiterer Faktor der die Standzeit beeinflussen kann, ist
die Qualitdt der nachgeschliffenen  Werkzeug, diese wird von der OE
Werkservice/Scharfschleiferei (G/PT-1) bestimmt. Natlrlich kann auch die OE, die die
Werkzeuge verwendet, einen Einfluss auf die Lebensdauer des Werkzeuges haben, da
diese aufgrund von falsch eingelegten Werkstiicken, oder falscher Handhabung von
Maschinen ebenfalls schneller verschleillen oder brechen kénnen. Dies schlagt sich in den
Werkzeugkosten pro Stlck nieder und man hat somit eine Kennzahl, mit der sich die
Werkzeugkosten steuern lassen. Da alle drei oben genannten OEs diese Kennzahl
beeinflussen, wird sie auch allen drei Abteilungen als Ziel vorgeschrieben, wobei darauf
geachtet werden muss, dass die Beeinflussbarkeit auch von allen OEs gegeben ist und der
OE Werkzeuge/Prifmittel Gyér (G/GA-51) sowie der OE Werkservice/Scharfschleiferei
(G/PT-1) nur gemittelte Werte als Ziel vorgegeben werden kénnen, da ansonsten fir jede
OE, jedes Bereichs der mechanischen Bearbeitung ein eigenes Ziel entstehen wirde, was
absolut nicht wiinschenswert ist. Ein weiterer Punkt, der zu berlcksichtigen ist, ist das die
OE Werksservice/Scharfschleiferei nicht alle Werkzeuge instand setzen (nachschleifen)
kann, weshalb sie nur fir Werkzeugkosten von OEs verantwortlich gemacht werden kann,
bei der sie auch aktiv mitwirkt.

Die OE Werkzeuge/Prufmittel Gyér bekommt zum Ziel der Einhaltung der Werkzeugkosten
pro Stiick noch zusatzlich das Ziel, dass bei der Uberschreitung dieses Ziels eine Analyse
durchgeflhrt werden muss, sowie ein Fehlerabstellprozess definiert werden muss. Dies
betrifft diese Abteilung, da sie die Werkzeuge festgelegt hat und somit das
Hintergrundwissen fir den Abstellprozess besitzt. Da die OEs der mechanischen
Bearbeitung keinen gemittelten Wert fir die Werkzeugkosten pro Stlick haben, sind sie auch
daran interessiert diesen Abstellprozess zu unterstlitzen damit sie ihr Ziel auch wieder
erreichen kénnen. (Eine Prinzipskizze dieser Vereinbarung stellt Abbildung 20 dar)

Mit Hilfe der Werkzeugkosten pro Stlick kénnen die Sachgemeinkosten der einzelnen OEs
besser gesteuert werden und dadurch auch das strategische Ziel der Fabrikkosten
mitbeeinflusst werden. Dabei wird darauf Ricksicht genommen, dass die einzelnen
Hierarchien nur Ziele bekommen, die sie auch beeinflussen kdnnen und diese somit auch
akzeptieren.
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Werkzeug-
kosten-Abw.

Abbildung 20: Horizontale Harmonisierung der Werkzeugkosten

4.1.7 Anlaufkosten

Anlaufkosten sind zusatzliche Kosten, die aufgrund von neuen Produkten bzw. Derivaten
entstehen. Diese Kosten entstehen zusatzlich zu den normalen Kosten der Produktion
wahrend der Anlaufphase eines neuen Produkts / Derivats. Sie werden in EUR gemessen
und bestehen aus:

= Personalkosten

= Sachgemeinkosten

= Materialkosten

=  Werkzeugkosten

= Freifahrtkosten

= Verpackungskosten

Beim Anlauf eines neuen Motors muss zwischen zwei Phasen unterschieden werden. Zum
einen gibt es die Phase, in der das Motorenanlaufcenter (G/PM) noch die Haupt-
verantwortung hat. Die zweite Phase tritt dann in Kraft, wenn die ersten Vorserien produziert
werden. Ist dies der Fall, so liegt die Verantwortung bei der Produktion. Jedoch sollte
beachtet werden, dass es hier noch zu Fehlern bzw. Problemen kommen kann, die nicht
aufgrund der Produktion, sondern aufgrund von Fehlern im Konzept bzw. in der Konstruktion
liegen oder dass die geplanten Anlagen nicht richtig funktionieren bzw. das Fabriklayout
nicht optimal ist. Daher sollten die Anlaufkosten direkt vom Segment P3 verfolgt werden und
auch bis auf Kostenstellenebene abgeleitet werden. Dies ist notwendig, um bei
Abweichungen der geplanten Anlaufkosten den Ort der Entstehung identifizieren zu kénnen
und geeignete Mallnahmen zu entwickeln.

Dies braucht aber die Hilfe der Abteilungen:

= Anlagentechnik / Werkzeuge / Prifmittel Gyér (G/GA-5X)
= Fertigungsplanung (G/GA-5)

=  Entwicklung (G/GE)
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Hier muss aber das Bewusstsein geschaffen werden, dass trotz des Fehlens eines Ziels
seitens dieser Abteilung, trotzdem die Produktion bei der Beseitigung der Probleme
unterstltzt werden muss.

4.1.8 Umlaufbestand

Der Umlaufbestand ist eine zeitpunktbezogene GrélRRe, die sich auf die Teile bezieht, die sich
neben bzw. auf der Linie befinden. Der Bestand auf der Linie bindet Kapital und ist deshalb,
im Sinne der Reduzierung von Verschwendung so gering als mdglich zu halten. Gemessen
wird diese GroRe in T EUR.

Die grofdten Einflussfaktoren des Umlaufbestandes sind Taktzeit und Auflegeprogramm, die
nur gering von der Produktion beeinflussbar sind. Die Produktion kann den Bestand der beim
Band vorhanden ist, lediglich mittels des Bandlogistikers mitbeeinflussen, da jedoch die
Logistik die operativen Daten fir die Lieferung von neuem Material hat
(Produktionsprogramm und Taktzeit), sollte die Hauptverantwortung auch bei der Logistik
liegen.

4.1.9 Inventurabweichung

Mit Hilfe der Inventurabweichung kann die Differenz zwischen tatsachlichen (physisch
gezahlten) Bestand und in SAP gebuchten Bestand beschrieben werden. Dies ist ein
Indikator fir die Buchungsgenauigkeit in einem bestimmten Zeitraum.

(Audi, 2013)

Die Inventurabweichung war einmal ein wichtiges Ziel bei AHM, da es starke Abweichungen
zum SOLL-Bestand gab. Mittlerweile sind die Abweichungen sehr gering, wodurch eine
regelmafige Verfolgung als Ziel nicht mehr notwendig erscheint. Da eine Inventur gesetzlich
vorgeschrieben ist (einmal jahrlich), kann diese Verpflichtung gleichzeitig genutzt werden,
um den Trend der Abweichungen zu verfolgen und bei gegebenen Anlass die Kennzahl
wieder in die Ziele aufzunehmen.
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4.1.10 Anzahl indirektes Personal

Diese Kennzahl dient dem Monitoring und der Steuerung des indirekten Personals der
jeweiligen OE bzw. des jeweiligen Bereichs oder Segments. Es soll damit sichergestellt
werden, dass die Kosten- und Personal-Budget-Ziele effektiver erreicht werden und die
optimale H6he des Humankapitals sichergestellt ist.

In der Kennzahl ist die Anzahl des indirekten Personals, welche in der Kostenver-antwortung
der jeweiligen OE bzw. Kostenstelle liegt angezeigt. Die Kennzahl bezieht sich auf einen
definierten Zeitpunkt, den sogenannten Endstand und wird in Anzahl MA gemessen.

Die Anzahl des indirekten Personals liegt momentan in der Verantwortung der jeweiligen OE
bzw. der jeweiligen Kostenstellen, wobei diese jedoch einen vorgeschriebenen Wert
erhalten, der anschlieRend erreicht werden muss. Daraus folgt, dass bei Personalabbau
Prozesse effizienter gestaltet werden missen, was in den Bereich der OE Audi Produktion-
System (G/PI-2) fallt und nicht in dem des Segments der Produktion.

Im Falle eines Personalaufbaus liegt das Recruiting des neuen Mitarbeiters ebenfalls nicht
im beeinflussbaren Bereich des Segments G/P3 bzw. den untergeordneten Bereichen, da
hier das Personalreferat (G/SR) zustandig ist.

Daraus folgt, dass dieses Ziel seitens des Segments G/P3 und deren untergeordneten
Bereichen nicht beeinflussbar ist, weshalb dieses Ziel in die Obhut von den OEs
Personalplanung/Zeitwirtschaft G/PI-2) und Personalreferat - Motor (G/SR-1) fallt.
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4.2 Kunden-Kennzahlen (Qualitat)

Wie bereits erwahnt, ist die Qualitat neben der Wirtschaftlichkeit der wichtigste Faktor fur
Audi Hungaria Motor. Nachfolgend werden die Qualitdtskennzahlen und all ihre Derivate
beschrieben und es werden wiederum auch Verbesserungsvorschlagen abgegeben.

4.2.1 Zahlpunkt (ZP) 4-Beanstandungen

Mit Hilfe der Kennzahl der ZP4-Beanstandungen soll die Qualitat der Produkte sichergestellt
werden. Dies wird mittels Reduzierung der mechanischen Bearbeitungsfehler, der Fehler der
Kaufteile usw. bewerkstelligt.

Gemessen wird dieses Ziel mittels ppm, wobei hier die Anzahl der Beanstandungen am
Zahlpunkt 4 den gefertigten Motoren gegentibergestellt wird. Da verschiedene Abteilungen
fur Fehler verantwortlich sind kénnen folgende ZP4 Beanstandungen unterschieden werden:

= ZP4 Kaufteilfehler

= ZP4 mechanische Bearbeitungsfehler / Reklamationen aus der Motormontage

= ZP4 Montagefehler

= ZP4 Hottest

Alle Beanstandungen (exkl. Hottest) werden gemessen, indem die zurechenbaren Fehler der
Anzahl an Motoren die in Ordnung waren gegenibergestellt wird.

4.2.1.1 ZP4 mechanische Bearbeitungsfehler / Reklamationen aus der
Motormontage

Zu den ZP4 Beanstandungen die auf die mechanische Bearbeitung zurickzufiihren sind,
zahlen alle Motoren die aufgrund mechanischer Bearbeitungsfehler oder aber auch auf
Gussteilfehler zurtickzufiihren sind. Diese Fehler verursachen am Zahlpunkt 4 weitere
Probleme / Schadensféalle (Bauteile sind nicht montierbar, Undichtigkeiten aufgrund von
Lunkern oder Porositat, usw.)

4.2.1.2 ZP4 Montagefehler

Bei den Montagefehlern handelt es sich um Beanstandungen, die auf den Montageprozess
selbst zurtckzufiuhren sind.

4.2.1.3 ZP4 Kaufteilfehler

Unter den Kaufteilfehlern werden alle Fehler verstanden, die auf die Prozesse des
Lieferanten zurlckgeflhrt werden kénnen.
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4.2.1.4 ZP4 Hottest

Beim Hottest wird der Motor an einem Motorenprifstand geprift, also gegen einen
Widerstand, der von einer Bremse aufgebaut wird getestet und so eine Belastung simuliert.
Bei diesen Beanstandungen werden die Anzahl der Fehler, die beim Hottest gefunden
wurden, der Anzahl der gepriften Motoren gegenibergestellt.

4.2.2 Zahlpunkt (ZP) 7-Beanstandungen

Bei der Kennzahl der ZP7 Beanstandungen wird wiederum die Qualitat gemessen, allerdings
nicht am Zahlpunkt 4, der das Ende der Motorproduktion darstellt, sondern am Zahlpunkt 7.
Dieser Zahlpunkt beschreibt das Ende der Fahrzeugmontage. Gemessen wird ebenfalls der
Parts per Million Anteil an Beanstandungen.

Wenn es ZP7 Beanstandungen gibt, ist das ein Hinweis, dass viele Fehler bei den Kontrollen
am ZP4 Ubersehen oder nicht festgestellt wurden. Dies kann zweierlei Griinde haben:

1. der Fehler konnte zu diesem Zeitpunkt noch nicht detektiert werde, weil gewisse
Voraussetzungen noch nicht gegeben waren
2. der Fehler wurde Ubersehen

Ahnlich wie die ZP4 Beanstandungen werden auch die ZP7 Beanstandungen nach dem
Verursachungsprinzip einzelnen Bereichen zugeordnet.

4.2.2.1 ZP7 Kaufteilfehler

Hier werden alle Fehler zusammengefasst, die sich aufgrund von Fehlern bei den Kaufteilen
ergeben.

4.2.2.2 ZP7 Mechanische Bearbeitung

Die ZP7 Fehler der mechanischen Bearbeitung sind alle Beanstandungen, die aufgrund von
Bearbeitungs- oder Gussfehler entstehen.

4.2.2.3 ZP7 Montagefehler

Wenn es Beanstandungen aufgrund von schlechter Montage gibt, oder die falsche Montage
defekte Bauteile nach sich gezogen hat, so werden diese Beanstandungen zu den ZP7
Montagefehlern gerechnet.
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4.2.2.4 ZP7 Liegenbleiber Rolle

Das sind Fehler, die zu einem Liegenbleiber, d.h. zum eigentlichen Stillstand des Autos
fuhren. Hierbei werden allerdings nur die Fahrzeuge gerechnet bei denen dieser Effekt auf
dem Rollenprifstand auftritt. Gemessen wird diese Kennzahl in Liegenbleiber pro 1000
Fahrzeuge.

Liegenbleiber sind wie folgt definiert bzw. unterliegen folgenden Kriterien:
= Fahrzeug kann nicht mehr aus eigener Kraft bewegt werden
= Rote Warnleuchte im Kombigerat
= Sicherheitsrelevanter Fahr- und Funktionsfehler
= schwerer Flissigkeitsverlust
= starke Gerausche
= Scheuerstellen, die 100%ig zu einem Liegenbleiber fuhren

4.2.2.5 ZP7-Liegenbleiber bei StraBenfahrt

Dieses Ziel ist prinzipiell gleich, wie das vorherige, mit dem Unterschied, dass der
Liegenbleiber hier bei der Stralenfahrt im Werk auftritt.
(Audi, 2013)

Wenn diese Liegenbleiber als Ziele verankert werden sollen, dann nur unter einem
gemeinsamen Ziel, da die unterschiedlichen Fahrzeugwerke, unterschiedliche
Qualitatsphilosophien verfolgen. Das bedeutet, dass die Werke unterschiedlich viele
Fahrzeuge durch eine StralBenfahrt prifen und somit die Fehlerzahlen stark variieren.
(Audi, 2013)

4.2.2.6 ZP7 A-Fehler

Hier werden die A-Fehler bei Fahrzeugen nach SOP kontrolliert. Unter einem A-Fehler
versteht man, dass:

= der Kunde sofort in die Werkstatt fahrt

= es leichte Undichtigkeiten im KihI-/Motorsystem gibt

= die gelbe Warnleuchte im Kombigerat aufleuchtet

= es einen Funktionsfehler gibt
(Audi, 2013)

Diese Kennzahl existiert zwar, wird aber von der Motorenproduktion nicht als Ziel verfolgt.
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4.2.2.7 Conclusio bzgl. der ZP4- und ZP7-Beanstandungen

Mit einem Interview konnte ermittelt werden, dass die ZP4- und die ZP7-Beanstandungen
beide ihre Existenzberechtigung haben, da bei den beiden Zahlpunkten verschiedene Fehler
gefunden werden und es sich keine direkte Beziehung zwischen den beiden
Zahlpunktqualitdten nachweisen lasst.

Die Kennzahlen ZP4- und ZP7-Beanstandungen wurden bisher immer in die oben erwahnten
Einzel-Beanstandungen zerlegt, weshalb es sehr viel Finger-Pointing gab, da jeder auf die
Einhaltung seines eigenen Fehlerziels bedacht war, Seit 2015 wird dieses Ziel nicht mehr
zerlegt und die verschiedenen Bereiche sind gemeinsam fir die Einhaltung dieses Ziels
verantwortlich. Ganz unter dem Motto: ,Gemeinsam statt Einsam®.

4.2.3 Feldqualitat

Unter der Feldqualitdt versteht AHM die Qualitat die beim Kunden ankommt. Sie ist die
wichtigste Qualitdt, da ein unzufriedener Kunde keinen Wiederholungskauf tatigt und die
Wettbewerbsfahigkeit von Audi daher nachhaltig geschadigt werden wirde.
(Audi, 2013)

4.2.3.1 Feld Schadensfille MIS03

Die Kennzahl der Feld Schadensfalle beschreibt, wie viele Schadensfalle bei einem Kunden
in den ersten drei Monaten seit dem Kauf des Fahrzeugs, bezogen auf 1000 Stiick,
vorgefallen sind. (Audi, 2013)

4.2.3.2 Feld Liegenbleiber MIS03

Hier werden die Liegenbleiber beim Kunden innerhalb der ersten drei Monate ab
Fahrzeugkauf betrachtet. Die Liegenbleiber im Feld werden folgendermallen charakterisiert:
= Das Fahrzeug erreicht die Werkstatt nicht mehr aus eigener Kraft
= Der Hersteller untersagt die Weiterfahrt
= Grenzfall der Mobilitat, das heift das Fahrzeug erreicht mit Notlaufeigenschaften die
Werkstatt bzw. wird es vom Kunden in Eigenleistung abgeschleppt.
(Audi, 2013)

Sowohl die Feld Schadensfalle, als auch die Feld Liegenbleiber sind die wichtigsten
Qualitdtskennzahlen. Da die Beeinflussbarkeit dieser Kennzahlen seitens der Produktion
aber kaum gegeben ist, wird empfohlen die beiden Kennzahlen nicht als Ziele der Produktion
zu verfolgen. Da bei den ZP7 Beanstandungen aber auch eine gemeinsame Verantwortung
gelebt wird, kdénnte dieses Ziel als Entgegenkommen fir den Bereich Qualitatssicherung
Motor (G/GQ-P) ebenfalls aufgenommen werden.
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4.2.4 Durchlaufzeit ZP4-Analyse

Die Durchlaufzeit der ZP4-Analyse ist ein Ziel, welches dem Leiter des Betriebs-
managements (G/P3-3) vorgegeben wurde und es soll sicherstellen, dass sowohl die
Analyse als auch eine wirksame, langfristige Mallinahme so schnell als mdglich durchgefihrt
und umgesetzt wird. Gemessen wird dabei die Zeit die zwischen dem Eintrag in das
Reklamationsmanagement-System bis zur Sofortmallinahme vergeht.

4.2.5 Durchlaufzeit ZP7-Analyse

Die Durchlaufzeit der ZP4-Analyse ist ein Ziel, welches dem Leiter des Betriebs-
managements (G/P3-3) vorgegeben wurde und es soll sicherstellen, dass sowohl die
Analyse als auch eine wirksame, langfristige Mallnahme so schnell als mdglich durchgefihrt
und umgesetzt wird. Gemessen wird dabei die Zeit die zwischen der offiziellen Meldung der
ZP7 Reklamation bis zur SofortmalRhahme vergeht.

Die Analysen an den Zahlpunkten 4 und 7 weichen kaum voneinander ab, wodurch eine
Verfolgung beider Ziele nicht sinnvoll ist. Es sollte daher nur ein Ziel mit der
durchschnittlichen Analysezeit verfolgt werden, damit auch die Zielvereinbarungen
Ubersichtlich bleiben.

In dem Iterationsprozess der im Anschluss darauf stattgefunden hat, einigte man sich sogar
darauf, dass aufgrund des operativen Charakters dieser Kennzahl, diese nicht langer in der
strategischen Zieleableitung verfolg wird, sondern ein Shopfloor-Management Thema wird.
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4.3 Prozess-Kennzahlen

4.3.1 Aufgewendete Arbeitsstunden (AAS)

Die aufgewendeten Arbeitsstunden dienen zur Leistungsstandabrechnung auf
Kostenstellenebene. Sie stellen die tatsadchliche IST-Situation dar und dienen dem
Monitoring der qualitativen Personalsteuerung, sowie als Hilfsmittel zur Einleitung von
Gegenmallnahmen. Die Zielverfolgung wird dabei auf OE-Ebene durchgefihrt. (Audi, 2013)

4.3.1.1 Aufgewendete Arbeitsstunden — Einzelkosten (AAS-EK)

Aufgewendete Arbeitsstunden — Einzelkosten sind die fir ein definiertes Produkt
aufgewendeten Einzelkosten. Die Messgrofe ist Stunden / Motor.

ASS-EK: Einzelkostenzeiten (EKZ) + Fertigungsmehrzeit (FMZ) + Leistungsstunden

(Audi, 2013)

Diese Art der AAS sind laut Angaben der OE G/PI-2 nicht aussagekraftig, da es hier die
Maoglichkeit zur Beschoénigung der Zahlen gibt, da man gewisse Arbeitsstunden auf etwaige
Teile der AAS-OE schieben kann. Es ist daher empfehlenswert lediglich die AAS-OE als
Kennzahl zu verfolgen, da diese nicht verfalscht werden kann.

4.3.1.2 Aufgewendete Arbeitsstunden — Organisationseinheit (AAS-OE)

Aufgewendete Arbeitsstunden — Organisationseinheit (ASS-OE) sind in einer OE fir einen
definierten Zeitraum eingesetzten ,verfligbaren® Mitarbeiterstunden bezogen auf ein Monat
bzw. Jahr. Diese Stunden sind von der Werksebene bis auf die Kostenstellenebene
dargestellt.

AAS-OE = ASS-EK + Anlauf + Dienstleistungen der Produktion + Weiterbelastung an Dritte

Die AAS-OE beinhalten alle Zeitaufwendungen, die zur Produktion von Motoren notwendig
sind. Man verwendet sie zur Kontrolle der tatsachlich geplanten Arbeitsstunden. Dies ist
notwendig, da das Motorauflegeprogramm variiert und deshalb unterschiedliche
Personalzahlen an der Linie notwendig sind. Mit Hilfe dieser Kontrolle kann der effiziente
Einsatz des direkten Personals gesteuert und Gberwacht werden.

Ein weiterer Faktor des Prozesses wird in den AAS abgebildet, ndmlich der der Kennzahl
OEE. Dies begrindet sich darin, dass in den AAS der Faktor FMZ, also Fertigungsmehrzeit,
enthalten ist. Auch der Ausschuss schlagt sich in den AAS nieder, da die geplante, zu
produzierende Stickzahl sich verandert.

Die Anlagenverfiigbarkeit ist ebenfalls in den AAS bzw. in der AAS-Abweichung abgebildet,
da die wiederum eine Abweichung der IST-Produktionsmenge zur SOLL-Produktionsmenge
gibt.
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| EHPV

| Fertigungszeit

Prozessbdeingte Fertigungszeit

FMZ

EKZ

| AAS-EK
GKZ |

FMZ ... Fertigungsmehrzeit: auRerhalb des Standardfertigungsprozesses anfallende
Fertigungsaufwendungen (Wartezeit, Nacharbeit)

EKZ ... Einzelkostenzeiten: zeitliche Komponenten zur produktbezogenen Abbildung
einzelkostenrelevanter Aufwendungen in der Kostenstelle

GKZ ... Gemeinkostenzeiten: zeitiche Komponenten zur Abbildung gemeinkostenrelevanter
Aufwendungen in der Kostenstelle

EHPE ... Engineered Hours per Engine (konstruktionsbedingte Fertigungszeit)

Abbildung 21: Darstellung der Aufgewendeten Arbeitsstunden — Organisationseinheit (Audi
AG, 2013)

Abbildung 21 zeigt die Zusammensetzung der Aufgewendeten Arbeitsstunden bezogen auf
die Organisationseinheit. Daraus wird ersichtlich, dass die AAS als Absolutwert flr das
Produktionssegment keinen Sinn ergeben, da sehr viele Faktoren von anderen Bereichen
mitbeeinflusst werden. Wenn man die IST-AAS aber den SOLL-AAS gegentberstellt, kbnnen
die Abweichungen auf die oben bereits erwahnten Faktoren hinweisen. Selbst die
konstruktionsbedingte und die prozessbedingte Fertigungszeit lassen sich von dem
Produktionsbereich beeinflussen, da dieser selbst fiir den KVP zustandig ist, und somit die
Médglichkeit hat, diese Zeiten durch Verbesserungen zu verringern.

Da die Aufgewendeten Arbeitsstunden eine sehr starke Aussagekraft besitzen, wird
empfohlen diese Kennzahl beizubehalten. Auf der Ebene der Bereiche sollte neben den
AAS-OE auch noch die Bestandteile: Direktlaufer (nur G/P3-2) und Programmeinhaltung
(G/P3-1 und G/P3-2) parallel verfolgt werden, da diese wichtige Ziele der Bereiche
darstellen. Auf der darunterliegenden Kostenstellenebene sollten die AAS-OE in die
Bestandteile Personalanwesenheit (G/P3-1 und G/P3-2) und in das Ziel OEE
(nur far G/P3-1) Uberflhrt werden.
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Abbildung 22: Umsetzung der AAS-OE-Abweichung

4.3.1.2.1 Personalabweichung

Hier wird die Anzahl des Fertigungspersonals, das aufgrund der Planung tatsachlich benétigt
wird, dem Personalstand gegenlbergestellt, das tatsachlich an der Linie war. Dabei muss
aber angemerkt werden, dass der Faktor des Personalliberhangs mitberlcksichtigt werden

muss.
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4.3.1.2.2 OEE (mechanische Bearbeitung)

Mit Hilfe dieser Kennzahl soll das Vergleichen von verschiedenen Fertigungsabschnitten,
Bereichen, Segmenten und Werken vereinfacht werden. Weiters ist die Fertigungseffizienz
leichter zu verfolgen und dadurch auch besser geeignet langfristig zu planen. OEE bedeutet
Overall Equipment Effectiveness als Gesamtanlagen-Effektivitat und setzt sich prinzipiell aus
den drei Teilen

= Verflgbarkeit

= Leistungseffektivitat

= Qualitat zusammen.

Womit die Zahl folgendermalien berechnet werden kann:

Das Produkt aus der Anzahl an ,in Ordnung Teilen“ und der ,Taktzeit der Linie“, wird durch
die Betriebszeit, die die Zeit darstellt in der grundsatzlich produziert werden kdnnte, dividiert.
(Audi, 2013)

Die Anlageneffizienz ist nur einer der drei Bestandteile der OEE, was dadurch begriindet
werden kann, dass die Qualitat nicht nur von den Tatigkeiten der Motormontage, sondern
auch von der Qualitdt von den Zulieferteilen und dergleichen beeinflusst, wodurch es zu
einer Beeinflussung von Dritten kommen wiirde, was wiederum nicht erwiinscht ist.

4.3.1.2.3 Sicherstellung Hausteilversorgung (Programmeinhaltung)

Diese Kennzahl gewahrt, dass die Motormontage (G/PX-2) rechtzeitig mit i.O. Teilen aus der
mechanischen Bearbeitung versorgt wird. Das Produktionsprogramm wird in den
wochentlichen Programmgesprachen festgelegt. Sollte es zu Stérungen in der
mechanischen Bearbeitung kommen, so muss der Programmplan geandert werden, um die
kontinuierliche Versorgung der Motormontage aufrecht zu erhalten. (Audi, 2013)

4.3.1.2.4 Motorprogrammerfiillung (Programmeinhaltung)

Die Motorprogrammerflllung soll sicherstellen, dass die Kundenbedarfe termin- und
mengengerecht erfullt werden. Dies soll durch die 100%ige Erfillung des
Motorenprogramms bewerkstelligt werden, das wochentlich erstellt wird. (Audi, 2013)

Sowohl die Sicherstellung der Hausteilversorgung, als auch die Motorprogrammerfillung
werden in Zukunft als Programmeinhaltung weitergefihrt, da dies die Reduktion einer
Kennzahl darstellt und somit die Ubersichtlichkeit im Zielebaum férdert.

Des Weiteren muss hier angemerkt werden, dass diese Kennzahl bei der Potenzialerhebung
aus dem Zielebaum entfernt wurde. Bei der Iterationsschleife wurde von den Bereichsleitern
jedoch erklart, welche groRe Bedeutung dieses Ziel flr sie hat. Daraufhin wurde diese
Kennzahl wieder in den Zielebaum aufgenommen. Da die AAS-OE-Abweichungen aufgrund
der Stiickzahl berechnet wird, beeinflusst die Programmeinhaltung auch unmittelbar die AAS
und ist somit ein Bestandteil dieser.
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4.3.1.3 Direktlaufer

Mit Hilfe der Direktlauferquote kann die Effizienz der Produktionsprozesse gemessen
werden. Die Direktlauferquote ergibt sich durch das Gegenulberstellen der Anzahl der
Direktlaufermotoren und der Anzahl der Motoren am Zahlpunkt 4.
Unter einem Direktlaufermotor werden alle Motoren verstanden, die am abschlieRenden
Kontrollpunkt in Ordnung sind und nicht auBerhalb des Ublichen Ablaufes zwischen
Montageende und dem Kontrollpunkt nachgearbeitet wurden. Somit ist ein Motor ein
Direktlaufer, wenn:
= in der Automatikstation die Operationen in Ordnung sind und keine Nacharbeit nach
der Station nétig ist
= der Motor nicht zur Nacharbeit ausgeschleust wird
= der Motor nicht vom Band genommen und wieder eingeschleust werden muss
= bei dem Handarbeitsplatz Verschraubungen, die nicht in Ordnung waren
nachgezogen wurden
= der Datenmatrixscanner bei Hausteilen als in Ordnung ausgelesen wird
= der Lecktest in Ordnung ist und als i.O. Motor abgemeldet wird
= der Kalttest in Ordnung ist und als i.O. Motor abgemeldet wird

Die Direktlauferquote ist ein wichtiger Indikator fir AHM wund wird von jedem
Produktionssegment G/PX als Ziel verfolgt. Dies ist angesichts des Hauptaugenmerks von
AHM und der Audi AG auf die Qualitat ihrer Produkte auch als strategisches Ziel relevant.
Aufgrund der Tatsache, dass wenn die Direktlauferquote sinkt, die Nacharbeit steigt und
somit auch Zeit fir die Nacharbeit und allen Tatigkeiten flr die Qualitatseinhaltung steigt, ist
sie auch ein Bestandteil der AAS und wurde im Zielbaum als Bestandteil dieser
implementiert.

Mégliche Harmonisierungspartner sind die Bereiche Qualitatssicherung Motor (G/GQ-P), Die
Kostenstelle Werkservice /Scharfschleiferei (G/PT-1), sowie die Kostenstelle Anlagentechnik
Gyo6r (G/GA-52). Da der Haupteinfluss jedoch bei dem Bereich Motormontage (G/P3-2) liegt,
wird eine zentrale Verantwortung vorgeschlagen.

4.3.1.4 Conclusio bzgl. der AAS-OE

Die oben erwahnte Variante wurde dem Segmentleiter von G/P3 und seinen Bereichsleitern
vorgestellt. Diese waren gemischter Meinung, ob dies die richtige Variante sei, das Ziel der
AAS-OE abzuleiten. Da aber auf den niedrigeren Ebenen greifbarere Ziele aber sinnvoller
sind, wird empfohlen die oben gezeigte Variante durchzusetzen, wobei die letzte
Entscheidung selbstverstandlich beim Geschaftsfliihrer der Produktion liegt.

4.3.2 ZP4-Nacharbeit

Die Nacharbeit trackt die Anzahl der Motoren, die Nachgearbeitet wurden, im Vergleich zu
den gefertigten Motoren. (Audi, 2013)

Die Definition der Nacharbeit seitens Audi ist folgende:

»Alle Motoren, die nicht Direktlaufer sind.” (Audi, 2013)
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Aufgrund der Definition, kann gefolgert werden, dass die Direktlduferquote und die ZP4-
Nacharbeit das gleiche Ziel beschreiben. Die ZP4-Nacharbeit jedoch von der Ausschuss-
Seite und die Direktlauferquote von der i.O.-Seite. Das heil3t, es kann eines der beiden Ziele
aus den Zielvereinbarungen ausgeschlossen werden und muss auch nicht langer verfolgt
werden. Aufgrund der negativen Behaftung der ZP-Nacharbeit sollte dieses Ziel verworfen
werden.

4.3.3 Arbeitsausschuss

Diese Kennzahl stellt den monetaren Wert des Ausschusses dar und dient zur Kontrolle und
Reduktion der dadurch verursachten Verschwendung und unterstiitzt somit den Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit.

Ermittelt werden dabei die Kosten des angefallenen, eigenverursachten Ausschusses von
Haus-, Konzern- und Kaufteilen pro Einheit wobei die MessgroRe EUR & Einheit verwendet
wird. (Audi, 2013)

Eine Optimierungsmdglichkeit ware hier beispielsweise der Entfall dieser Kennzahl, da diese
bereits in der Kennzahl OEE enthalten ist.

Ein Manko dieser Variante konnte sein, dass der finanzielle Verlust nicht erfasst wird, wobei
dies nicht unbedingt notwendig ist, zumal diese Kennzahl den Prozess beschreibt und
jeglicher Ausschuss, ausgenommen von statistischen Ausreilern, unmittelbar zu einem
Fehlerabstellprozess flhren sollte.

Des Weiteren sei hier angemerkt, dass seitens AHM diese Kennzahl eine wirtschaftliche
Kennzahl darstellt, wobei diese Kennzahl eigentlich eine Prozesskennzahl ist, die in den
Qualitatsfaktor der OEE einflief3t.

4.3.4 Nacharbeit

Die Nacharbeit beschreibt alle Bauteilwechsel, die notwendig sind, um den
Motorenausschuss zu minimieren. Gemessen wird diese Kennzahl in ppm.
(Audi, 2013)

Bei dieser Kennzahl gilt ein ahnliches Vorgehensschema wie bei dem Arbeitsausschuss. Sie
ist auch bereits in der Kennzahl der OEE enthalten. Hier muss angemerkt werden, dass die
Nacharbeit, die dem Bereich G/P3-1 als Ziel auferlegt wurde, nicht die Kennzahl der
Nacharbeit ist, die im Kennzahlen-Handbuch der AHM verwendet wird. Die Kennzahl
Nacharbeit der AHM bezieht sich namlich auf Tatigkeiten der Motormontage, die die, wie
oben erwahnt, Bauteilwechsel beschreibt, um gefertigte Motoren lauffahig zu machen.



Ermittlung und Quantifizierung der Potentiale 54

4.3.5 Prozessaudit

Das Prozessaudit dient zur Verbesserung der Qualitdt der Motorenfertigungsprozesse. Es
beurteilt die Qualitdt von Prozessen, die in der Motorenfertigung durchgefuhrt werden.
dadurch soll sichergestellt werden, dass die Vorschriften eingehalten werden. Ein weiterer
Grund dieser Kennzahl liegt in dem Entdecken von Prozessschwachstellen und der
Definition von Abstellungsmallinahmen. Gemessen wird dabei der prozentuelle
Erfillungsgrad der Einhaltung der Anweisungen bezogen auf den Optimalprozess.

(Audi, 2013)

Diese Kennzahl sollte nicht als Ziel, sondern als Indikator angesehen und verwendet werden,
da sie lediglich einen Momentzustand definiert. Das Prozessaudit sollte einmal jahrlich
durchgeflihrt werden, um den Status quo des Prozesses zu erheben bzw. sollte bei Auftreten
von Wiederholungsfehlern ein Prozessaudit durchgefiihrt werden, um eine Fehlerabstellung
zu ermdglichen.

4.3.6 Motoraudit

Mittels des Motoraudits soll die Produktqualitat unterstitzt bzw. sichergestellt werden.
Ein Motoraudit umfasst dabei die Motorenprifung am Leistungsprifstand, sowie eine
anschlieRende Zerlegung des Motors und eine Einzelkontrolle aller Bauteile und besteht aus
drei aufeinanderfolgenden Audits:

= Peripherieaudit: Feststellung ob der Motor auditfahig ist

= Funktionsaudit: Auditlauf auf dem Leistungsprifstand

= Zerlegungsaudit: Motorzerlegung nach dem Auditlauf mit Bauteilprifung und -

beurteilung.

Gemessen wird das Motoraudit in QK, was ein AHM internes Beurteilungssystem darstellt.
(Audi, 2013)

Das Motoraudit kann regelmafig durchgefihrt werden, um madgliche Fehler der Motoren im
Bereich der Konstruktion, der Fertigung und der Montage festzustellen. Jedoch sollte diese
Kennzahl, gleich wie das Prozessaudit, als Indikator angesehen werden, da auch dieses
Audit eine reine Momentaufnahme darstellt und somit nicht als Ziel verfolgt werden sollte.
Bei Feststellung eines Fehlers, sollte vielmehr das Warum im Vordergrund stehen und der
Fokus auf die Abstellung gelegt werden.
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4.4 Potential-Kennzahlen

4.4.1 KVP-Ratio

Diese Kennzahl soll die Fertigungseffizienz eines Werks, Segments oder Bereichs wahrend
des Lebenszyklus der gefertigten Produkte verfolgen und bei der Steigerung unterstitzen.
Dies kann mittels der Reduzierung der aufgewendeten Arbeitsstunden oder durch die
Verbesserung des Fertigungsprozesses erfolgen.

Sie zeigt also die Abweichungen von den Ratio-Zielen der oben erwahnten Verantwortlichen
wahrend des gesamten Lebenszyklus der gefertigten Produkte an.

(Audi, 2013)

Hier muss als erstes erwadhnt werden, dass sich das KVP-Ratio lediglich auf die Produkte
konzentriert und nicht auf die durchfihrende OE, das bedeutet, dass sich diese
Verbesserung nur aufgrund von Verbesserungen der Fertigungsprozesse und der
Konstruktion ergeben, weshalb anschlieRend auch weniger aufgewendete Arbeitsstunden
anfallen, da die Prozesse effizienter gestaltet wurden.

Aufgrund der gerade erwahnten Tatsache, dass das KVP-Ratio aus reinen
Prozessverbesserung resultiert, kann es dem Produktionssegment nicht zugeordnet werden,
da dieses keinerlei Beeinflussungsmaoglichkeiten hat. Diese Kennzahl bzw. das Ziel sollte
daher den Bereichen / OEs G/PIl-2 Audi Produktionssystem sowie der G/GA-3
Fertigungsplanung EA21 und G/PM G/GE-14 Konstruktion/Mechanik EA211 vorgegeben
werden.

4.4.2 Gesundheitsstand

Gemessen wird der Gesundheitsstand, indem die durchschnittiche Anzahl der
Krankheitstage pro Mitarbeiter auf die bezahlungsrelevanten Arbeitstage bezogen werden
und dieser Wert von den theoretischen 100 Prozent subtrahiert wird.

Bei den Krankheitstagen sei anzumerken, dass Mutterschaftsurlaub, sowie
Langzeitkrankenstande in diese Berechnung nicht miteinbezogen werden. Die
bezahlungsrelevanten Arbeitstage sind all jene Tage, an denen die Arbeitsleistung der
Mitarbeiter geplant und erwartet wird.

(Audi, 2013)
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Abbildung 23: Zielbaum des Gesundheitsstandes

Das Ziel eines guten Gesundheitsstands wird seitens der Geschaftsfihrung verfolgt und
findet sich auch in der Vision bzw. Mission des Unternehmens wieder, weshalb dieses Ziel
auch verfolgt werden muss.

Wahrend den Interviews mit den Bereichsleitern wurde die Kritik laut, dass dieses Ziel nicht
beeinflussbar sei. Bei dem Vorschlag die Kennzahl aus der Zielehierarchie zu entfernen
wurde aber argumentiert, dass diese Kennzahl auch zur Messung bzw. zur Beurteilung der
Motivation der Mitarbeiter dient, wobei dies nur bedingt zutrifft, da Sportunfalle und
dergleichen, die einen langeren Krankenstand nach sich ziehen diesen Wert stark
verfalschen konnen. Unfalle im Betrieb, die einen Krankenstand nach sich ziehen
beeinflussen den Gesundheitsstand ebenfalls.

Des Weiteren kann die Belastung der Mitarbeiter, durch womdglich zu grof3en
Leistungsdruck, seitens der OE-Leiter nicht abgewendet werden, da die Produktionsplanung
fur das Fertigungsprogramm zustandig ist. Ein Segmentleiter hat aber meines Erachtens die
Moglichkeit sich gegen ein  moglicherweise falsches oder zu straff geplantes
Produktionsprogramm aufzulehnen und seine Mitarbeiter davor zu bewahren.

Deshalb wurde dem Unternehmen vorgeschlagen dieses Ziel bis auf die Segmentebene zu
verfolgen und die unteren Ebenen von diesem Ziel zu entbinden. Den Segmentleitern muss
verstandlich gemacht werden, dass selbst die Geschaftsfihrung dieses Ziel verfolgt, weshalb
es keine Maoglichkeit gibt, das Ziel aus der Zielehierarchie zu entfernen. Um die Kritik bzgl.
der Motivationsbeurteilung auch noch zu entkraften, wurde eine kurze Recherche
durchgeflihrt, welche ergab, dass die bereits verwendeten Ziele: Einsparungsquote und
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Ideenquote auch zur Beurteilung der Motivation herangezogen werden kénnen und somit
keinerlei Argumentationsspielraum mehr gegeben ist, die OEs nicht von dieser Kennzahl zu
entbinden. Die OEs kdnnen mit Hilfe eines Ziels, das die Unterstiitzung der Beseitigung von
bestehenden  Krankheitspotenzialen  verifiziert, aktiv.  zur  Verbesserung des
Gesundheitsstandes beitragen.

Ein moéglicher Harmonisierungspartner konnte ebenfalls identifiziert werden. Bei diesem
Partner handelt es sich um das Gesundheitsmanagement (FA G/SW), welches dem
Personalwesen (G/S) unterstellt ist. Dieser Bereich hat genau die Aufgabe die Belegschaft
des Unternehmens gesund zu halten, wodurch sich ein Zielbaum ergibt, der in Abbildung 23
dargestellt ist.

4.4.3 Unfallhaufigkeit

Die Unfallhaufigkeit dient zur Beurteilung der Sicherheit der Belegschaft und beschreibt die
Anzahl der Unfélle bezogen auf eine Million Arbeitsstunden. Ein Arbeitsunfall wird erst ab
einem kompletten Tag Arbeitsunfahigkeit gezahlt und die Arbeitsstunden beziehen sich nur
auf die Lohnempfanger und entsprechen den bezahlten Anwesenheiten.

(Audi, 2013)

Auch bei diesem Ziel wurde seitens der Bereichsleiter argumentiert, dass sie keinen Einfluss
auf diese GroRe haben, da in der Regel die OE-Leiter mit dem operativen Tagesgeschaft
eher in Verbindung stehen. Dieses Ziel wird seitens der Geschaftsfihrung verfolgt und wurde
bisher bis zu den OEs hinuntergebrochen. Die Nachforschungen haben aber ergeben, dass
auch das Segment Technischer Service (G/PT) diese Kennzahl hat. Dieses Segment hat
eine OE die sich nur mit der Arbeitssicherheit befasst und diese auch aktiv verbessern soll,
daraus folgt, dass in Zukunft die Ziele der Geschaftsfihrung an das Segment G/PT
weitergegeben werden. Diese kann Ziele mit der Abteilung Arbeitssicherheit vereinbaren. Die
OEs des Segments G/P3 sollen bei Identifikation sowie der Beseitigung der potenziellen
oder vorhandenen Gefahrenquellen unterstitzend mitwirken. Dieses Ziel kann mittels
Feedback beurteilt werden und tragt auch zur Reduzierung der Unfallhaufigkeit bei.

Méogliche Ziele der Organisationseinheit G/PT-7 kénnten die |dentifikation und Beseitigung
potenzieller Gefahrenquellen sein und das Beseitigen von bestehenden Gefahrenquellen
innerhalb eines Monats mit Start bei Unfalldatum. Gemessen kénnten diese Ziele durch die
Messgrolien beseitigte Gefahrenquellen pro Monat und Erflllungsgrad, wobei sowohl die
Zielesetzung, als auch die Messgrofienwahl dem Segment G/PT Uberlassen ist. Eine
Madglichkeit der horizontalen Harmonisierung zeigt Abbildung 24.
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Abbildung 24: mdgliche horizontale Harmonisierung der Unfallhaufigkeit

4.4.4 Unfallschwere

Die Unfallschwere dient ebenfalls zur Beurteilung der Belegschaftssicherheit. Hier werden
die ausgefallenen Arbeitstage auf eine Million Arbeitsstunden bezogen.
(Audi, 2013)

Das Ziel der Unfallschwere taucht erst auf der Ebene der Bereichsleiter auf, womit gesagt
werden kann, dass dies kein Ziel der Geschaftsflihrung ist. Unter der Pramisse, dass jeder
Arbeitsunfall ein Unfall zu viel ist und auch die weniger tragischen Unfélle und deren
Zustandekommen, im Sinne einer Abstellung der Verletzungsmaoglichkeit betrachtet wird, ist
diese Zahl auch nicht weiter aussagekraftig. Ein weiteres Argument kénnte sein, dass wenn
schwere Unfélle passieren sich diese auch auf den Gesundheitsstand auswirken und somit
indirekt ebenfalls gewertet werden.

4.4.5 ldeenmanagement

4.4.5.1 Ideenquote IQ

Die Ideenquote dient laut Audi zur Verfolgung der eingereichten ldeen pro Mitarbeiter und
soll so zur Verfolgung der Beteiligung der Mitarbeiter an Prozessoptimierungen dienen und
diese auch sicherstellen.

(Audi, 2013)
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Diese eingeschrankte Sicht bezlglich der Ideenquote fiihrt dazu, dass diese Kennzahl ihre
Wirkung als Motivationsbarometer verliert, da die Mitarbeiter mittels Ziel eine Idee einbringen
mussen. Wenn diese Kennzahl auf einer freiwilligen Basis verfolgt werden wirde, kénnen
Rickschlisse auf die Motivation der Mitarbeiter gezogen werden, da ein unzufriedener
Mitarbeit keine ldeen einreichen wird, selbst wenn er welche hatte. Die Verfolgung der
Ideenquote sollte als Mitarbeiterziel, mit jedem Mitarbeiter geschlossen werden.

Da aber nicht die Ideen, sondern nur sinnvolle und umsetzbare Ideen den Erfolg von AHM
sicherstellen, wird empfohlen, die Kennzahl der Umsetzungsquote daflr einzufiihren und zu
benutzen.

4.4.5.2 Umsetzungsquote

Die Umsetzungsquote besteht als Kennzahl bei AHM noch nicht. Sie ist aber aufgrund der
Vorgehensweise, dass Mitarbeiter Ideen einbringen mussen, aber eine bessere Moglichkeit
das Verbesserungspotenzial des Unternehmens auszunutzen. Dies liegt darin begriindet,
dass Mitarbeiter nur Ideen einbringen missen, was bedeutet wenn sie nicht interessiert sind,
kénnen sie auch die nutzlosesten Gedanken als Idee verkaufen und erfiillen somit das ihnen
vorgegebene Ziel. Wenn die OE- und Bereichsleiter aber die Umsetzungsquote als Ziel
verfolgen missen, werden sie motiviert ihre Mitarbeiter bei einer sinnvollen ldeenfindung zu
unterstitzen und zu férdern.

4.4.5.3 Einsparungsquote EQ

Auch diese Kennzahl dient zur Sicherstellung der Beteiligung der Belegschaft an der
Optimierung der Prozesse und somit der Optimierung der Produktionskosten. Dabei werden
die Einsparung die mittels jeder Idee generiert wurden der Mitarbeiteranzahl
gegenibergestellt. Somit ergibt sich flr dieses Ziel die MessgréRe EUR/Mitarbeiter.

(Audi, 2013)

Die Einsparungsquote sollte sich in den héheren Ebenen aus der Umsetzungsquote
ergeben. Somit zeigen sich nicht nur die Umsetzungen sondern auch ihr finanzieller Impact
auf den Unternehmenserfolg. Die Komponente der Motivation ist in diesen Ebenen nicht
mehr steuerbar, weshalb das Ziel der Umsetzungsquote auch nicht bendtigt wird.

Eine Harmonisierungsmaglichkeit ergibt sich mit dem ldeenmanagement des Bereichs der
Personal- und Organisationsentwicklung (G/SF). Dieser sollte ebenfalls die Ziele:
Umsetzungsquote und Einsparungsquote bekommen, da dieser Bereich daflr direkt
zustandig ist und somit unterstlitzend wirken kann. Selbstverstandlich wird das Ziel nur auf
der Ebene des Geschaftsbereichs verfolgt, da sich ansonsten zu viele Kennzahlen ergeben
wlrden. Die Abbildung 25 zeigt den neuen, moglichen Zielbaum der Einsparungs- und
Umsetzungsquote.
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Abbildung 25: Zielbaum der Einsparungs- und Umsetzungsquote

4.4.6 Energiekennzahl

Die Kennzahl dient zur Effizienzbeurteilung der Energie, sie soll die stetige
Energieeinsparung sicherstellen. Diese soll die realisierte Energieeinsparung im Hinblick auf
die geplante Energieeinsparung bewerten. (Audi AG, 2013)

Um die Energiekennzahl zu bewerten, wurde ein Brainstorming durchgefiihrt, das die
einzelnen Einflussfaktoren der Energiekennzahl bestimmen sollte. Daraus ergab sich das
Bild, welches in Abbildung 26 aufgezeigt wird. Den Einflussfaktoren konnte kein oder nur
sehr maRiger Bezug zu den Produktionsbereichen nachgewiesen werden, da zwar alle
GroRen fur die Leistungserstellung bendtigt werden bzw. sich auch durch diese verandern,
allerdings kann das Segment auf keinen Einflussfaktor einwirken. Diese sind namlich
aufgrund der gewahlten Anlage, Technologie und dergleichen bereits vorgegeben, woraus
resultiert, dass diese Kennzahl dem Segment G/P3 nicht als Ziel vorgeschrieben werden
sollte.

Verwendete Medien

Abbildung 26: Einflussfaktoren der Energiekennzahl
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4.4.7 Qualifizierung

Der Qualifizierungsgrad des direkten Personals soll sicherstellen, dass das notwendige
Qualifikationsniveau sichergestellt ist, dies umfasst das Audi Produktionssystem (APS, MKC,
und die Profiraum Weiterbildung) (Audi, 2013)

Die Qualifikation der Mitarbeiter ist derzeit ein Ziel der Bereiche G/P3-1 und G/P3-2. Diese
beiden Bereiche kdénnen allerdings nur sehr bedingt auf die Qualifikation ihrer Mitarbeiter
Einfluss nehmen, da sie sie lediglich zur Weiterbildung freigestellt werden kdénnen. Die
Weiterbildungsplane, sowie die Weiterbildung selbst wird von der OE G/PI-2 durchgeflhrt,
wodurch auch nur diese OE in die Pflicht genommen werden sollte die Qualifikationen
termingerecht durchzuflhren und sicherzustellen.
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5 Definition von VerbesserungsmaRnahmen

Dieses Kapitel behandelt die mdglichen Potenziale in dem Bereich G/P3, welche tatsachlich
umgesetzt wurden. Um diese aus den vorher ermittelten Potenziale herauszufiltern, mussten
die gesamten Potenziale zunachst den betroffenen Flhrungskraften prasentiert werden, da
diese noch eventuelle Verbesserungsvorschlage haben und auch sie es sind, die mit den
neuen Zielesystem im Anschluss an dieses Projekt arbeiten missen.

Aufgrund der Positionen, die die betroffenen Personen im Unternehmen innehaben, ist deren
Zeit sehr begrenzt und es musste darauf geachtet werden, die Besprechungszeit optimal zu
nutzen. Somit war es unabdingbar, eine effiziente Variante der Ergebnisprasentation zu
finden.

5.1 Aufbereitung der Ergebnisse fir den Umsetzungsprozess

Es wurden Uberlegungen bzgl. der Darstellung von den potenziellen Zielbdumen Uber die
Erfassung aller Potenziale in einer Tabelle bis hin zur letztlich erfolgversprechendsten
Variante, der Gegenlberstellung der alten Zielvereinbarungen mit den erarbeiteten
potenziellen neuen Zielvereinbarungen.

Eine der Zielvereinbarungen, wie sie bei den Besprechungen benutzt wurden,
zeigt Tabelle 3.

Um die Ubersichtlichkeit zu steigern wurde eine Farbcodierung eingefiihrt:

= Rot steht dabei fir Ziele, die nicht langer verfolgt werden sollten, da die
Beeinflussbarkeit nicht gegeben ist, die Aussagekraft nicht vorhanden ist oder dieses
Ziel bereits durch eine andere Kennzahl abgedeckt wird.

= Gelb symbolisiert Ziele, die modifiziert wurden bzw. neu entstanden sind. Dies kann
mehrere Ursachen wie z.B.: die falsche Messgrélie des Ziels, eine andere Kennzahl
fur das gleiche Ziel bzw. die Neueinflihrung eines Ziels

= Grin kennzeichnet Ziele, die beibehalten wurden, da keinerlei
Verbesserungspotenzial gefunden wurde oder das Potenzial als zu gering eingestuft
wurde im Vergleich zu dem Aufwand, dass die Zielumstellung mit sich bringen wirde

Um den betroffenen Parteien auch die Mdglichkeit einzurdumen, sich auf das Gesprach
adaquat vorzubereiten, wurden im Vorfeld die Gegeniberstellung ausgesendet, wobei die
Ziele alle mit Hyperlinks hinterlegt wurden und auf ausfiihrliche Erlduterungen im Dokument
verwiesen, die im Anschluss an die Zieletabellen angefiigt waren.
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NEU

"

MessgroRe MessgroRe

Wirtschaftlichkeit

Sachgemeinkosten

€ allgemeine €
Sachgemeinkosten

Instandhaltungskosten €
Anzahl indirektes Personal MA
Inventurabweichung €
Kundenbegeisterung
ZP7 Beanstandungen ppm ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Nacharbeit ppm

ZP7 Liegenbleiber
(StraRenfahrt)

LB/1000 Fzg

Feld Schadensfalle MIS03

SF/1000 Fzg Feld Schadensfalle MIS03 SF/1000 Fzg

Feld Liegenbleiber MIS03

LB/1000 Fzg

Motoraudit QK

Motorauflegeprogramm % Motorauflegeprogramm %

Prozessaudit %

AAS-OE-Abweichungen% %

Direktlaufer % Direktlaufer %
attraktivster Arbeitgeber

Ideenquote Idee/MA

Einsparungsquote

€/MA Umsetzungsquote Idee/MA

Qualifizierung

%

Gesundheitsstand

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden

Wachstum und Nachhaltigkeit

Gesamte Energieeinsparung | MWh

Bestand Mio. €

KVP-Ratio % KVP-Ratio %
Anlagenverfugbarkeit %
Personalanwesenheits- %
abweichung

Tabelle 3:Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen der
OEs der Motormontage R4 Otto EA211
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5.2 Abstimmungsgesprache mit den betroffenen Parteien

Die betroffenen Parteien wurden im Vorfeld (ber die erhobenen potenziellen
Verbesserungen informiert und bekamen bei Abstimmungsgesprachen auch die Gelegenheit
eventuell  unberiicksichtigte = Verbesserungsvorschlage bzw. falsch  ausgelegte
Zieleableitungen aufzuzeigen, damit diese auch noch berlcksichtigt werden kénnen und
somit ein moglichst optimales Ergebnis fur alle erzielen zu kénnen.

Um alle Bereichsleiter das Thema betreffend abzuholen wurde zuerst eine kurze
Prasentation bzgl. der Vorgehensweise gehalten und erklart, welche Méglichkeiten es gibt,
die Balanced Scorecard Ziele abzuleiten und an die hierarchisch untergeordneten Ebenen zu
verteilen. Ein flir alle Betroffenen wichtiger Punkt war die Definition der Grenze zwischen
Shopfloor Management Zielen und Balanced Scorecard Zielen.

5.3 VerbesserungsmaRBnahmen — Ergebnisse der
Iterationsschleifen

Nachfolgend werden die Ergebnisse aus der Potentialerhebung und der Iterationsschleife
vorgestellt. Hier wird ersichtlich wie viele Anderungen es tatsachlich geben sollte.

5.3.1 Ziele des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren

ALT NEU

MessgroRe MessgroRe

Wirtschaftlichkeit

Fabrikkosten €/Motor Sachgemeinkosten %

— - Anlaufkosten €

Anzahl indirektes Personal MA — —

Kundenbegeisterung

ZP7 Beanstandungen ppm ZP7 Beanstandungen ppm

AAS-EK % AAS-OE %

attraktivster Arbeitgeber

Einsparungsquote €/MA Einsparungsquote €/MA

Gesundheitsstand % Gesundheitsstand %

Wachstum und Nachhaltigkeit

Bestand Mio. € - o

KVP-Ratio % KVP-Ratio %

Tabelle 4: Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen des
Segments R4 Otto EA211 Motoren
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5.3.2 Ziele der Mechanischen Bearbeitung R4 Otto EA211

‘ ALT

Ziel MessgroRe

NEU

MessgroRe

Wirtschaftlichkeit

Sachgemeinkosten % Sachgemeinkosten %
Anzahl indirektes Personal MA - -
Werkzeugkosten €/# - -
AAS-OE % AAS-OE %
Kundenbegeisterung
Prozessaudit % — -
ZP7 Beanstandungen ppm ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Beanstandungen ppm ZP4 Beanstandungen ppm
Motoraudit QK - —
Liefertreue % Programmeinhaltung %
attraktivster Arbeitgeber
Einsparungsquote €/MA Umsetzungsquote Idee/MA

Gesundheitsstand

%

Qualifizierung

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden

Wachstum und Nachhaltigkeit

Gesamte Energieeinsparung

%

Bestand Tsd. € - —
OEE % Durchschnitt im Bereich - —
KVP-Ratio % KVP-Ratio %

Arbeitsausschuss

%

Nacharbeit

%

Tabelle 5: Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen der

Mechanischen Bearbeitung R4 Otto EA211
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5.3.3 Ziele der OEs der Mechanischen Bearbeitung R4 Otto EA211

‘ ALT

Ziel MessgroRe

NEU

MessgroRe

Wirtschaftlichkeit

Sachgemeinkosten

%

Sachgemeinkosten

Anzahl indirektes Personal MA - -
Werkzeugkosten €/# Werkzeugkosten €/#
AAS-OE-Abweichung % - -
— - Personalanwesenheits- %
abweichung
Kundenbegeisterung
Prozessaudit % — -
ZP7 Beanstandungen ppm ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Beanstandungen ppm ZP4 Beanstandungen ppm
Motoraudit QK - -
Liefertreue % Programmeinhaltung %
attraktivster Arbeitgeber
Einsparungsquote €/MA Umsetzungsquote Ideen/MA

Gesundheitsstand

%

Qualifizierung

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden

Wachstum und Nachhaltigkeit

Gesamte Energieeinsparung

%

Bestand Tsd. € - —
OEE % Durchschnitt im Bereich - —
KVP-Ratio % KVP-Ratio %

Arbeitsausschuss

%

Nacharbeit

%

Tabelle 6: Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen der

OEs der Mechanischen Bearbeitung R4 Otto EA211
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5.3.4 Ziele der Motormontage R4 Otto EA211

‘ ALT

Ziel MessgroRe

NEU

MessgroRe

Wirtschaftlichkeit

Sachgemeinkosten € Sachgemeinkosten %
Anzahl indirektes Personal MA - —
Inventurabweichung € -— —
Kundenbegeisterung
ZP7 Beanstandungen ppm ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Nacharbeit ppm -— —
ZP7 Liegenbleiber LB /1000 Fzg --- ---
(StraRenfahrt)
Feld Schadensfélle MIS03 LSF /1000 Fzg - -
Feld Liegenbleiber MIS03 LB /1000 Fzg - -
Motoraudit QK - —
Motorauflegeprogramm % Programmeinhaltung %
Prozessaudit % -— -
AAS-OE % AAS-OE %
Direktlaufer % Direktlaufer %
attraktivster Arbeitgeber
Ideenquote Idee/MA - —
Einsparungsquote €/MA Umsetzungsquote Idee/MA

Qualifizierung

%

Gesundheitsstand

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden -

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden -

Wachstum und Nachhaltigkeit

Gesamte Energieeinsparung | MWh - —
Bestand Mio. € -— -
KVP-Ratio % KVP-Ratio %

Tabelle 7: Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen der

Motormontage R4 Otto EA211
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5.3.5 Ziele der OEs der Motormontage R4 Otto EA211

ALT NEU

Ziel MessgroRe MessgroRe

Wirtschaftlichkeit

Sachgemeinkosten € Sachgemeinkosten %
Anzahl indirektes Personal MA - —
Inventurabweichung € -— —
- - Personalanwesenheits- %
abweichung
Kundenbegeisterung

ZP7 Beanstandungen ppm ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Nacharbeit ppm -— —
ZP7 Liegenbleiber LB /1000 Fzg --- ---
(StraRenfahrt)

Feld Schadensfalle MIS03 LSF /1000 Fzg - -

Feld Liegenbleiber MIS03 LB /1000 Fzg - -
Motoraudit QK - —
Motorauflegeprogramm % Programmeinhaltung %
Prozessaudit % -— -
AAS-OE % - -
Direktlaufer % Direktlaufer %
attraktivster Arbeitgeber
Ideenquote Idee/MA - —
Einsparungsquote €/MA Umsetzungsquote Idee/MA
Qualifizierung % --- -
Gesundheitsstand % -— -
Unfallhaufigkeit Anzahl/1 Mio. Stunden - -
Unfallschwere Tage/1 Mio. Stunden - -

Wachstum und Nachhaltigkeit

Gesamte Energieeinsparung | MWh - —

Bestand Mio. € - —

KVP-Ratio % KVP-Ratio %

Tabelle 8:Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen der
OEs der Motormontage R4 Otto EA211
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5.3.6 Ziele des Betriebsmanagements R4 Otto EA211

ALT

Ziel MessgroRe

Wirtschaftlichkeit

NEU

MessgroRe

Sperrflache

Sperrflache

Sachgemeinkosten € Sachgemeinkosten €
Anzahl indirektes Personal MA - -
Inventurabweichung € - -
Kundenbegeisterung
ZP7 Beanstandungen ppm ZP7 Beanstandungen ppm
ZP7 Liegenbleiber LB /1000 Fzg - -
(StraRenfahrt)
Feld Schadensfalle MIS03 SF /1000 Fzg - -
Feld Liegenbleiber MIS03 LB /1000 Fzg - -
attraktivster Arbeitgeber
Ideenquote Idee/MA - -
Einsparungsquote €/MA Umsetzungsquote Idee/MA
Gesundheitsstand %
Unfallhaufigkeit Anzahl/1 Mio. Stunden Feedback bzgl. Note
Mitarbeit bei
Unfallquellen-beseitigung
Unfallschwere Tage/1 Mio. Stunden - -
Wachstum und Nachhaltigkeit
Durchlaufzeit AT Durchlaufzeit AT
ZP7 Analyse ZP Analyse
Durchlaufzeit AT
ZP4 Analyse
Umlaufbestand Tsd.€ Umlaufbestand Tsd.€

Tabelle 9: Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen des

Betriebsmanagements R4 Otto EA211

5.4 Anmerkungen zu den potenziellen Verbesserungsvorschlagen

Da die potenziellen Verbesserungsvorschlage rein auf Theorie basierten und die Praxis

bekanntlich von der Theorie abweicht, wurden einige Verbesserungsvorschlage abgegeben,
auf nachfolgend kurz eingegangen wird:
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5.4.1 Sachgemeinkosten

Die Sachgemeinkosten sollten in Euro verfolgt werden, da laut den Bereichsleitern die
Verfolgung auf prozentueller Ebene jedoch besser zu Uberblicken ist, wurde die Messgrofie
von Euro auf Prozent umgestelit.

Weiters sollten anfangs die SGK in ihre drei groiten Bestandteile zerlegt werden. Es wurde
daraufhin angemerkt, dass das Controlling einerseits alle bendétigten Informationen bei
Bedarf auslesen kdénnte und andererseits die Dispositionsfreiheit der Kostenstellen
vollkommen zerstdrt werden wirde. Somit wurde der Vorschlag dahingehend verandert,
dass die Splittung der Sachgemeinkosten rlickgangig gemacht wurde.

5.4.2 Personalanwesenheitsabweichung

Die Personalanwesenheitsabweichung wurde auch sehr geteilt von den Bereichsleitern
wahrgenommen. Grund flr die Einfihrung dieses Ziels ist, dass auf Kostenstellenebene
keine AAS planen muss, sondern die Werker, die ich jeden Tag an der Linie brauche, um
das geforderte Programm produzieren zu kénnen. Man argumentierte hier damit, dass die
Kostenstellenleiter jedoch mit Hilfe der AAS das Personal planen, wodurch es nicht nétig sei
hier ein anderes Ziel einzufthren.

Man einigte sich dahingehend, dass der bestehende Vorschlag bleibt, es jedoch einen
Hinweis darauf geben wird, dass man diese Zahl nicht unbedingt brauchen wirde, da die
AAS-Abweichung genug Aussagekraft hat.

5.4.3 Programmeinhaltung

Ein weiterer Punkt, der kritisiert wurde, war die Streichung der Liefertreue bzw. die
Einhaltung des Motorauflegeprogramms. Grund der Streichung war, dass die Stlckzahl in
dem Ziel der OEE prinzipiell enthalten ist. Da Audi Hungaria Motor jedoch die Stickleistung
nicht in diese Kennzahl einbezieht und laut den Bereichsleitern die Stlckleistung eines ihrer
wichtigsten Ziele ist, wurde diese Kennzahl wieder aufgenommen.

Sie ist nun als Bestandteil der AAS und wird in Zukunft als das Ziel Programmeinhaltung
weitergeflhrt, damit die Bereiche Mechanische Bearbeitung und Motormontage dieselbe
Kennzahl verfolgen kénnen und der Zielebaum somit wieder etwas Uberschaubarer wird.

5.4.4 Umsetzungsquote

Die direkte Ableitung der Einsparungsquote und der ldeenquote wurde durch die indirekte
Ableitung von der Einsparungsquote in die neue Umsetzungsquote vorgeschlagen. Hier
wurde angemerkt, dass das System des ldeenmanagement dies momentan nicht auswerten
kann. Es wurde dann beschlossen, dass der Vorschlag wie bisher eingebracht wird, jedoch
eine Anmerkung gemacht wird, welche auf diese Tatsache eingeht.
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5.4.5 Qualifizierung

Bei dem Thema der Qualifizierung aufRerte sich ein Bereichsleiter dahingehend, dass das
Ziel der Qualifizierung auf Kostenstellenebene bleiben sollte, da die Kostenstellenleiter ihre
Leute fur die Qualifizierung bereitstellen missen, dies jedoch nicht immer durchgefihrt wird.
Aufgrund der geringen Tiefe dieses Ziels und des wiederum operativen Charakters sollte
dieses Ziel, falls es eine Kostenstelle benétigen sollte als SFM-Ziel verfolgt werden.

Nachdem die IST-Analyse, die Potenzialerhebung, sowie die Definition der
Verbesserungsvorschlage durchgeflhrt wurden, konnten folgende Zielbdume erarbeitet
werden:
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5.5 Endgultige Zielbaume

5.5.1 SOLL-Situation der Fabrikkosten

Fabrikkosten

o ; Fertigungs-
a(:( g(temeln- G/P3 Anlaufkosten personalkosten
osten ‘ (AAS-OE)

. Fertigungs-
Sachgemein- . Programm-
kogsten Anlaufkosten personalkosten @ Direktlaufer @ eil:)l?anung
(AAS-OE) [ _
Werkzeug- Personal- - - Programm-
kosten / # Anlaufkosten anwesenheit @ OEE ‘ @ Direkdiaufer einhaltung.

Sachgemein-
kosten

Abbildung 27: SOLL-Situation der Fabrikkosten
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5.5.2 SOLL-Situation der Qualitatsziele innerhalb der Werke

ZP4 Bean-
standungen

ZP4 Bean-
standungen

ZPT Bean-
standungen

ZP7 Bean-
standungen

ZP7 Bean-
standungen

ZP7 Bean-
standungen

V0006

Abbildung 28: SOLL-Situation der Qualitatsziele innerhalb der Werke
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5.5.3 SOLL-Situation der Einsparungsquote und des KVP-Ratio

Einsparungs.

KVP-Ratio
quote

Umsetzungs- .
quote @ KVP-Ratio @
@ KVP-Ratio @
Umsetzungs-
quote

Abbildung 29: SOLL-Situation der Einsparungsquote und des KVP-Ratios
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6 Erarbeitung eines Umsetzungsplans fiir die
Zielvereinbarungen 2016

Es sind nun alle Faktoren, die flr eine erfolgreiche Zieleableitung nétig sind bekannt. Diese
sind wie in den Kapiteln 2 bis 5 bereits vorgestellt:

= Literaturrecherche

= |ST-Analyse

= Potentialerhebung und die

= Definition von Verbesserungsmaflnahmen

Der nachste Schritt war nun, die gefundenen Faktoren und den theoretischen Input zu einem
konkreten Umsetzungsvorschlag umzuwandeln. Als erstes musste der Zielableitungsprozess
als solcher definiert werden. Hier wurde auf das System von (Hartwich, 2010) zurtck
gegriffen. Dieser stellt den Zielableitungsprozess als zwei ineinandergreifende PDCA-Zyklen
dar (siehe Abbildung 7). Da dieser aber einen Jahresprozess beschreibt, musste ein zweiter
Prozess der an den von Hartwich angelehnt ist, aufgestellt werden (siehe Abbildung 30).

VISIon 'sch p
innerp altlichste,
Ib VWK Stando,.t
NZerns

Act: Plan: h
” ggf. Anderungen bzgl. der Strategische Ziele aus der
1 Zielableitung vornehmen Vision ableiten
'E, Fabrikkosten senken (5%) )
n
o N
= " Check: Do:
g ec_ o Ziele fur untere Ebenen

apggleltete Ziele und MaRnahmen ableiten und harmonisieren

mit ibergeordneter Ebene Fabrikkost den b ASS-OE

egenchecken aus Fabrikkosten werden bspw. -
\_9%9 fiir Bereichsebene als Ziel abgeleitet Y,
(" Act: " Plan: )

MaRnahmen ggf. anpassen: = Erneute Ableitung in der
@ JA > MaRnahmen beibehalten :/zlarznter:liegendenzﬂi;erarctl;lligttebene
= = Mallnahmen aus Zielen ableiten
x \__ NEIN > neue MaBRnahmen suchen A P \_ 2.B. Analyse der FMZ )
N
] ]
© C|D /po: )
S Check: o Ziele fiir untere Ebene ableiten
= Mafnahmen bzgl. Zielbeitrag, oder MaRnahmen definieren

Zielerreichung prufen « Analysen durchfiihren

Hat die Potentialumsetzung . :

Einsparungen gebracht? —/\ Gefundene Potentiale umsetzen J

Abbildung 30: PDCA-Zyklus von Hartwich flr einen reinen Zieleableitungsprozess editiert
und mit einem Beispiel hinterlegt

Zusatzlich zu den in Abbildung 30 dargestellten Zieleableitungsprozess muss es auch noch
einen Prozess geben, der von Hartwich bereits dargestellt wurde. Dieser dient dann nicht zur
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Ableitung der einzelnen Ziele, sondern prift auch die Wirkung Uber das ganze Jahr hinweg
und hilft beim nachsten Zielableitungsprozess aus den Erfahrungen des letzten Jahre
Rickschllsse zu ziehen und den Zieleableitungsprozess fir das kommende Jahr besser zu
gestalten.

6.1 Zyklus der jahrlichen Zielverfolgung

6.1.1 Plan: Strategische Ziele aus der Vision ableiten

Der Ableitungsprozess beginnt bei der Vision, diese beinhaltet die Ziele der nachsten 5
Jahre, wie z.B.: der wirtschaftlichste Standort innerhalb des VW-Konzerns zu sein.

Aus diesen sehr langfristigen Zielen werden dann Jahresziele mit Hilfe der Balanced
Scorecard abgeleitet, dies wird seitens der Geschaftsfihrung vorgenommen. Ein solches
Ziel ist z.B.: Das Senken der Fabrikkosten um 5%. Des Weiteren wird die Zieleableitung des
vorherigen Jahres analysiert, um eventuelle nicht erreichte Ziele nachzuscharfen und weiter
zu verfolgen. Nachdem die Definition der Jahresziele erfolgt ist, wird das Management der
nachsten Hierarchieebene zu den Zielvereinbarungen eingeladen.

6.1.2 Do: Ziele fiir untere Ebenen ableiten

Es werden also die Manager der nachsten Hierarchieebene eingeladen und es wird
beratschlagt mit welchen konkreten Zielen sie die Erreichung der Jahresziele unterstiitzen
kénnen. Hier muss angemerkt werden, dass aber nicht nur die in direkter Linie unterstellten
Abteilungen bei diesem Schritt beteiligt sind, sondern alle mit dem Ziel in Verbindung
gebrachten Segmente / Bereiche / Kostenstellen. Bei den Fabrikkosten sind bspw. nicht nur
die  Produktionssegmente involviert sondern auch die Bereiche  Logistik
(Beschaffungsnebenkosten), Personalplanung (indirekte Personalkosten), usw., weshalb
auch diese Bereiche bei der Zieleableitung beteiligt sein missen, um alle
Harmonisierungsmaglichkeiten nutzen zu kénnen.

Man sucht also nach den besten Mdglichkeiten, das Ziel der Fabrikkosten zu erreichen und
definiert dann Ziele und MaRnahmen mit denen dieses Hauptziel erreicht werden kann.
Wenn man die Fabrikkosten betrachtet, ware ein mdgliches Ziel die Senkung der
Aufgewendeten Arbeitsstunden (AAS), also die Senkung der Kosten des direkten Personals.
Die beteiligten Abteilungen prifen zuerst, ob auch alle beeinflussenden Schnittstellenpartner
identifiziert sind und bei dem Prozess auch involviert sind. Sollte dies nicht der Fall sein,
werden noch weitere Abteilungen eingeladen. Dann werden wie oben bereits erwahnt die
Ziele vereinbart und der nachste Prozessschritt kann durchgeflhrt werden.



Erarbeitung eines Umsetzungsplans fir die Zielvereinbarungen 2016 77

6.1.3 Check: abgeleitete Ziele mit Ubergeordneter Ebene gegenchecken

Da bei dieser Zieledefinition mehrere Segmente / Bereiche bzw. Kostenstellen involviert sind,
muss nochmals gepriuft werden, ob die Jahresziele mit den vorhin abgeleiteten Zielen
tatsachlich erreicht werden kénnen. Hier weicht der vorgeschlagene Zyklus von dem ab, was
(Hartwich, 2010) vorschlagt, da sein Check-Prozessschritt erst bei den nachsten
Zielvereinbarungen stattfindet. Hier muss aber angemerkt werden, dass, wenn das System
eingeflihrt ist, die Prifung der vorjahrigen Zieleableitung und deren Erfolg im Plan-Schritt
enthalten ist.

6.1.4 Act: ggf. Anderungen bzgl. der Zielableitung vornehmen

Sollten die definierten Ziele mit den Jahreszielen zusammenpassen, so kénnen diese in der
Zielvereinbarung festgehalten werden und die Ziele sind somit auch akzeptiert. Die
Anderungen bezogen auf das Vorjahr sind auch wieder im Plan-Prozessschritt enthalten.

6.2 Zyklus der monatlichen Zieleverfolgung

Die Jahresziele sind nun definiert, nun muss im Weiteren abgestimmt werden, wie diese
Jahresziele verwirklicht werden kdnnen. Dies kann mit Hilfe des zweiten Zyklus durchgefihrt
werden. Die Schnittstellen zwischen den beiden Zyklen ist auf der langfristigen Seite der Do-
Schritt, der mit dem Plan-Schritt der kurzfristigen Ziele zusammenhangt.

6.2.1 Plan: MaBRnahmen aus Zielen ableiten

Bei der Ableitung der Ziele fiir die unteren Hierarchieebenen missen diese sich bereits jetzt
Gedanken machen, wie sie die Ziele (bspw. Senkung der AAS) umsetzen mdchten. Dabei
gibt es prinzipiell zwei Mdglichkeiten:

6.2.1.1 Definieren von Zielen fir die untergebene Hierarchieebene

Hierbei wird ein weiterer PDCA-Zyklus eingefihrt und es muss der oben beschrieben
Prozess nochmals durchlaufen werden. Allerdings andern sich die Protagonisten des
Prozesses, denn anstelle der Geschaftsfiihrung, treten die einzelnen Segmentleiter und
anstelle der Segmentleiter, treten die Bereichsleiter. Die Ziele aus der Balanced Scorecard
werden durch jene ersetzt, die mit der Geschéaftsfihrung definiert und vereinbart wurden.

6.2.1.2 Definieren von konkreten MaBRnahmen

Milssen keine weiteren Zielvereinbarungen geschlossen werden, so kdnnen die Ziele mit
Hilfe bestimmter Mallnahmen oder Shopfloor Management Zielen verwirklicht werden. Ist
dies der Fall so missen diese Ziele / MalRnahmen definiert werden. Um auf das Beispiel
zurick zu kommen, kénnte das heilden, dass die Senkung der AAS durch eine Reduktion der
Fertigungsmehrzeit (FMZ) erreicht werden kann, weshalb auch eine Analyse dieser geplant
wird.
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6.2.2 Do: MaBRnahmen umsetzen

Die geplanten Malnahmen werden in diesem Prozessschritt umgesetzt und die
Auswirkungen miussen protokolliert werden. Das heil3t, dass die Analyse der FMZ
durchgeflhrt wird, die Potenziale mitprotokolliert und auch umgesetzt werden.

6.2.3 Check: MaBnahmen bzgl. Zielbeitrag, Zielerreichung prufen

Wie auch bei dem langfristigen Zyklus wird die Wirkung der MalRnahmen verfolgt, um bei
Abweichungen vom gewinschten Verlauf einschreiten zu kdénnen. Dazu sind die oben
erwahnten Aufzeichnungen notwendig.

Bei dem Beispiel der Fabrikkosten missen jetzt die Auswirkungen der umgesetzten
Potenziale geprift werden.

6.2.4 Act: MaBRnahmen ggf. anpassen

Der letzte Schritt des monatlichen bzw. wdchentlichen Zyklus ist die Entscheidung, ob die
beschlossenen Malknahmen bzw. Ziele die gewlnschten Erfolge hinsichtlich der langfristigen
Zieleerreichung liefern. Ist dies der Fall so kénnen die gewahlten Malhahmen beibehalten
werden. Wenn dies nicht zutritt so muss eine Anpassung der Ziele stattfinden, damit die
langfristigen Unternehmensziele, die auch den Fortbestand des Unternehmens sichern
erreicht werden kénnen.

6.3 Ableitungsmethoden

Wie der Zielableitungsprozess prinzipiell ablauft, wurde in den vorhergehenden Kapiteln
erklart. Da jedoch nicht nur der Prozess, sondern auch die Zielableitung an sich definiert
werden muss, wurde anhand der potenziellen und der tatsachlich vorgeschlagenen Ziele
mehrere Moglichkeiten identifiziert, wie dies geschehen kann. Nachfolgend werden diese
erklart und anhand eines Beispiels vorgestellt. Die dabei gewahlten Beispiele beziehen sich
auf Ziele der IST-Situation, da bei der Erklarung der Methodik es vermieden werden sollte,
die Ziele an sich zu betrachten, anstatt die identifizierten Ableitungsméglichkeiten.

6.3.1 Normale Ableitung

Bei der normalen Ableitung werden, wie auch schon vor dem Projekt, Ziele von oben nach
unten, also top-down, abgeleitet. Dies kann jedoch auf zwei unterschiedliche Arten
funktionieren:

6.3.1.1 Normale direkte Ableitung

Bei der direkten Variante werden die Ziele, wie schon vorhin erklart, von oben nach unten
abgeleitet. Das Ziel bleibt auch in der Ebene, die die Ableitung betrifft das gleiche, wie in
Abbildung 31 bei dem Ziel des Gesundheitsstandes dargestellt ist. Diese Vorgehensweise
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wird verwendet, wenn beide Hierarchieebenen dieses Ziel beeinflussen koénnen.
Selbstverstandlich verandert sich die SOLL-GroRRe dieses Ziels, wenn es sich dabei um eine
absolute Kennzahl handelt.

Normale Direkte Ableitung Normale Indirekte Ableitung

Gesundheits-

stand Fabrikkosten

Gesundheits-
stand

Indirektes
Personal

Gesundheits-
stand

Gesundheits-

stand

Abbildung 31: Normale direkte Ableitung am Beispiel des Gesundheitsstandes und normale
indirekte Ableitung am Beispiel der Fabrikkosten

6.3.1.2 Normale indirekte Ableitung

Neben der Mdglichkeit der normalen direkten Ableitung kann man das Ziel auch indirekt
ableiten, d.h. es findet ein Paradigmenwechsel statt. Grund dafir ist die bessere
Beeinflussbarkeit und Steuerbarkeit eines anderen Ziels, da mdglicherweise mehrere
Faktoren das Ubergeordnete Ziel beeinflussen. Grundvoraussetzung daflr ist jedoch, dass
das indirekt abgeleitet Ziele einen erheblichen Einfluss auf das dariber liegende hat. Am
Beispiel der Fabrikkosten sieht man, dass diese auf der Ebene des Segments auch durch
die Anzahl des indirekten Personals gesteuert werden. An dieser Stelle sei aber darauf
hingewiesen, dass es auch noch andere Ziele gibt, mit denen die Fabrikkosten gesteuert
werden.

6.3.2 Zentrale Verantwortung

Bei der zentralen Verantwortung Ubernimmt, wie der Name schon sagt, eine zentrale Stelle
die gesamte Verantwortung. Das bedeutet flr diese Stelle aber, dass sie auf die Mithilfe
anderer Abteilungen angewiesen ist, obwohl diese das Ziel nicht direkt verfolgen. Ein
klassisches Beispiel dafir zeigt Abbildung 32. Hier Ubernimmt das Segment G/Pl die
zentrale Verantwortung fur das Ziel der ,Hours per Engine®, obwohl dies nicht nur in dem
Einflussbereich des Segments liegt. Bei Zielen, die in der Hauptverantwortung eines
bestimmten Bereichs liegen, bei denen jedoch auch andere Segmente / Bereiche /
Kostenstellen involviert sind, ist dies die optimale Lésung. Es kann der Aufwand, den eine
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gemeinsame Verantwortung mit sich bringt vermieden werden, die beteiligte Abteilungen
sind jedoch Uber ihre Verantwortung bzgl. ihrer Mitarbeit informiert und somit ist das Ziel
auch transparent. Sollte eine Abteilung ihrer Pflicht jedoch nicht nachkommen, so bleibt die
Option der Eskalation an die nachst héhere Hierarchieebene erhalten.

Zentrale Verantwortung Gemeinsame Verantwortung

ZP7 Bean-
standungen

ZP7 Bean-
standungen

HPE

16

ZP7 Bean-
standungen

Abbildung 32: Zentrale Verantwortung am Beispiel der "Hours per Engine" aus dem Harbour
Report und Gemeinsame Verantwortung am Beispiel der Fabrikkosten

6.3.3 Gemeinsame Verantwortung

Die letzte Variante der Zieleableitung ist die ebenfalls in Abbildung 32 dargestellte
gemeinsame Verantwortung. Hier sind im Gegensatz zur zentralen Verantwortung alle
betroffenen Segmente / Bereiche / Kostenstellen flir die Zielerreichung verantwortlich. Das
bedeutet, dass bei der Gefahr der Nichterreichung bzw. bei Nichterreichung des Ziels alle
Abteilungen in der Pflicht sind, diesen Zustand zu andern. Die Methode der gemeinsamen
Verantwortung ist bei Zielen anzuwenden, wo die Einfliisse der Abteilungen zirka gleich sind
und eine Zurechnung von Fehlern zu den einzelnen Abteilungen zu Fingerpointing und
Differenzen fihren wirde. Diese Methode férdert die Zusammenarbeit von unterschiedlichen
Bereichen und unterstitzt einen effizienten Fehlerabstellprozess.

Am Beispiel der ZP7 Beanstandungen lasst sich dieses Phanomen erklaren:

Friher wurden die ZP7 Beanstandungen in Parts per Million (ppm) den einzelnen
Segmenten / Bereichen & Kostenstellen zugeordnet. es wurde somit sehr viel Zeit damit
verbracht den ,Schuldigen zu finden, anstatt die Identifikation der Fehlerursache zu
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forcieren, um den Fehler nicht noch einmal zu machen. Da die Fehler zugeordnet wurden,
haben die Abteilungen auch nicht gemeinsam nach der Ursache gesucht, sondern nur die,
der er zugerechnet wurde. Bei einem Kaufteilfehler beispielsweise war die
Qualitatssicherung zustandig, den Fehler abzustellen. Da das besagte Kaufteil jedoch immer
bei der Montage brach, wusste der Bereich Motormontage Uber die Fehlerursache Bescheid,
kiimmerte sich aber aufgrund der nicht vorhandenen Verantwortung nicht weiter darum und
es ging sehr viel Know-How verloren. Bei dem Ansatz der zentralen Verantwortung kann
dies verhindert werden, da alle Abteilungen bei dem Fehlerabstellprozess beteiligt sind und
diese Synergien genutzt werden kdénnen.

6.3.4 Verwendung der Ableitungsmethoden

Die oben dargestellten Ableitungsmethoden kdénnen entlang der Zielehierarchie beliebig
kombiniert werden. Die einzige Einschrankung liegt darin, dass pro Ziel und Hierarchieebene
nur eine Methode Anwendung finden darf. Es darf somit nicht ein Ziel auf einer
Hierarchieebene einer Abteilung direkt auferlegt werden und einer anderen plétzlich noch als
zentrale Verantwortung. Dies wirde dazu filhren, dass die Transparenz nicht mehr gegeben
ist und somit Zielkonflikte entstehen wurden.

Abbildung 33 stellt nun noch einmal die verschiedenen Moglichkeiten dar, wie eine
Zielableitung durchgefiihrt werden kann:

BSC-Ziele

Zentrale Gemeinsame
Verantwortung Verantwortung

Direkte Indirekte
Ableitung Ableitung

Abbildung 33: Uberblick tiber die Ableitungsmethoden

6.4 Zielekoordinator

Nachdem die Zielableitungsmethodik und die beiden Zyklen erklart und aufgezeigt wurden,
und es sich herausstellte, dass es sich um einen komplexen Prozess handelt, der sehr viel
Wissen in Bezug auf die Unternehmenshierarchie und die Ziele der einzelnen
Geschaftsbereiche / Segmente / Bereiche und Kostenstellen erfordert, soll hier die Funktion
des Zielekoordinators vorgestellt werden. Der Zielekoordinator ist eine zukinftige Funktion,
die die Geschaftsfihrung und die einzelnen Managementebenen bei der Zieleableitung und
Zielevereinbarung unterstitzen soll.
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Die Aufgaben des Zielekoordinators sind:
= |dentifikation aller Ziel-Shareholder
= Erstellen des ersten Entwurfs der Zielehierarchie
= Aufzeigen der einzelnen Einfliisse auf die Ziele
= Moderation des Zielevereinbarungsprozesses

Dies hatte den positiven Effekt, dass der Prozess sehr viel schneller und effizienter ablaufen
kann, da jemand im Hintergrund ist, der das bendtigte Wissen bzgl. der einzelnen Ziele und
der eventuellen Zielepartner hat. Die Unternehmensziele sind wohl einer der relevantesten
Einflussfaktoren flir den Unternehmenserfolg und sollten mit Hilfe dieser zentralen Funktion
besser abgeleitet werden kénnen.

Um den Zielekoordinator bei seinen zuklnftigen Tatigkeiten zu unterstiitzen wurde ein
genauer Prozess erstellt, der alle nétigen Schritte fir die Zieleableitungen und
Zielevereinbarungen, sowie die bendtigten Vorarbeiten darstellt und in Verbindung bringt.
(Siehe Anhang 7)
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Im Rahmen dieser Masterarbeit wurde flr die Audi Hungaria Motor Kft. eine Zielableitungs-
und Zieleharmonisierungsstrategie flir den Geschaftsbereich Motorenfertigung (G/P)
erarbeitet, welche mit Hilfe der Untersuchung des Produktsegments — R4 Otto EA 211
(G/P3) erarbeitet wurde.

Hierflr wurde zuerst mit Hilfe einer Literaturrecherche Informationen bzgl. der Durchflihrung
einer Zieleableitung, sowie grundlegende Fakten Uber Ziele und Kennzahlen gewonnen. Ein
weiterer Punkt der geklart werden musste, ist der des Shopfloor Managements, da einzelne
Kostenstellen und Bereiche immer wieder operative Ziele, also Shopfloor-Ziele, in ihrer
Zielehierarchie haben wollten.

Bei der IST-Analyse wurde herausgefunden, dass es sowohl einen Kennzahlen-Katalog von
dem Unternehmen gibt, dass aber auch die Meinung und die Erfahrungen der einzelnen
Segmente, Bereichen und Kostenstellen wichtige Erkenntnisse in Bezug auf die Ziele und
Kennzahlen liefern kénnen. Dies begriindet sich vor allem in der Differenz zwischen Theorie
und Praxis, da einige Kennzahlen nicht so ,gelebt* werden, wie sie eigentlich vorgesehen
sind.

Nachdem die IST-Situation ergriindet wurde, wurden die erhobenen Ziele und die daraus
resultierende Zielesystematik Gberprift und potenzielle Verbesserungen abgeleitet. Uberpriift
wurden die Ziele auf folgende Kriterien:

= Sinnhaftigkeit

= Beeinflussbarkeit

= korrekte Ableitungsmethodik

= Schnittstellen zu anderen Abteilungen
Falls notwendig wurden die Ziele auch editiert, damit sie diesen Kriterien entsprechen.

Da die erhobenen Potenziale sich allerdings nur auf das theoretische Optimum beziehen, die
Umsetzbarkeit und die Praxis jedoch aufler Acht lassen, wurde eine lterationsschleife
eingebaut. Diese bestand aus einer Besprechung mit dem Segmentleiter G/P3 und seinen
Bereichsleitern, sowie einer weiteren Besprechung mit dem Segmentleiter G/Pl und dem
strategischen  Produktionsplaner. Anmerkungen und Anderungsvorschldge wurden
berlicksichtigt und bei Relevanz in die potenziellen Verbesserungen eingepflegt. Daraus
ergaben sich dann die tatsachlichen Verbesserungsvorschlage.

Im letzten Schritt wurde mit Hilfe der Literatur, der IST-Analyse, sowie mit den potentiellen
und tatsachlichen Verbesserungsvorschlagen ein Prozess abgeleitet mit dessen Hilfe der
zukinftige Zielekoordinator die Geschéaftsfihrung bei der Zieleableitung und
Zielevereinbarung unterstitzen kann.
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Die momentane Handlungsstrategie bzw. der Zielevereinbarungsprozess wurde mit Hilfe des
Segmentes G/P3 identifiziert und kann flr den Geschaftsbereich Motorenfertigung (G/P)
angewendet werden. Man muss jedoch darauf hinweisen, dass seitens der Literatur von
einer geschaftsbereichsmaligen Umsetzung abgeraten wird, da die anderen
Geschaftsbereiche mit zweierlei Zielesystematik umgehen muissen, wodurch sich dieser
Prozess wesentlich schwieriger gestaltet. Besser ware die Umsetzung Uber
Hierarchieebenen, d.h. man beginnt auf der Ebene der Geschaftsfliihrung und der Segmente
und setzt den Prozess jedes Jahr eine Hierarchieebene tiefer fort. (Hartwich, 2010)

Da der Geschaftsbereich Motorenfertigung jedoch die Vorreiterrolle fir Audi Hungaria Motor
einnimmt und vereinzelt auch schon Harmonisierungen zwischen einzelnen Bereichen
stattgefunden haben, wird dies auf diese Weise durchgefihrt werden. Wenn sich der
Standortleiter von diesem Modell Uberzeugen lasst, kann in den nachsten Jahren die
Zieleableitung auf vertikaler und horizontaler Ebenen fir die gesamte Audi Hungaria
umgesetzt werden, wodurch sich jegliche Synergien innerhalb des Unternehmens nutzen
lieRen.



Literaturverzeichnis 85

Literaturverzeichnis

Audi AG. (2013). Produktionskennzahlen im IE. Ingolstadt: Audi AG.

Audi, H. M. (2013). Kennzahlen-Definitionen der Motorenfertigung bei der Audi Hungaria.
Gyor: Audi Hungaria Motor.

Chiarini, A., & Vagnoni, E. (2016). Strategic Planning for Lean Production, Comparing
Hoshin Kanri with Balanced Scorecard. In A. Chiarini, P. Found, & N. Rich,
Understanding the Lean Enterprise - Strategies, Methodologies and Principles for a
More Responsive Organization (S. 221-236). Heidelberg: Springer.

Dennis, P. (2009). Getting The Right Things Done - A leader's guide to planning and
execution. Cambridge: Lean Enterprise Institute Inc.

Flick, U. (2007). Qualitative Sozialforschung - Eine Eifiihrung. Hamburg: Rowohlt.

Gillenkirch, R. (20. 07 2015). Gabler Wirtschaftslexikon. Abgerufen am 20. 07 2015 von
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/147164/zielsystem-v4.html

Grimscheid, G. (2006). Strategisches Bauunternehmensmanagement: Prozessorientiertes
integriertes Management flir Unternehmen in der Bauwirtschaft. Berlin Heidelberg:
Springer.

Hartwich, E. (2010). Zielentfaltung (Policy Deployment) als Management-System. In M.-O.
Schwaab, G. Bergmann, F. Gairing, & M. Kolb, Fiihren mit Zielen - Konzepte -
Erfahrungen - Erfolgsfaktoren (S. 181 - 195). Wiesbaden: Gabler.

Hultzsch, A., Intra, C., Mielke, T., & Zahn, T. (2015). Mitarbeiterorientierung und
zielorientierte Fihrung. In U. Dombrowski, & T. Mielke, Ganzheitliche
Produktionssysteme - Aktueller Stand und zuklinftige Entwicklungen (S. 128-148).
Berlin Heidelberg: Springer.

Hummel, T., & Malorny, C. (2013). Total Quality Management (TQM). In G. F. Kamiske,
Handbuch QM-Methoden - Die richtige Methode auswé&hlen und erfolgreich umsetzen
(S. 29-34). Minchen: Hanser.

Lechner, K., Egger, A., & Schauer, R. (2001). Einfiihrung in die Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre. Wien: Linde.

Mey, G., & Mruck, K. (2011). Qualitative Interviews. In G. Naderer, & E. Balzer (Hrsg.),
Qualitative Marktforschung in Theorie und Praxis - Grundlagen - Methoden -
Anwendungen (S. 257 - 288). Wiesbaden: Gabler.

Ramb, B.-T., Berwanger, J., Maier, G. W., & Gillenkirch, R. (kein Datum). Gabler
Wirtschaftslexikon. Abgerufen am 20. 07 2015 von
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/15566/ziel-v12.html

Reichmann, T. (2011). Controlling mit Kenzahlen - Die systemgesttitzte Controlling-
Konzeption mit Analyse- und Reportinginstrumenten. Minchen: Vahlen.

Schwab, A. J. (2004). Managementwissen fiir Ingenieure. Berlin Heidelberg: Springer.

Straub, T. (2012). Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Minchen: Pearson.

Strobel, R., & Widowitz, A. (2013). Umsetzung eines zielorientierten Prozessmanagements.
In F. Baywer, & H. Kihn, Prozessmanagement fiir Exerten - Impule fiir aktuelle und
wiederkehrende Themen (S. 57 - 70). Berlin: Springer.



Literaturverzeichnis 86

Tennant, C., & Roberts, P. (2001). Hoshin Kanri: Implementing the Catchball Process. Long
Range Planning, S. 287 - 308.

Vahs, D., & Schafer-Kunz, J. (2007). Eifihrung in die Betriebswirtschaftslehre. Stuttgart:
Schéaffer-Poeschel.

Wirtschaftslexikon24. (kein Datum). Abgerufen am 20. 07 2015 von
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/zielsystem/zielsystem.htm

Wirtschaftslexikon24. (kein Datum). Abgerufen am 31. 07 2015 von
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/leistungsgrad/leistungsgrad.htm



Abbildungsverzeichnis 87

Abbildungsverzeichnis

FaY o] o] o [¥Ta o I IR o] 1= ¢ o1 F= T o TSN 3
Abbildung 2: Aufbau einer Balanced Scorecard vgl. (Vahs & Schafer-Kunz, 2007) und
(SChWaDb, 2004) ..o e e e e e e e annee 6
Abbildung 3: Zielentstehungsprozess (Hartwich, 2010) ........ccoooviiiiiiiiiii e 8
Abbildung 4: Horizontale und vertikale Zielfestlegung (Hummel & Malorny, 2013) ............. 11
Abbildung 5: Schritte des Zielmanagements (Hultzsch, Intra, Mielke, & Zahn, 2015) ......... 12
Abbildung 6: Zielvereinbarung und MalRnahmenableitung (Hultzsch, Intra, Mielke, &
Zahn, 2015) (Hartwich, 2010) .....ooiiieeiieeiee e 13
Abbildung 7: PDCA-Zyklen inkl. Kaskadierung des Policy Deployment vgl. (Hartwich,
20 1O T PSSR 15
Abbildung 8: Vorgehensmodell fir die Entwicklung von Prozessziele (Strobel &
WIAOWILZ, 2013 ). eeeiiiiiie et e s e e e e e e e e e e e e e e e nnnnneees 18
Abbildung 9: Identifikation der betroffenen Abteilungen................... 22
Abbildung 10: Kennzahlenblatt aus dem Kennzahlen-Handbuch ...............ccccccoiiiii s 23
Abbildung 11: Schematische Darstellung der Beziehung der Prozesspartner als Kunden
—Lieferanten-BeziehuNng ..........ooiiiiiiiiiiicc e 24
Abbildung 12: IST-Situation der FabriKKOSteN ...........coviiiiiiiiii e 25
Abbildung 13: IST-Situation der Qualitatsziele innerhalb der Werke ........................... 27
Abbildung 14: IST-Situation der Qualitatsziele beim Kunden (Feldqualitat).......................... 28
Abbildung 15: IST-Situation des Gesundheitsstandes, der Unfallhdufigkeit, sowie der
UNFallSChWEre ... .. 29
Abbildung 16: IST-Situation der Energiekennzahl...............c.ccoorrriiiiiii e, 30
Abbildung 17: IST-Situation der Einsparungs- und Ideenquote sowie IST-Situation des
KVP-RAIOS ... 31
Abbildung 18: IST-Situation des Umlaufbestandes...........cccoooeiiiiiiiiiiiiicen e 32
Abbildung 19: Zusammensetzung der FabriKkOSten ..........ccooviiiiiieiiiicii e 35
Abbildung 20: Horizontale Harmonisierung der Werkzeugkosten ............cccccvvvviiiiniiiienieennns 40

Abbildung 21: Darstellung der Aufgewendeten Arbeitsstunden — Organisationseinheit

AT o LI C T2 i 3 RSP 49
Abbildung 22: Umsetzung der AAS-OE-Abweichung.........ccooviiiiiiiiiiiicci e 50
Abbildung 23: Zielbaum des Gesundheitsstandes ............uciiiiiiiiiiieiiicci e 56

Abbildung 24: mdgliche horizontale Harmonisierung der Unfallhaufigkeit ............................. 58



Abbildungsverzeichnis 88

Abbildung 25: Zielbaum der Einsparungs- und Umsetzungsquote ............ccccvvvvviiniiieeereennns 60
Abbildung 26: Einflussfaktoren der Energiekennzahl...............cccoeviiiiiiiii e, 60
Abbildung 27: SOLL-Situation der FabrikKkOSten .............uveiiiiiiiiiecce e, 72
Abbildung 28: SOLL-Situation der Qualitatsziele innerhalb der Werke................................... 73
Abbildung 29: SOLL-Situation der Einsparungsquote und des KVP-Ratios ................ccceeee 74

Abbildung 30: PDCA-Zyklus von Hartwich flir einen reinen Zieleableitungsprozess
editiert und mit einem Beispiel hinterlegt ..., 75

Abbildung 31: Normale direkte Ableitung am Beispiel des Gesundheitsstandes und
normale indirekte Ableitung am Beispiel der Fabrikkosten.............ccccovveeee. 79

Abbildung 32: Zentrale Verantwortung am Beispiel der "Hours per Engine" aus dem
Harbour Report und Gemeinsame Verantwortung am Beispiel der
FabriKKOSTEN ... 80

Abbildung 33: Uberblick tiber die Ableitungsmethoden..............ccccecveeeeeecceeieeeeeee e, 81



Tabellenverzeichnis

89

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1:

Tabelle 2:
Tabelle 3:

Tabelle 4:

Tabelle 5:

Tabelle 6:

Tabelle 7:

Tabelle 8:

Tabelle 9:

Unterschiede zwischen Policy Deployment und Management by Objectives
(Hummel & Malorny, 2013) ....ccciieeeiieee e e e e e e e

Gegenuberstellung der Ziele und die beeinflussenden Bereiche..........................

Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen
der OEs der Motormontage R4 Otto EA21T ...

Gegenuberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen
des Segments R4 Otto EA211 MOtOreN.........ueiiiiiiiiieeicee e

Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen
der Mechanischen Bearbeitung R4 Otto EA211 ... oo

Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen
der OEs der Mechanischen Bearbeitung R4 Otto EA211........ccovvviiieiiiiveiieee,

Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen
der Motormontage R4 Otto EAZ211 ... e e

Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen
der OEs der Motormontage R4 Otto EA211 ...

Gegeniberstellung der alten zu den potentiellen neuen Zielvereinbarungen
des Betriebsmanagements R4 Otto EA211 ...



Abkurzungsverzeichnis

Abkurzungsverzeichnis

AG Aktiengesellschaft

AAS Aufgewendete Arbeitsstunden

AHM Audi Hungaria Motor

APS Audi Produktionssystem

BNK Beschaffungsnebenkosten

bspw. beispielsweise

bzw. beziehungsweise

CIP Continued Improvement Process

d.h. das heil’t

EA Entwicklungs Auftrag

EFQM European Foundation for Quality Management
EK Einzelkosten

etc. et cetera

EUR Euro

Fzg Fahrzeuge

G/GA X Fertigungsplanung Motoren

G/GA-51 Werkzeuge / Prifmittel Gyor

G/GA-52 Anlagentechnik Gyor

G/GA-5X Anlagentechnik / Werkzeuge / Prifmittel
G/GQ Qualitatssicherung

G/P Geschaftsfiihrung — Produktion Motoren
G/P3 Produktsegment — R4 Otto EA 211 Motoren
G/P3-1 Mechanische Bearbeitung — R4 Otto EA 211
G/P3-2 Motormontage — R4 Otto EA 211
G/P3-3 Betriebsmanagement — R4 Otto EA 211
G/PI Produktionssystem/KVP Motor

G/PI-1 Personalplanung/Zeitwirtschaft

G/PI-2 Audi Produktionssystem

G/PI-3 Prozessmanagement

G/PL Logistik Motor

G/PL-1 Serienlogistik Motor

G/PL-16 Serienlogistik R4 Otto EA211

G/PL-5 Logistikplanung

G/PT Technischer Service

G/PT-1 Werkservice/Scharfschleiferei

G/IPT-7 Arbeitssicherheit

G/SR Personalreferat

G/SR-1 Personalreferat - Motor

i.0. in Ordnung

KVP kontinuierlicher Verbesserungsprozess
LB Liegenbleiber

MbO Management by Objective



Abkurzungsverzeichnis

91

n.i.O.
OE
OEE
OEE
ROI
SF
SGK
TEUR
TQM
USP
z.B.
ZP
ZVEI

nicht in Ordnung
Organisationseinheit

Overall Equipment Effectiveness
Overall Equipment Efficiency
Return On Investment
Schadensfalle
Sachgemeinkosten

Tausend Euro

Total Quality Management
Unique Selling Proposition

zum Beispiel

Zahlpunkt

Zentralverband der Elektrotechnik- und Eleketronikindustrie



Anhang 92
Anhang

Anhang 1: Organigramm des Unternehmens .......ccccceeereeencriennerienncerennnereennceeensseseennes 93

Anhang 2:  Zielvereinbarungen des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren............ 110

Anhang 3:  Zielhierarchie des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren.........cccceueeeee. 116

Anhang 4: Ergebnisse der Interviews zur ldentifikation von Prozesspartnern und der

Zusammenhange der Ziele .......cveeereeeieeneireeeiereeneereeeneeeeenseerensseesenssessennnes 117

Anhang 5: Ideale Zielehierarchie des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren — mit

horizontaler Integration der Ziele der Prozesspartner.........ccccceeeeeeennecrennnes 133

Anhang 6: Ergebnisse der Interviews zur Uberfiihrung der Potentiale in konkrete

Anhang 7:

VerbesserungsvorsChlage .......ccceceveeeierieenieiieeeieeieneeeteeencerennneereenseesenssescenes 134

Zielableitungsprozess und Zielverfolgungsprozess .....cccccceeeereereeencreenneeneens 138



93

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

des Unternehmens

Organigramm

Anhang 1

S
') Py

ydo3suy) “pPawIEy
J1d ga133g
Jeuebuny auiEpeyy 1pny

3s/2

210}y 43613qI3H g
juswsabeuewsyiaypunsan

@

.g 8

: §

i EX 5
§ 5l Sk
2 El&2 ©

ebury “paWEN
ajesajasjeuosiag

us/D

3

b
5
SE
_9,;
ot
28
35

une3ey ea3 ‘abizg

Bunayieuljeuosiag

/Aesuisjeuosiag

J3jeuogeuIzju]
AS/D

EIAN0 “HIqNPS

T ssunpig

HS/2

JPouleq “13ssangpiep Ia
Bunppmgua
-suonesiuebig/-jeuosiag

S/2

l

ez(m ‘ipe
awayshsyjabuz
Juabeiyzjespuniy jeuosiag

25/9
32935223 ‘geuy g
uasamjeuosiag
Buniynysieysso

S/2

Rjoaey “reuoy
323G 1BYISIUYIA)|

1d/9

sewoy] ‘z3a0)
133UB24Ne|UBLI0I0KN

-z
2
;"j,;
L

2
g
iz
%
w

1030 dAX
Jwyshssuonpoid

/U100 OTA /8A
juawbaspinpoid

8d/2
dopues ‘uewey
u 101 9A
JuaWb3sPNpold
£d/2
yau|n J33nay “ig
U300l 9130 9A
juawbaspinpoid

9d/2
Kosey ‘1sanay
U3J030M4 101 Y
Juawbasyynpoid

Sd/2

souef ‘exos) Jg
U3J030M4 3D O30 ¥
juawbaspinpoid

vd/o
Joqu) “iaqesbuiz)
U400 TTIZV3 0310 P
Juawbaspinpoid

€d4/2
PYCLIETIEEN S
U2J030y UOIPYNpOIg
Buniynysyyeyasao

SeaJpuy “Jaqany
1949 negbnazyiapy
Uy sseuIsny

MI/D

13334 “Iweyoy
Juswabeusuisyiayiaydig

8
=
&)

o
S
It

"
€
@
E
@
o
2
o
£

co
E

2

uey I33SNYIS g
Bunppimguabnaziyeguiesan

§

:
5

qeiuy bu

S
S

auig
u

&

“ur

t
"
wE

g
s
1

@
S
It}

wiysy DUy,
U030 MEEW\QMQE:WM\

&x

sSewoy] ‘uuewsisneq
Buniynysyyeyssan Jap J3pUIZIISION

I5/J 3 LUC TU tU 141440 PUSED IWHT wWwsiuvuswiy

eine ‘soeye)-Aesey g
3uendwo) adiuassyIay

¥i/9

48]0-U3AS YISO
juswabelewsuoeuwiioju]

dd4/9

3pun) ‘Asseaey
usjjiyiag syonzeeis
/2110Z/uiena35

S4/9

Jauley ‘3sqoig
juawabeuswoyisiy
Juasamsbunuyday
/-zueuly

13%y J21331435
zueuly

Buniynysieysso

T

-

usbunf-suey 7l
o> sBnezie]

g
g
g

l.ﬂ‘
:

/o
ueya3s ‘JPZUBM
LL/EY d\A
Jwa3skssuonynpoid
/9
sneypely “yidn|s
11/EY wnijusz
-uauasIopN/-ashjeuy
AY/D
UL3|07 s3]
11/e¥ uoW
WV/2

oduepy LUEMER
11/5Y 1213530pe7

ov/9

SRy “YISuUnp Ig

11/EV neqauassosey
AV/D

10hn abnaziyey
Bunuejdyopuels

2

g

n|

4
3

e
[
By

u:ﬂEMoc.

vv/2

Pi3D I3l
abnaziyey voiynpold
Buniynssizeyasao

v/2

~




94

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

N T Foe’ v

YT YN UIPSI i UORURLINIINIS IEULICS XY =
S 23OEIneSq =

21070 7asemny
%ﬂ

X ulaEx

aNeyysiugsspuos
0o ey oy S sl

25 S0ERTYY TSWY/D
UORRUIPIOOYIIDS /Jne]uy 1ogen “Aejezs
B EV- W/ 3beuoi Ya12saqysiuly
(78) 31052 vewssjay S-WY/D
Zs 3bejuopy Sewe] “Jeujop

UORBUIPIOONIYIIYIG/4NE]UT

B TV-WY/3

(78) #3zs0f o8]
15 3bejuopy SeIpUY “ISOWEA
UORRUIPIOONIYIN euy iny abejuowsop
a /S Wuysqepueg
apon o L ewvn H
¥ 0 Biuyssqepueg ueyjoz ‘ssry
Ewcaﬁgzcm\uaau_ﬁ
jaemgau ) abejuouwsop
sewe) ‘yueg /€ Ruyasqepueg
s st ¥ el
DWATZEN o
P ug3joz ‘eiqog
Bqes) “yIBAIoH

abejuoyy Bunyjeypueisug

gbejuoy asiauyjebaisieynend

421

a_e_uouummu:o::.;
/T°T Riuysqepueg

ue3oz ‘sa
11/€Y 30=3uop

WV/D

(78) ‘uezjoz #moysejg
€5 1a1313ne

UoREUIPICORYPIYIS /3neluY

(7g) s0buos) Abey
5 1aisiEnpe)
UOI13BUIPIoOyIYI!! 2|uYy

(78) oui3 Ajosiey
15 1Bizs3pe]
UORERUIPI0ORYINPIS /ynejuy

Zuelj ‘Byonquafiey
Peppag riEne]

£S5 Neqauassoll
UOIEUIPIOIYIIYIS

(78) eqes> ugjdesd
75 negauassosey
UOIIRUIPIOONIYIIYIS /4ne|uy

s v

(78) ‘venysy ‘vebuy
1S neqauassoie)y
UOI3BLIPIOO YIS /3nElUY

(78) enauUsy
IpIEYUIF-LIENSOION
3351607 neqausssosey

pieywag ‘131363
Bunjjeypueysuy
negauassosey

ojzse] “1pesen

10/ abnaziyey
Bunuejdiopueys

Eavn
_

b e A e ]
juawabeuewynejuy

SEE
|

negauassosey
Erovnll . ucscusqney
uensuy) “13yoy VAV/D
Bun3jeypueysu] iBszianpe] 1aqUON “LEADY
Lol s
133597 ‘Iquens sabey EI
1asassppe] ey IIYIs
Juswabeuewsgainag Inysuassose)y
iz-ovr) 5307
soug( ‘uuewydeg ue3oz “ejezs
2INYISSUOISOIIOY 12I313{deT wioypedsuassosey
= T,
02Jejy ‘UEDe SMIRR “YISUNM “Ia
11/eV RIAJBDpE] LIJEV W EERSSOIEy
L ov/ /o
pi30 ‘J3NlEMm
abnaziyej uoynpoid
Bunuynysyeyssan
v/2




95

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

33520 “j2Abu
AuoyE3 ALY
3u3s askjeuy
soue[‘sefBBey | e
abe3uoly 3u3S 3skjeuy AUOIPHI ALUPRI3
Beenmll TR
- ———— Wimum n_U‘g Se—— |  ee——
izue>sbuturesy xuna\:am_m,w_hw“mhfnu.. o /neqauassosey Bunianajsuiwizy
L evn i i aussion ey zesuz ey
3052 “Koen vl o
T e e
= wiydeo[ ‘snqwnjo) Ig seIQo) TWIYIS reep S
E 3uss oum_va.._< wtanu_o> m_mbm_sx :anun..._amco_m_uahw> 3 bt 5 =loig
s Wenn : Eran )
Buusuibu3 esnpur LEAV/D] LTAY/D] LEAV/D]
s | | e |
sneyel dnis
ueyals “|FTUBM 11/ev
LL/7EV dAN/ WS ueRAnpo.d WNJJUazZUaLasIon /-askjeuy
LR B
pi3D UEpEM
abnaziyey uoynpoig
Bunuynysyeyssan
v/




96

.............. (nd) 4333 "=fj0zng BIA)IZS JEUIOW-I3TI3M

10/ Bunbiysaibnaziyey 11I[/1313131)087/NEg3LUSsS0IEY podsues-sbunianazs
Bunsanazsieuazely [HIamssalg uonisodsipuauas -puesianbnaziyey

(78) 31052 “Saency g BLisik uenseqes “wisquaYRsNH

10hn Bunsanaysbnaziyey

Fzwn i

1049 Bunsanagsynbiaa

uonisodsIpusLI3!

sewe] ‘soen T Juasz4 ‘ojueqg (nd) J22s0[ “182515)
e s e ’ yuyday Bnaziyes y3s1607 anyesadg auasiop bunbiosianjeusjepy 10f9 3bnaziyey
1049 Bunsanays-mxl SunuejdysiBopam juswsbeuewsgaiiyag JUOISOdSIPUBLIZSION Bunuejdwwesboig

Joz50[ "s8251)

EJ = I rewm

B 13334 ‘sowezg eA3 ‘ogezs w3 ‘ZBiysney 10f0 3bnaziyey
:aNEnm_AuQ o J0gen ‘AezssekBpay 10fy abnaziyey 1049 abnaziyey Bunianajspuesiap
juawabeuewyiodsues | 4o BunuejdynsiBoppiEm BunBiosianjeuazel UOIISOdSIPUBLIES/-USIIISION /-suoiynpoig

L swol s Lewn e Lol
| | | |

uabunf-suey ‘Jpusag
10fn abnaziyey yusibopuam

o
_

Organigramm des Unternehmens

paa0 Iqiem
abnaziye4 uonynpoid

Buniynysyeyssan

. v/o l

Anhang 1:




97

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

P PP irTtw
INEZI6 JYNU UIPSI Y VORURLINIINGS HOUICI XY = X
e
o lrBeuen i doRIOAPe - B

3|05z "ewuio)l

S3IUUBS PO

fAnpngsenur i1

(dns) @ssszosdsbunzynysizgun

v-dd/2

o)zse] ‘13N

Bunbisajusguauodwoy

J-uziolon

(dw) ssazoidsbeiyne

sespuy -uspuny 11
912581 "y38AIoH " E£d4/D
usuouUNRIIUSZ £
Bunyesagsiyosy uueuely “yefuioy
I‘ Sunbiysasbnaziyey
E (dw) ssazosdsbeiyne

-uapuny 11

Biof “13b1ga1y

Poc s @i
-sbunyajsyuapinpoid soug( ‘153139
/-sbeiyneuspuny ANPYYOIY-
Bunjesaqsyyday /Bunue|g- /AQundas-11

eineq ‘syeje)-fesey g
souendwo) /2onassiyay

wn
_

Isaam

seapuy “Myzsuifboy

/-sbunsanays 11

$8]0-USAS YISO}y
juswabedeuisuoijewliopu]

dd/o

eqes) ‘oyuef
3ju3.110}03U0)y
Bunsanajsssazoid /uaiodgag

ejj3ugeD ‘dojng
uaJ0paIY

ealpuy ‘fowez
3juassoyojuoy

wepy “Jojuey
juawabeuew)anel]

/-Y4sed/-queg

ejiucIap “Joyog
uabowanabejuy
Bunyjiamag/bunszizue)ig

3|0sZ 10Qe) ‘Buoey
euebuny 1pny
ssMyIsqy/Bunsaizue)ig

(nd) s2urey “3sqoid
ssn|yIsqy/Bunsaizue)g

juawabeuewoyisty
sajequaz

Rars/o vl

Jauiey ‘35qoid
juawabeuewoyisiy
JussamsbBunuyday
/-zueuly

apunj ‘Asseaey

usjIyIRg 3yiee3s
310z /uiEna35

DT
_

_

euweg “yadwn)
negbnazyiam
Jlun ssauisng
Bunjouo)

Bnaziyey Sumjoszuo)
T

BHEW ‘IuUnIny
3ydlasaqiesnuaz
Sunjoszuo)yBunjouod
-suawyausajun

:

A3ed Ui
Bunjoszuoy

Lo
_

Aueld IINK
3sadepng edoin3-3s0
22140 jeuoibay

X oy-8

seiqo] ‘unesg
Jnausjul

/Anaua3x3 Bunyeyssag
v-84/2

eyosz ‘ebiep
11233 Bunyeydsag

ouysnby ‘auodsag
ulessamogd /buininos piesuoy
AupiE13 bungeydsag

Tz

Aeyi o101
Bunbijiayaiebaib6y
/-Bnaziyey ‘uasamneg
L1eydos3g

19Xy “JRIBPIYIS
zueuly
Buniynysyeydsan

4/




98

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

£3]0q825 “Y3BAIoH
10A9 0n0-A
juawabeuewyyafosg

vy il

uejjoz ‘ybojeg

10f0 010 ¥ BJIUY “{B2304-0q=25
juawabeuewsyyafosg vewoy ‘IIIA 4G J0f5 1049 0130-A
IIE Yiuyragss3in yiuydazuabejuy Bunue) nnm._:nm. : ‘
: . P ojzseT s1y
10f9 e — ou3( J33uig pagoy ‘soenoy Jopueg ‘s3fz4 H3qION “IPIH -
13531G-A/125310 $4 bunuepd J9fD 1233usnag 1049 U3J030W-3 1963 8873 29f0 13s310-A ._mcwcom%m(wu:\qw%_uuw
Juswabeueuyyafoid -a1bojouysay [2Bnazyam Bundejdsbunbijiay Bunueydsbunbijuay Sunuejdsbunbia. ] =
TI-VD/D
e 13334 436U,
3uned ‘Yo T eeoaty s3e5.55y w3 25363 4g wef ‘vsuory Jg 10qen ‘ogezs SEWoyL "EYjo¥ | yssqoy ussneyuspng
10301 Bunsanags sibojouypay | JERIUYIG /AN IIM u2I030p-3 112vY3/882%3 URIOION-N/-5Y 068v3/888YV3
juswabeuewyyafosd -sBunuely -sbunbgia4 /puyssjusbejuy bunuejdsbunbipis4 Bunue|dsbunbiiay bunuejdsbunbgisy Bunuejdsbunbipiay
ool [xcws]  [xewas|  [xsws Cxrvo ] evor xzvo x1v2/5
wiysy .EE.LI
vasozopy bunuejdsbunbiay

Sl

sewoy] ‘uuewsisney 2y g
Suniynysyeydsan Jap JSpPUIZSION

B - 1l




99

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

S=mmssnas Aeyzsng “sehjnn
geLaUY  gRLRUY JDSUME
Buniznaysyyafosg Bunppimaul
9-32/2 5-39/9

13334 ‘szejeg
gaL3uy voieInwIS

[re3a

puI0) 12334 euley
uasojow)asaiqg
Alueysp

aspuy “ddoy “1g
uaJozowssaig-y
uoyNISUOY

Feenn i

e

U3AG “
uaiojowiasaig
Bunppimauz

@_!

(78) sewej ‘gjasoyz
U3J030WOT0-A
/-SY uoIniIsuo)y

een i

uenys ‘Aeas
gQaujuy bunqgiy

s/t
sewe] “Jakepy

qaruy Sungiay
Fsnyy

314229

sely3Iely J3qoyds

uenysy “Assey
T12v3
IUBYII /U0 NISUOY

(#1322 Wt} —

szejeg “Joznz)
888v3
aysnequy
UoYNIISUO)H

sauueyo( ‘yeibzieyd 1a
888v3
Fueyssy

DUSEN S

soug( “yamoue)iy “H
8883 Jojowpuniy
o nIIsuoy

3j0sZ ‘ebueq
U2J0J0WO0R0 +Y
Bunppimgu3

J3MQ ‘UuBWYOH
gaLauy Bunppivgugz

39/

SeJpuy ‘\olr
Bunue)g ajenbig

:
3

v-82/9

souef ‘seyoy
juswabeusyy

Aney

Bunbiosianaibiaug

3|0sZ “1ejuaz
bunysnusneapneqan
aydsiuyday

eunsuy) ayjem
Sunuejdneg

auiges ‘uniely
Bunuejdyuigey

sewoy] ‘uuewssney
Buniynys3yeydsan Jap J3PUIZISION

B




100

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

1e62.66y
/Bnaziyey Bunppimyus-
Jaskjeueynsnyy aydsuBWNN
e/l
paijuely =33pn
9]zse7 ‘yjepbep unwwwmg
juawabeuewsyjamuwn /Bnaziyey Bunppirgus-
) esseusyzeny,
=334 523 SRy RPP06-5G
il 1262:56y /Bnaziyey
BHunqoidianisuazug
uensuy) ‘wisyyd3g g T49/9
................... . adygopyafoid
RS p— eYIuOW “IEISIEWYR3Z) 12334 UBWSIY IQ
ZInydsuazeq 1i/ey  Yd/UoREylUNWWO) 3ula3xgy e SOW Juswabeuewsibiaug
Aodsyayiapis SunBiyiaz)izissaid T 1-29/9 /-ouwisayy
DRSTRE B T-49/9 |
|_ 13334 ‘2407 Mwu_m_._o ‘BlueW
F “t o . uabunyaizagsbuniaibay JoouseUETEUT Y] UMYy J935NYIS I
auu_.w%E.u:.m__mu...._n.:v.._ P3L430D “J3Q3MI0H JuoneyiunuIwoy 3juanz ‘Aben /a1633enssuawyauIzun = m.._:_v_.w:wucnm
-SpEYIAYIS L1/€V p3amssald -suswyausiun uoisinzy JRRuRIENEs|RI3UaD _Bnsziyewesan

sewoy] ‘uuewssney
Suniynys}yeydsan J3p JSPUIZJISION

s




101

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

enfn ‘sayasay
AIUY33303SHI3M
soy “Ay3zy
A1UYd33sS3W SO

|

310sZ ‘ueg
AIUoIP313 ALN33
Jwnijuazaskjeuy s

eIy ‘Y301
135313/0330 P14
/dv4/zskieuy sp

(nd) sspey) “as2i4
Joj0
P124/dv4/3sKjeuy SO

i

unuely ‘J3udnig
135313-A
u__:.._uaue_:vo._n S0

Kj@bi=zn ‘vowng
0R0-A/S¥
AluyI3PNpoId SO

(7g) szejeg bayoy

125210 $y
Juyd333npoid SO
2 ‘25319
°3130 $¥ YIUYP34NPOId SO
| Tea-05/2
sewe ‘sogoq
10301 YILYI3PINPOI SO

1333d “Wep
E€TTV3/TTIZV3
0RO +¥ 3bejuop SO

Iera0omih

sewe] ‘vefwog
3D 010 Hy 3bejuon SO

13qoy “peduny
(yas1io03e301) Bunbiysag
u_._uw.:n.._uoz S0

(78) 9)7sE7 1s0]]oH
(yas1gny) Bunbisay
!_un_:n D3 SO

(78) SoWpA “yzenioH
OTA/8A 3be3u0p SO

ue3|oZ JAGIM
101 9A 3b=3uol SO

ABioko M1
0330 9A 3bejuop SO

§a

83
:

101 #¥ 0&3:02 SO

uejjoz ‘ebiep
juswabeuvew
-uzjuesagan s

it

>uzsay zseynf

1030}y Bunbisag sp

4

“y1zsoy
m::._w:uumw:n_:n naziyey

S0 Pfafoud

sapey) ‘asaly
1030}y Buniaydisszeynend

0/,

snubepy Jetm_._um
Buniaydissyeynend

£ oo
_

sewoy] ‘uuewisney
Buniynysiieyssan Jap J3pUIZHSION

2/9




102

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

INETIE YN UIPSI i VORUTINIINLS IS HIRY

AT
ST0Z/TL59
P

wy vog Uiy

T
1&\3*

(78) 9]7SET ‘5o¥
Bnaziye4 3pnepinposg

10304 31pnEPINPOId

pue|oy “SeyeL

juswabelew

-jJWesan BLUEsIoN SO

seipuy ‘S0P
AUoEE LRI
ajEyneyusLag
PugRINpoId SO

Isev-0/3i}

(78) puejoy ‘ebiep
askjeuebnaziye;

{vevoo/a

uenzsuy ‘eplep
FPogqimsizl

AuYaIss3W SO
IIE

2ouag “fuezjo4 1q
U033 AT
ashjeuy SO

sewe) ‘sIeA0)y
asfjeueiyejuassens
jueanjEisqe

La_mw..u 24 5D

$3s20( “ABeN
askjevesieanend

Fevoon]
_

soue( ‘leuse]
XEENV/XLENY
3)IyneyuaLas S

euuesznsz “‘AawaN
XZENV/XSENY
aayneyusLas S

$12Y 'sye0y
IN3L33UT JIUYIIPNpoId

ojzse “fuenfey
Jn3uax3 Jluyd3pPinpold

3j05Z “nawy
HENUYR/gaLUY
FIUYI33NPoIg

Jauiey “13u3bey
Bnaziyey sjiaynejusuas
Aluya3npold sD

Fzvoon ]

(78) ABiofo yeszof ‘0gezs
3wyeugepu3

\u.._:w_x:uw:o.‘. ::-

PUBJEIM I3]PUIM
uabejuop SO

(78) 131ueg 3oy
12135307 5D

Ferv-o0mil—

(78) 3390y “Ebjog
S)ieyneyauassose)y SO
jamssald
/neqausssoie) 5o

DU

u3gsie)y ‘ussiapad
11/€Y
juawbassbunbiuzg 5D

wv-00a
_

J3Yung ‘P3PS
Bnaziyey Buniaydissyeynend

snubepy Jatmv_.._um
Buniaydissyeznenp

£ oom
_

sewoy] ‘uuewisney

Buniynys3yeydsan J3p JSPUIZSION

2/9




103

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

(78) )y 4904
104 Bunbiyagualias

-MISNPPRT ysiuy

S7-mo/3

(Nd) soPyi 131ueq “ebiep-10ko
10f9 Bunbijzjuauasasnppg
juswabeuvewsqgaigag

Levmon i

SOP{I 131ueq ‘ebiep-uofn
1040 Bunbiajuanas

sely USZOUO;
1055 TR AT, SaeDd
FIUYd3FUBUIYISEY

10/ abnazpap Juswbag
Bunbisagbnazpam

@

J2M10 ‘ueydals
10fn 3bna: M 3u3wbag
juswabeuvewyyafolg

owi] “3f3pary
10fn abnazypap Juawbag

(Nd) $2520( j1qny
10£9 neqsbunijydiiop
/-usbejuy Bunsanagysypyaloig

J10f9 neqsbun3ydLo,
\L._mma._:w m.mﬂ:m_mdhwmm_:o

Fezmom i

(78) JogE€D Iny
1049 neqsbunjydiiion

10fn neqbnazyapm
ARpEESON

eomo/ ]

(78) £9es) Isgjjozs
10f9 negbnazyiam
351607 3ngesado

-MSNPX3 852 uoni3suoy J-usbeluy uonejnuwis
Kermoral = Ceomonll o spegen o e g
. 1049 negbnazpam 1040 neqbnazysam
J0g1) "ejuos) 4333d ‘IS | e juawabeuew)izyney uonisodsig
10fn Bunbsajuslas 10fn abnazpam Juswbas 19fn negsBunyydLIOA /-¥{npoid /Bunueidwusesboig
-AISnPpag Syiejezuly Bunuejduapoyispy J-usbejuy uoyniIsuCH
2 Jouss) “Jswery 1@ euibay ‘fiokn 1ok 6n
eIn)ZS “2513 A s20[ “Yigny 0 neqbnazya . g ofD neqbnazyiam
19h9 Bund: wwca_:B ) 90 nwﬂwcwwhmwm 100 :uﬁ_wamcaaw_hg hmcw:%.mﬂ_wwﬂsﬁ 9o negBnazpism uaLEsAISNHX3
-MSNPpE Juswbag * i /-usbejuy Juawbas /Buniaydissieznen 351607 juswabeuswyyalosg
Evor | emom | z-mo/D [ omom | Mo/ Lamo/> |
_ _ _ | _ _ |
seaupuy ‘J3gany
1049 negbnazyiam
U ssauisng

sewoy] ‘uuewsisney

Buniynysyeydsan J3p JIPUIZISION

_ ELF




104

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

soue( ‘ebiep

sdoyspunz
soyy “sabuinsy VI-€d/2 |
101 ¥ SNamjagany 305z “1ey1s)
LI-Sd/D | womww_n m._mmu_zu 112v3 3.._.%.%_“
19334 “uoysel — .
101 53 szneys I ezean i E-cdiy
-12qunya3puniz P
a (78) 48334 “szning
ue3|ozZ ‘azduIp 9T-5d/2 (nd) 12d ‘npfeH TTZ¥3 0330 b
() s “gPoren 1ol vy Euww._._ TT2v3 030 b8 MBIy
mNmm. y J2bejuowiolow ABioko “sepjo)
101 $Y SDe3uol WA! -333dwoy o 1aL _mw -jojownecwoy ZT-€d/9 | —
P3pur
L esanli- ewsars L zezanll-
— seJpuy ‘ogezs
(78) saazsanizg ‘opelizs —_— sdj0qezs “yesusopny M—%o(ﬂw%uww
inbigiagiy 0)zse7 ‘ogezs ueAyS] 153001 TTZ%3 0RO by p 3
1aL vy Bun v 'cwv_w_nu Q-Qm. ._.Q.wm. &Mﬂo.: 101 ¢u~__ 12naid sbejuow 13qampspuniz
J-3@MuaydoN -10jouydwny -jojouydwny Il
Tsa el Sreeasil- ke<ul
TIv-Sd/D =
‘ e ‘o304 ey T 12d PpleH Fiihsono o8
szejeg "ybojeg QL by o)zsen sofey sejozs 112v3 P T o sekeiri]
101 v juawabeuew 101 v 101 ¥ bunbiiagy juawabeuew T2 E R A L o e
Bunbiyua4 WA -sqaineg abejuowliojopy 3ysiueyISp -sqaulag sypsiuey
Ersnll  Wespml Kool = | eca) =0 | =
I
| m
Rjosey “1sanay sous[ “e30s) “Ig Joqu) “saqesbuiz)
U2J030W 11 +H u310301 3 010 +Y u24030l TTZ¥3 6330 $H
JusWB3as}Npold juswbasypynpold Juawbaspinpoid

..... e e =

H3qaH JBUIRS
U31030)y UOYNPOId
Buniynysyyeyssan

d/2




105

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

SOUB[ "yaInoue) iy
Bunbiias MN/MD-SAY
3j@muaydoN abejuopy

“INd 9RO +¥ SAY

43s20( "jeen

Z59 ‘1D
BunbiuapnysuayioN
0330 #¥ SAY

UE310Z ‘DSPIA
G3LIUION SAY

9-vd/D

(18) Wepy 1zoyies
3D 010 +Y 12N3)d

1 ssvan ] —

eqes) “Jopues-feujoy
T3un 32 0330 v
3jam3giny

sewe] ‘reuoy
T 31ur 39 0330 +¥
3)jam1aquny

1 s var

ueA3sT ‘yej0
wﬁm_ﬂﬂo: 3920130 pY
uN3IagIeag aydsIuYdIAy

- mlva\u.

oj2se] ‘qezse)y
T 31ui7 3D 0130
abejuowiolop

uens] “Aueyies
o
DR
-1030wyajdwoy
$3520( "SIpOW

32910 +d
abejuow

-J0} wny

v

SOPAI “1e2iz

1333d “J3I3w

JU3I34 JBWWery
32010 #¥
juswabeusw

-sqaL33g

aJwy ‘120
631U 0130 +Y
sdoyiapunfz

sofeq “fejezs
£3uU ox3O +Y
sdoyizpunfz

asneyab
-13gqny3punfz

e
*314 vy um:m.._ow
-]2qunyJapuniz

sefyely ‘oIpIAg
(42s19n%¥) 39 0RO ¥
bunjizqieag

soue[ ‘ey0s) ig
U310301 3D 0130 $
juswbasyynpoid

a
Y3qusH JBURS

U3J030y uoIPNpold
Buniynisyeysan

(T




106

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

1a1-A
BunbijappngsuaydoN SAY

ercam

(78) 9jzs€7 ‘350
101-A
BunbiyaguaEmpuniy SAY

seqeuseg 'ssiy
IQ1 9A =NPM3qny

Aoy “ABep s
.Ew>tof%=__>~

2

101 8A/9A
ssneysblaqinyapuiifz

zrzam ]

}3qoy 2ouey
101 9A P13gnid/=bejuow
-jojowpadwoy

Jopueg ‘eizewszis)
101 9A 3bejuow
-jojouydwny

(78) 3josz “Aieassojoy -
al SA hﬂmmcsacmon
Juawabeuew 101 9A bunbiiagy
-5qa132g ayasiueydsp
€-£d/D 1-£d/9

Jopueg ‘uewey
U3J030W 1AL 9A
juawbaspnpold

Ld/D

(78) uezoz ‘=yeg
OWOAH
PmsuzpoON

(nd) fj36129 ‘soexey
SAV 8A/9A 3]]2MU320N

K@bizn ‘soevye)
010 8A/9A
Bunbruag SAY

0330 9A Pj2gnid /2bejuow 012587 4
Srounaauon 030 A 3ineys|
Peesanll) T arearsll
012587 "PIWEN
070 9A 3DezuOoly szejeq ‘YyIBAoH
10jowydwny 0RO 9A 3NEM3qIny
I 12940 11-94/3 |
12eydey ‘yads
930 9A uejjoz3eaq o)zse7 ‘e3soy
juawabevew 030 9A 0330 9A Bunbiyiay
-5q3u33g abejuowojop 3ydsiueyday
€-9d/9

(78) J0q!1 SEPaDSH

Joge) “yEwaN
OWOAOH 0330 SA
$doxszpuniz

13334 163y
OACH 0330
3sneyab)3qInyuspunAz

Wy ‘YPwaN
9330 9A
jdoysapuniz

L zoam |
|

I
&
[~}

yau|n “J=anay g
U3J030j4 010 9A
juswbaspnpoid

H3quaH JBuIElS
U3J030Jy uonynpoig
Bunuynysyeydsan

d/2




107

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

IYETIE YN UAPII i VORUILINIINGS IEUICS KUY
SR

-

wy vog Uy

sewe) ‘uewzoy
IIYPI PSS

ueA3S] “SIBAD
u:oE.unn:nEv_:n

ue3joz “Quog
Sunpleyuasojop
/12be1-13

€-1d/2

OpEse] SHE]
RIReyIspeps
JEIMIISIBM
T-1d/2
Kjosey “reuoy
aInEg
Jaydsiug3)

bs TN

3Q 13Uz
A1uyr330Ig

g€ wa/ v

Ja43ung “1353M
FIuyoa3ss3zoig
/-¥npoid

(78) euip3 ‘338y84-22304
NeQIOIoWSYINSIIA
3351607

I zzwa
JUW] ‘19z
apyafoidiozop
uoizeuipiooyyafolg

eqes) ‘ajuag

abejuowuzsolop

Juonjeuipsooyyloid
Tha

Fter

/Bunbr besu"%

T-Wd/D

sewoy] ‘Z3asy
133U304NE|UBLZI0I0

o

4333d ‘1201
juswabeuew
-ss3zoid

Joged ‘uzz08
waysis
suoInposd 1PNy

[burtieidreuosisg

Ajeyiw ‘ofjen
10 3bejuouniojop

SeJpuy ‘leApua)
OTA/BA
juswabeuew

é
@

Jopues ‘ssiy
OTA/8A Pl2gnid/zb=3uow
-jojowya|dwoy

sewe) “Joyez
OTA/8A 3b=3juoWw
-Jo30ussduwiny

13324 ‘oqezs
OTA/BA
abejuouwniojop

Rosey “ybeup
OTA/8A
sdoysapundz

(18) soue( ‘aipms
OTA/BA
asneyabjaqnyapuniz

Quﬂ.h ezg
OTA/BA :n«.n_tuu
aydsiueyaly

eqes) ‘osauag
us1030W 10
/u210304 OTA/BA

juswbasyynpold

_ 84/2

Ha3gqu3H JsuIRg
U3J030}y U Npoid
Buniynysyeysan

d/2




108

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

sewe) “bejizg
U2J030-A
Bunuejdyasibo]

ealpuy
‘Auosiesey 3ujasiiay
:EBo! -A

‘sebjo euowey
i am_ g 19 0:3.3._90::
351607 QE 0 U31030N-Y
juswsabeuewsqgaulag sﬁwﬁﬂ.ﬁ
y e
10pUES m.w%%ﬁ u:mEonsnE%Egﬂmm

y3s1607 angesadg asibojuauasion
‘ €-1d/92 .

J333d "q301
139 03130 +d
F13sibojusuzs

(78) epuija J3uyeT-£221gn5
10301
juswabeuewssedbuy

sauby ‘unuejy-sazuzg
OTA/BA
y3s16ojusLEs

SOPIIN “J33uid
10.L/910 9A
y3sibojusuag

v3qoy Myzdwsa)
—Oh +d

ug3j07 ‘soyod
10/0%0
ysibojuauag

T/

_

wepy ‘e r_
1030/ i3St

.

H3qJ3H JBUIR}S
U3J030Jy uoIyNpold
Bunuynisyeydsan




109

Organigramm des Unternehmens

Anhang 1:

Bunjosjuodsbunpyg
Auawabeuewuapuny

e

2dmas-/bunpliqiayiam
-uaydesdspualy

/5 Bunjessg
unpys I3 3y n
P Buiare s uaseueyy

LTI

euebuny ipny
Bunpyaimguazuazadwoy aydydey
/Bunppimguauaniwessyniag

juawabeuews)dAo3a417/-39npoid
Bunpjiqiayam/-sny-11

Bunpyiqiayiapy/-sny
Fluydsysbuniaisgewoiny
/-ssaz0idsbunbijuay

RE)

(78) A195130 "ey05)
Bunpigiz3iam /-Sny/Z44
Bunppimyusuaniwejsiniag
UNPPIMIUIZY woy
3ynyaes/bunpjigsnesinisg

T3S0

ydozsuy) 3iwizy
J1d 931338
euebuny a1uizpeyy 1pny

s |

ﬁi

aﬁhm%!gieéﬁm\!;”m m
v e
BAJ “ed
u3uoiquN}Enuaz
Sje3jasjeuosiad ::BN. PRWEN
= nppRIMguUs
E¥S/D quswabeueyy
‘51530
st s/
e | s
El Jrsoubeipjeuosiag
euueuely ‘eys21Q
u..ﬂuoz T-45/9
3jes343s)U0SI3d yaeq
T-85/9 | — unezey eng ‘usbi BIA10 “B3qNYIS “sssangpiem 1@ ezl “ipey
. ._on..un..mw__.._._m_ﬁ l m..ruum“m&m_mcom._unw uauoesadooy Bunppivgua awayshsyjebiug
Juswabevew ebury ‘ywawsN jAEsusjeuosiag g A1 vonesiuebig Jusbesyzespunin
-sy3ypunsan Sjesajasevosiag J3jevoneusjul /-sbunplg /-|euosiag |euosiag

Eosn ll Bowsn Eosn ll Boosn
_ _ _ |

I

32q35243 "qeuN Ua

uasamjeuosiad

Buniynysyyeyss3

S/2




Anhang 2: Zielvereinbarungen des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren 110

Anhang 2: Zielvereinbarungen des Produktsegments R4 Otto EA211
Motoren

Bei den Zielvereinbarung sind normalerweise auch die SOLL-Werte angeben, da diese aber
in dem betrachteten Kontext irrelevant sind und die Abteilungsleiter ihre Ziele, sowie deren
SOLL-Werte preisgeben, wurden diese in den folgenden Tabellen entfernt.

Ziele des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren

G/P3
E MessgroRe

Fabrikkosten €/Motor
Anzahl indirektes Personal MA
ZP7 Beanstandungen ppm
AAS-EK-Abweichungen %
Einsparungsquote €/MA
Gesundheitsstand %
Bestand Mio. €
KVP-Ratio %
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Zielvereinbarungen des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren

Ziele der Mechanischen Bearbeitung R4 Otto EA211

G/P3-1

Sachgemeinkosten

MessgroRe

%

Anzahl indirektes Personal MA
Werkzeugkosten €/#
AAS-OE-Abweichung %
Prozessaudit . %
ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Beanstandungen ppm
Motoraudit QK
Liefertreue %
Einsparungsquote €/MA

Gesundheitsstand

%

Qualifizierung

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden

Gesamte Energieeinsparung

%

Bestand Tsd. €

OEE % Durchschnitt im Bereich
KVP-Ratio %

Arbeitsausschuss %

Nacharbeit

%
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Zielvereinbarungen des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren

Ziele der OEs der Mechanischen Bearbeitung R4 Otto EA211

G/P3-1X

Sachgemeinkosten

MessgroRe

%

Anzahl indirektes Personal MA
Werkzeugkosten €/#
AAS-OE-Abweichung %
Prozessaudit . %
ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Beanstandungen ppm
Motoraudit QK
Liefertreue %
Einsparungsquote €/MA

Gesundheitsstand

%

Qualifizierung

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden

Gesamte Energieeinsparung

%

Bestand Tsd. €

OEE % Durchschnitt im Bereich
KVP-Ratio %

Arbeitsausschuss %

Nacharbeit

%
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Zielvereinbarungen des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren

Ziele der Motormontage R4 Otto EA211

Sachgemeinkosten €
Anzahl indirektes Personal MA
Inventurabweichung €
ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Nacharbeit ppm

ZP7 Liegenbleiber
(StraRenfahrt)

LB /1000 Fzg

Feld Schadensfalle
MIS03

LSF /1000 Fzg

Feld Liegenbleiber
MIS03

LB /1000 Fzg

Motoraudit

QK

Motorauflegeprogramm

%

Prozessaudit

%

AAS-OE-Abweichungen%

%

Direktlaufer

%

Ideenquote

Idee/MA

Einsparungsquote

€/MA

Qualifizierung

%

Gesundheitsstand

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden

Gesamte Energieeinsparung

MWh

Bestand

Mio. €

KVP-Ratio

%
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Zielvereinbarungen des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren

Ziele der OEs der Motormontage R4 Otto EA211

G/P3-2X
MessgroRe
Sachgemeinkosten €
Anzahl indirektes Personal MA
Inventurabweichung €
ZP7 Beanstandungen ppm
ZP4 Nacharbeit i ppm

ZP7 Liegenbleiber
(StraRenfahrt)

LB /1000 Fzg

Feld Schadensfalle
MIS03

LSF /1000 Fzg

Feld Liegenbleiber
MIS03

LB /1000 Fzg

Motoraudit

QK

Motorauflegeprogramm

%

Prozessaudit

%

AAS-OE-Abweichungen%

%

Direktlaufer

%

Ideenquote

Idee/MA

Einsparungsquote

€/MA

Qualifizierung

%

Gesundheitsstand

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden

Gesamte Energieeinsparung

MWh

Bestand

Mio. €

KVP-Ratio

%
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Zielvereinbarungen des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren

Ziele des Betriebsmanagements R4 Otto EA211

Sachgemeinkosten €
Anzahl indirektes Personal MA
Inventurabweichung €
ZP7 Beanstandungen ppm

ZP7 Liegenbleiber
(StraRenfahrt)

LB /1000 Fzg

Feld Schadensfalle
MIS03

SF /1000 Fzg

Feld Liegenbleiber

LB /1000 Fzg

MIS03
Ideenquote Idee/MA
Einsparungsquote €/MA

Gesundheitsstand

%

Unfallhaufigkeit

Anzahl/1 Mio. Stunden

Unfallschwere

Tage/1 Mio. Stunden

Durchlaufzeit AT
ZP7 Analyse

Durchlaufzeit AT
ZP4 Analyse

Umlaufbestand Tsd.€

Sperrflache
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Anhang 3: Zielhierarchie des Produktsegments R4 Otto EA211 Motoren
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Anhang 4: Ergebnisse der Interviews zur Identifikation von
Prozesspartnern und der Zusammenhange der Ziele

Interview mit dem Segmentleiter G/P3
Teilnehmer

= TUROZI Peter (G/PI-3)
* CZINGRABER Tibor (G/P3)
= ZINKANEL MARTIN (G/PI-3)

Datum: 14.07.2015

Gedachtnisprotokoll

Bei diesem Interview wurde seitens von Herrn TUROCZI das Thema kurz erdrtert und Herrn
CZINGRABER das Ziel des Projektes erklart. Anschlielend wurde das Interview eréffnet und
bereits nach der ersten Frage, es ging um die vor- und nachgelagerten Prozesse, schweifte
der Interviewte vom Thema ab.

Bei neuerlicher Fragestellung wurde angemerkt, dass sowohl der vorgelagerte als auch der
nachgelagerte Prozesspartner die Logistik sei. Es wurde versucht dem Interviewpartner klar
zu machen, dass die bendtigten Halbzeuge und Zukaufteile nur von der Logistik transportiert,
jedoch nicht beschafft, bzw. weiterverarbeitet werden. Als versucht wurde, dies naher zu
erlautern, meinte Herr CZINGRABER nur, dass man dann in Ingolstadt ansetzen misse, da
dieses Thema so viel zu grol} sei. Des Weiteren wurde versucht das Thema in die Richtung
der Glattung und Nivellierung der Produktion zu bekommen, welches mit dem eigentlichen
Thema des Projektes nichts zu tun. Anschlieltend wurde das Interview beendet und die
Konsequenzen flir die nachsten Interviews daraus gezogen.
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Interview mit dem Leiter der Mechanischen Bearbeitung (G/P3-1)
Teilnehmer

= TUROZI Peter (G/PI-3)
= SZAKAL Szilard (G/P3-1)
= ZINKANEL MARTIN (G/PI-3)

Datum: 20.07.2015

Wirtschaftlichkeit
Sachgemeinkosten [%]
= Das Ziel ist von der Abteilung direkt beeinflussbar.
= Das Ziele wurde von G/P3 vorgegeben.
= Die MessgroRe bezieht sich auf die Kosten der einzelnen Varianten bezogen auf die
zu Verfligung stehenden Mittel
= Das Budget setzt sich aus einem fixe und einem variablen Anteil zusammen.
= Die beeinflussenden Abteilungen sind:
o Einkauf (Beschaffungskosten des Werkzeugs)
o Fertigungsplanung (welches Werkzeug eingesetzt wird)
o Werkzeugschleiferei (wie oft und ob das Werkzeug nachgeschliffen werden
kann)
= Die groften Kostentreiber sind:
o Instandhaltung
o Werkzeuge

Anzahl indirektes Personal [MA]

= Die Abteilung kann bei Bedarf indirektes Personal anfordern, jedoch ist man dazu
angehalten es sukzessive zu reduzieren

= Das indirekte Personal spiegelt sich in den Fabrikkosten wieder (ist in den
Fabrikkosten enthalten)

Werkzeugkosten [€/#]
Die Werkzeugkosten sind laut Herrn SZAKAL Szilard eine ,Gewohnheits-Ziel®, d.h. es
wurde eigentlich immer dieses Ziel vereinbart und deswegen auch dieses Mal
wieder...
AAS (OE bezogen) [%]
= dieses Ziel wird auf die untergeordneten Stufen weitergegeben
= Die MessgrofRe entsteht durch das in Verhaltnissetze von Anzahl des vorhandenen

Personals zu benétigtem Personal
= Dieses Ziel wird nur durch die Abteilung selbst beeinflusst
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Kundenbegeisterung

Prozessaudit

Die Qualitatssicherung ist fur dieses Ziel ebenfalls verantwortlich, das sie das
Prozessaudit durchgeflihrt, aber auch die Schulungen bzw. Handlungsmaflinahmen
definiert

Ist laut Herrn SZAKAL Szilard eher eine Momentaufnahme und tragt wenig zu den
Ubergeordneten Unternehmenszielen bei

Die MessgroRe stellt erreichten Wert des Audits dem Sollwert gegeniber, dieser ist in
Arbeitsanweisungen festgehalten. Es wird also Uberprift wie genau das Vorgehen
von den Mitarbeitern eingehalten wird.

ZP7 Beanstandungen [ppm]

Das Ziel ist direkt von der Abteilung beeinflussbar

Die MessgrofRe bezieht sich auf die Anzahl der fehlerhaften Teile pro einer Million
Teile

Qualitatssicherung hat einen grof3en Einfluss auf dieses Ziel, da oft Halbzeuge
fehlerhaft sind und sich diese auf die ZP7 Beanstandungen auswirken

Die Konstruktion kdnnte im Bereich der Waschbarkeit einen geringen Einfluss
nehmen

ZP4 Beanstandungen [ppm]

Das Ziel ist direkt von der Abteilung beeinflussbar

Dieses Ziel ist laut Herrn SZAKAL Szilard von groRerer Relevanz als ZP7
Beanstandungen

Die MessgrofRe bezieht sich auf die Anzahl der fehlerhaften Teile pro einer Million
Teile

Wenn es viele ZP4 Beanstandungen gibt, sinkt die Haufigkeit der ZP7
Beanstandunegn, da die defekten Bauteile dann schon nachgearbeitet wurden, bzw.
die Fehler vorher entdeckt wurden

beeinflussende Abteilungen sind:

Qualitatssicherung: Prufung der Lieferanten bzgl. des Rohmaterials
Fertigungsplanung: Planung der Werkzeuge

Werkzeugschleiferei: Qualitat der instandgesetzten Werkzeuge

Motoraudit [QK]

Dieses Ziel wurde von Faustmann vorgegeben

Die MessgrofRe Qualitatsklasse ist von Audi eigens definiert (--> Fragen nach
Schema, falls noch bendtigt)

Dieses Ziel dient aus meiner Sicht eher als ein Ereignis fir einen
Fehlerabstellprozess, da das Ziel, welches von Faustmann vorgegeben wurde, nicht
erreichbar ist (0O Fehler). Der Interviewte zeigte sich sichtlich empért Uber dieses Ziel
und meinte, dass es nicht verfolgt wird, da es nicht erreichbar ist. Aus seiner Sicht
ware es besser viele Fehler zu finden, da man nur aus Fehlern lernt. Das
vorgegebene Ziel forciert aber eher ein Fehlerverstecken

Eine Einflussnehmende Abteilung ist die Qualitatssicherung, da diese die Standards
festlegt.

Die Standards werden teilweise jahresweise verscharft, wodurch ein bis dato fahiger
Prozess schlecht erscheint, da die Toleranzen verkleinert wurden
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Liefertreue (nach Produktionsprogramm) [%]
= Das Ziel ist direkt von der Abteilung beeinflussbar
= Das Ziel wurde selbst auferlegt
= Die Messgrofie stellt die produzierte Menge an Motoren der bendtigte gegenliber
= weitere einflussnehmende Abteilungen sind:
o Logistik: wenn nicht genligend Teile vorhanden sind
o Qualitatssicherung: wenn viele schadhafte Rohteile, Halbzeuge etc. geliefert
wurden

Attraktivster Arbeitgeber
Einsparungsquote [€/MA]
= Das Ziel ist direkt durch die Abteilung beeinflussbar, da die Motivation der Mitarbeiter
zur Erbringung neuer Ideen geférdert werden muss
= Das Ziel wird in direkter Hierarchie weitergegeben

Gesundheitsrate [%]
Dieses Ziel ist nicht direkt durch die Abteilung beeinflussbar, es kann jedoch Uber die
Gesundheitsrate, mit einer gewissen Ungenauigkeit, auf die Motivation bzw. auf die
Auslastung geschlossen werden --> physische und psychische Belastung
Qualifizierung [%]
= Dieses Ziel ist icht unmittelbar von Personalplanung/Zeitwirtschaft beeinflussbar
= Die Abteilung kann nur die zu qualifizierenden Mitarbeiter fir die Qualifikation
freistellen
= Hauptverantwortliche Abteilung ist Audi Produktions System

Unfallhaufigkeit [Anzahl / 1 mio. Std.] und Unfallschwere [Tage / 1 mio. Std.]
= Da das Ziel nur sehr schwer von G/P3-1 beeinflusst werden kann, konnten diese
Ziele den OEs G/P3-1X aufgetragen werden
= Eine weitere beeinflussende Abteilung ist

Wachstum und Nachhaltigkeit
Gesamtenergieeinsparung (mit Vorleistungen) [%]

= Die Abteilung kann das Ziel beeinflussen

= das Ziel wurde vom Werkservice vorgegeben

= Die MessgrofRe bezieht sich auf den Jahresenergiebedarf vom vorigen Jahr

= eventuell Schwachstelle kdnnte sein, dass aufgrund der betrachteten Zielgrole, die
produzierte Motorenzahl nicht bericksichtigt wird, wodurch eine objektive
Betrachtung der Verbesserung nicht mdglich ist

= eine weitere beeinflussende Abteilung ist die Fertigungsplanung, da diese mit der
Gestaltung der Anlage, den gréfiten Teil des Energieverbrauchs bestimmt
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Bestand (ohne Banking) [Tsd. €]

OEE —

direkte

dieses Ziel ist von der Abteilung beeinflussbar

Ist ein wichtiges Ziel flr die Abteilung, da die Lieferfahigkeit sehr wichtig ist
Eigentlich stellt diese Ziel keine Ober- oder Untergrenze dar, sondern einen Bereich,
da wenn zu wenig Bestand vorhanden ist, die Liefertreue nicht gewahrleistet werden
kann und wenn zu viel Bestand ist, die Kapitalbindung aufgrund des Lagerbestands
zu grof} ist.

Wird wochentlich gesteuert und taglich Gberpruft

Bzgl. der MessgroRRen gibt es zwei Mdglichkeiten:

Uber Warenwert (hier werden aber Rohteile, Halbzeuge und Fertigerzeugnisse
bewertet)

Uber die Anzahl des Fertigbestands (Hr. SZAKAL steuert Uber diese GréRe, wird
aber mittels der anderen bewertet)

Eine beeinflussende Abteilung ist die Logistik

mechanische Bearbeitung [%-Durchschnitt]

Dieses Ziel ist von der Abteilung beeinflussbar

StellgréRen sind Taktzeit und Stlck/Tag

Dieses Ziel kdnnte an OEs weitergegeben werden und bei dem Bereich Mechanische
Bearbeitung durch die selbst auferlegte Liefertreue ersetzt bzw. kompensiert werden,
da wenn die OEE nicht passt, auch die Liefertreue nicht eingehalten werden kann
weitere beeinflussende Abteilungen sind:

Qaulitatssicherung

o Planung

o Logistik --> hat einen grof3en Einfluss

o Werksservice --> eher kleinen Einfluss

o

KVP Kaskaden — gewichteter Ratio (mit Vorleistungen) [%]

Ist von der Abteilung beeinflussbar

Ziel wurde von Personalplanung/Zeitwirtschaft vorgegeben

Stellhebel sind weniger Mitarbeiter bei gleicher Stiickzahl oder héhere Stlickzahl bei
gleichbleibenden Mitarbeitern

Eine beeinflussende Abteilung ist Audi Produktions System

Nacharbeit [%] und Arbeitsausschuss [%]

Diese beiden Ziele wurden selbst auferlegt

sie sind eigentlich SFM-Ziele

diese Ziele werden eigentlich nicht bendtigt, da sie in der OEE enthalten sind
Eine Beeinflussung findet durch die QS statt



Anhang 4:Ergebnisse der Interviews zur Identifikation von Prozesspartnern und der
Zusammenhange der Ziele 122

Interview mit dem Leiter der Motormontage (G/P3-2)

Teilnehmer
= TUROZI Peter
= HAJDU Pal

=  ZINKANEL Martin
Datum: 22.07.2015

Anmerkung von Hr. HAJDU:
Die wichtigsten Ziele in absteigender Reihenfolge:
1. Auflegeprogramm
2. Direktlaufer
3. ZP7-Qualitat
4. ZP-4 Qualitat

Wirtschaftlichkeit
Anzahl indirektes Personal [MA]
= Die Abteilung kann bei Bedarf indirektes Personal anfordern, jedoch ist man dazu
angehalten es sukzessive zu reduzieren
= Das indirekte Personal spiegelt sich in den Fabrikkosten wieder (ist in den
Fabrikkosten enthalten)

Sachgemeinkosten [€]
= Ziel wird von G/P3 vorgegeben
= Das Ziel ist seitens der Abteilung beeinflussbar
= Die Messgrofe wird verwendet, da die Kontrolle sehr einfach ist -->
Budgetverhandlungen sind ebenfalls in €
= esist keine andere Abteilung bei der Zielerreichung beteiligt
= dieses Ziel ist gut steuerbar
= Der Einfluss der Stuckzahl liegt hier bei ca. 15%
= st laut Hr. HAJDU das wichtigste Ziel

Inventurabweichung [€]

= Das Ziel kann durch die Abteilung beeinflusst werden

= dieses Ziel ist aber laut Hr. HAJDU nicht Ziel von G/P sondern sollte Ziel von
Logistik

= dieses Ziel hat einen sehr geringen Einfluss auf die Kosten (57.000,- €) --> fraglich ob
der Aufwand da noch gerechtfertigt ist

= das Ziel kann von der Logistik (Stlicklisten) und dem Betriebsmanagement
mitbeeinflusst werden
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Kundenbegeisterung

ZP7 Beanstandungen [ppm]
ZP7 Liegenbleiber (Strallenfahrt) [ppm]
ZP4 Nacharbeit [ppm]

Dieses Ziel ist von der Abteilung direkt beeinflussbar

Das Ziel wurde vom Segmentleiter abgeleitet und weitergegben

Zusatzlich involvierte Abteilungen sind:

technische Entwicklung

QS der Zukaufteile

QS der Inhouse-Teile

Logistik

mechanische Bearbeitung

ZP4 und ZP7 Beanstandungen sind die wichtigsten Indikatoren flr den Prozess und
damit auch weiterhin als Ziele zu verfolgen

o

O O O O

Feldschadensfélle MIS03 [SF & 1000Fzg]
Feldliegenbleiber MIS03 [SF & 1000Fzg]

Feldqualitat ist seitens von G/P3-2 nicht beeinflussbar --> beinahe keine
Montagefehlerbei Feldbeanstandungen vorhanden

Meist treten Feldschadensfehler aufgrund von Fehlern von Zulieferbauteilen auf
Beeinflussende Bereiche sind die Konstruktion und die Qualitatssicherung in den
Bereichen Fehlerabstellung und Analyse

Motoraudit [QK]

Dieses Ziel wurde von Faustmann vorgegeben

Die MessgrofRe Qualitatsklasse ist von Audi eigens definiert

Dieses Ziel dient aus meiner Sicht eher als ein Ereignis fir einen
Fehlerabstellprozess, da das Ziel, welches von Faustmann vorgegeben wurde, nicht
erreichbar ist (0O Fehler). Der Interviewte zeigte sich sichtlich empért Uber dieses Ziel
und meinte, dass es nicht verfolgt wird, da es nicht erreichbar ist. Aus seiner Sicht
ware es besser viele Fehler zu finden, da man nur aus Fehlern lernt. Das
vorgegebene Ziel forciert aber eher ein Fehlerverstecken

Eine Einflussnehmende Abteilung ist die Qualitatssicherung, da diese die Standards
festlegt.

Die Standards werden teilweise jahresweise verscharft, wodurch ein bis dato fahiger
Prozess schlecht erscheint, da die Toleranzen verkleinert wurden

Eine Beeinflussung dieses Ziels kann zu 50% von der Abteilung beeinflusst werden

Motorauflegeprogramm [Abweichung-%]

Kann von der Abteilung beeinflusst werden
Diese Zielgrofe spiegelt sich in den Fabrikkosten wieder
weitere beeinflussende Bereiche:*

o Logistik

o mechanische Fertigung

o Qualitatssicherung
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Prozessaudit

= Die Abteilung kann dieses Ziel beeinflussen

= Die Qualitatssicherung ist fur dieses Ziel ebenfalls verantwortlich, das sie das
Prozessaudit durchgeflihrt, aber auch die Schulungen bzw. Handlungsmaflinahmen
definiert

= Istlaut Herrn SZAKAL Szilard eher eine Momentaufnahme und tragt wenig zu den
Ubergeordneten Unternehmenszielen bei

= Die MessgroRRe stellt erreichten Wert des Audits dem Sollwert gegeniber, dieser ist in
Arbeitsanweisungen festgehalten. Es wird also Gberprift wie genau das Vorgehen
von den Mitarbeitern eingehalten wird.

AAS (OE bezogen) [%]
= AAS ... Aufgewendete Arbeitsstunden
= kann von der Abteilung beeinflusst werden
= gehdrt unter den Punkt WIRTSCHAFTLICHKEIT
= dieses Ziel wird auf die untergeordneten Stufen weitergegeben
= Die MessgrofRe entsteht durch das in Verhaltnissetze von Anzahle des vorhandenen
Personals zu benétigtem Personal
= Dieses Ziel wird nur durch die Abteilung selbst beeinflusst

Direktlaufer (Montage) [%]
= st von der Abteilung beeinflussbar
= wichtigste Qualitatskennzahl
= Gibt an wieviel Prozent der Produktion ohne Vorfalle laufen und stellt somit die
wichtigste Prozesskennzahl dar
= weitere beeinflussende Bereiche:
o Logistik
o mechanische Fertigung
o Qualitatssicherung

Attraktivster Arbeitgeber
Ideenquote [€/MA]
= Das Ziel ist direkt durch die Abteilung beeinflussbar, da die Motivation der Mitarbeiter
zur Erbringung neuer Ideen geférdert werden muss
= Das Ziel wird in direkter Hierarchie weitergegeben
= dieses Ziel sollte auf OE-Niveau verfolgt werden

Einsparungsquote [€/MA]
= Das Ziel ist direkt durch die Abteilung beeinflussbar, da die Motivation der Mitarbeiter
zur Erbringung neuer Ideen geférdert werden muss
= Das Ziel wird in direkter Hierarchie weitergegeben
= dieses Ziel sollte auf OE-Niveau verfolgt werden

Qualifizierung [%]
= Dieses Ziel ist nicht unmittelbar von der Motormontage beeinflussbar
= Die Abteilung kann nur die zu qualifizierenden Mitarbeiter fir die Qualifikation
freistellen
= die Hauptverantwortung sollte auf die OE-Ebene gelegt werden
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Gesundheitsrate [%]
Dieses Ziel ist nicht direkt durch die Abteilung beeinflussbar, es kann jedoch Uber die
Gesundheitsrate, mit einer gewissen Ungenauigkeit, auf die Motivation bzw. auf die
Auslastung geschlossen werden --> physische und psychische Belastung

Unfallhaufigkeit [Anzahl / 1 mio. Std.] und Unfallschwere [Tage / 1 mio. Std.]
= Da das Ziel nur sehr schwer von der Motormontage beeinflusst werden kann,
kénnten diese Ziele den OEs der Motormontage aufgetragen werden
= Eine weitere beeinflussende Abteilung ist G/PT

Wachstum und Nachhaltigkeit
Gesamtenergieeinsparung (mit Vorleistungen) [MWh]
= Die Abteilung kann das Ziel beeinflussen
= das Ziel wurde vom Werkservice vorgegeben
= Die MessgrofRe bezieht sich auf den Gesamtenergiebedarf
= eventuell Schwachstelle kdnnte sein, dass aufgrund der betrachteten Zielgrole, die
produzierte Motorenzahl nicht bericksichtigt wird, wodurch eine objektive
Betrachtung der Verbesserung nicht mdglich ist
= eine weitere beeinflussende Abteilung ist die Fertigungsplanung, da diese mit der
Gestaltung der Anlage, den grdfiten Teil des Energieverbrauchs bestimmt

Bestand Serienmaterial [€]

= Das Ziel ist durch die Abteilung beeinflussbar

= Gemeint ist damit das Material das bei den Bandern steht und verarbeitet wird
= Ziel ist dieses zu reduzieren --> KANBAN

= Eine weitere beeinflussende Abteilung ist die Logistik

direkte KVP Kaskaden — gewichteter Ratio (ohne Vorleistungen)

= Hier soll pro Jahr eine Einsparung von 5% vorgenommen werden
= Die Abteilung kann dieses Ziel beeinflussen
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Interview mit dem Leiter des Betriebsmanagements

Teilnehmer

TUROZI Peter
ZENTAI Balazs
ZINKANEL MARTIN

Datum: 22.07.2015

Finanz (Wirtschaftlichkeit)
Sachgemeinkosten [Tsd. €]

Ziel wird vom Segmentleiter vorgegeben

Das Ziel ist seitens der Abteilung beeinflussbar

Die MessgrofRe wird verwendet, da die Kontrolle sehr einfach ist -->
Budgetverhandlungen sind ebenfalls in €

Eine einflussnehmende Abteilung ist das Controlling, da dieses die Kosten vorgibt -->
Ziele werden laut Hr. ZENTAI zu stark beschnitten, sodass dieses eigentlich nicht
verfolgt wird, da es nicht eigehalten werden kann

Anzahl indirektes Personal [MA]

Die Abteilung kann bei Bedarf indirektes Personal anfordern, jedoch ist man dazu
angehalten es sukzessive zu reduzieren

Das indirekte Personal spiegelt sich in den Fabrikkosten wieder (ist in den
Fabrikkosten enthalten)

Das Controlling genehmigt das Personal einmal im Jahr, dieser Stand sollte dann
gehalten werden

Inventurabweichung [Tsd. €]

Das Ziel kann durch die Abteilung beeinflusst werden

SAP-Daten werden Uberwacht und eventuelle Falschbuchungen korrigiert
dieser Wert wird nur einmal im Jahr gemessen (bei Inventur)

Die MessgroRe beziffert den Wert der Abweichung

eine weitere einflussnehmende Abteilung ist das Controlling

Kunde (Kundenbegeisterung)
ZP7 Beanstandungen [ppm], ZP7 Liegenbleiber (Strallenfahrt) [ppm], Feldschadensfélle
[SF/1000 Fzg] und Feldliegenbleiber [LB&1000 Fzg]

Dieses Ziel ist von der Abteilung direkt beeinflussbar
Das Ziel wurde vom Segmentleiter erstellt
Es werden die Beanstandungen herangezogen, die seitens des Kunden
(Automobilwerk) nicht gefunden wurden und nicht die Fehler, die vom
Betriebsmanagement entdeckt werden
Zusatzlich involvierte Abteilungen sind:

o technische Entwicklung

o QS der Zukaufteile

o QS der Inhouse-Teile
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Prozess
Durchlaufzeit ZP4-Analyse [AT] und Durchlaufzeit ZP7-Analyse [AT]
= Dieses Ziel ist von der Abteilung beeinflussbar
= Das Ziel wurde vom Segmentleiter vorgegeben
= Die Messgrafe betragt Arbeitstage, da diese nicht genauer festzustellen ist
= mitbeeinflussende Abteilungen sind:
o Qualitatssicherung --> Resident-Ingenieur (nur ZP7)
o Qualitatssicherung --> Bereitstellung des Labors
o Motormontage --> Information sind von dieser Abteilung in das System
einzupflegen

Umlaufbesténde [Tsd. €]

= Dieses Ziel ist durch die Abteilung beeinflussbar

= Die MessgrofRe wurde gewahlt, da sie besser messbar ist, als die Durchlaufzeit

= Hier wird das Vermodgen bewertet, dass in Form von fehlerhaften bzw. sich im
Prifungsprozess befindlichen Teilen vorliegt --> diese Teile kommen in sogenannte
Sperrflache, bis sie geprift, nachgearbeitet oder ausgeschieden sind

= involvierte Abteilungen sind

= Qualitatssicherung fir Kaufteile

= Qualitatssicherung fir die Bereitstellung von Laborplatzen

Wachstum und Nachhaltigkeit
Ideenquote [Idee/MA] und Einsparungsquote [€/MA]
Die Abteilung kann diese Ziele nur durch Motivation beeinflussen, also eher sparlich

Gesundheitsrate [%]
Dieses Ziel ist nicht direkt durch die Abteilung beeinflussbar, es kann jedoch Uber die
Gesundheitsrate, mit einer gewissen Ungenauigkeit, auf die Motivation bzw. auf die
Auslastung geschlossen werden --> physische und psychische Belastung

Unfallhaufigkeit [Anzahl / 1 Mio. Std.] und Unfallschwere [Anzahl / 1 mio. Std.]

= Kann nur von der eigenen Abteilung beeinflusst werden
= es gibt einmal jahrlich eine Sicherheitsschulung
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Interview mit der Personalplanung / Zeiwirtschaft (G/PI-1)
Teilnehmer

= SOVARI Szabolcs

=  JARMAI Anita

= ZINKANEL Martin
Datum: 05.08.2015 und 13.08.2015

Mogliche Zusammenhénge von AAS und KVP-Ratio

Sowohl die Aufgewendeten Arbeitsstunden als auch das KVP-Ratio beziehen sich auf
prozentuelle Abweichungen zwischen SOLL- und IST-Werten bzgl. der bendétigten
Arbeitszeit. Der Unterschied liegt allerdings darin, dass die AAS sich auf die Kostenstellen
beziehen, d.h. auf die Stunden die in der jeweiligen Kostenstelle angefallen sind.

Das KVP-Ratio bezieht sich auf die prozentuelle Einsparung an Arbeitsstunden bezogen auf
ein Produkt, das bedeutet, dass die Zeit um einen Motor zu fertigen geringer wird. Dies hat
zur Folge, dass beide Ziele fir die AHM wichtig sind.

Unterschied zwischen AAS-EK und AAS-OE

Die beiden Derivate der AAS beziehen sich jeweils auf unterschiedliche Ausgangspunkte.
Die AAS-EK beziehen sich auf die Aufgewendeten Arbeitsstunden bezogen auf die
Einzelkosten, d.h. die Gemeinkosten wie z.B. Anlaufkosten sind darin nicht enthalten.

Bei den AAS-OE beziehen sich die Arbeitsstunden auf die Organisationseinheit, was zur
Folge hat, dass auch die angefallenen Gemeinkosten darin enthalten sind.

Man muss bei der Zielableitung hier aber aufpassen, dass man nicht die AAS-EK als Ziel
vorgibt, da hier ein gewisser Interpretationsspielraum vorhanden, was alles als
Gemeinkosten definiert wird. Hauptverantwortlich fir diese Mdglichkeit der Beschdnigung
der AAS sind die Anlaufkosten bzw. die Arbeitsstunden fiur den Anlauf neuer Produkte, da
hier Teilweise benétigte AAS die flr die Standardprodukte aufgewendet wurden den Anlauf
zugerechnet werden. Es empfiehlt sich also nur die AAS-OE als Ziel zu verwenden, da hier
dieser Interpretationsspielraum entfallt.

Moglicher Beitrag zu Fabrikkosten

Die AAS wirken sich nicht direkt auf die Fabrikkosten aus, jedoch auf die
Fertigungspersonalkosten, welche Bestandteil der Fabrikkosten sind. Je mehr
Arbeitsstunden benétigt werden desto mehr Fertigungspersonalkosten entstehen wodurch
auch die Fabrikkosten steigen.

Ermittlung der SOLL- und der IST-Werte der AAS

Sowohl die SOLL-Werte der AAS als auch des KVP-Ratio werden aufgrund der Fertigungs-
und Transportoperationen ermittelt. Die IST-Werte der AAS werden von Mitarbeitern bzw. mit
Hilfe der Elektronischen Personalverwaltung aufgezeichnet und die IST-Werte des KVP-
Ratio werden aufgrund der Verbesserungsmaflnahmen bzgl. der Fertigungstechnologien und
der Fertigungsprozesse ermittelt.
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Einbeziehen der AAS in die OEE

Dies ist nicht moglich da die OEE indirekt schon in den AAS enthalten sind. Dies begriindet
sich darin, dass in die AAS beispielsweise die Zeiten fir Ausschussteile und Nacharbeit
einflielen. des Weiteren kann die geforderte Menge an Produkten nicht erflillt werden, wenn
die OEE nicht der geforderten Grofe entspricht.

Warum gibt es in den Montagebereichen nur eine Anlagenverfiigbarkeit und keine
OEE?

In den Montagebereichen wird nur eine Anlagenverfliigbarkeit verwendet, da es kaum zu
Ausschuss kommt und die Verschraubungen prinzipiell problematisch sind (Nacharbeit
notwendig), wodurch es zielfihrender ist, nur die Anlagenverfigbarkeit zu tracken und den
Ausschuss und die Nacharbeit zu vernachlassigen.
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Interview mit dem Leiter des Betriebsmanagements G/P5-3
Teilnehmer:

= BEVIZ Gyorgy

= ZINKANEL Martin
Datum: 18.08.2015

Unterschiede zwischen den Beanstandungen am Zahlpunkt 4 (ZP4) und am Zahlpunkt

7 (ZPI7) sowie am Zahlpunkt 7 bei der StraBenfahrt (ZP7-SF)

Die Unterscheidung zwischen den Beanstandungen am ZP4 sowie am ZP7 sind notwendig,
da unterschiedliche Fehler gefunden werden kénnen. Am ZP4 werden nur wenige Motoren
(stichprobenmalig) einem Hottest unterzogen, wodurch die Fehler wahrend dem Betrieb nur
schwer detektierbar sind.

Am ZP7 werden alle Fahrzeuge einem Rollentest unterzogen wodurch auch alle Motoren im
Lauf getestet werden.

Bei der Stralenfahrt werden die Fahrzeuge einem Praxistest unterzogen, wodurch man die
subjektiv wahrgenommenen Beanstandungen gefunden werden. Diese Fehler werden
jedoch dem ZP7 zugerechnet. Dies ist prinzipiell keine schlechte Vorgehensweise allerdings
gibt es innerhalb der unterschiedlichen Werke untershchiedliche Prifmentalitaten. Das
bedeutet, dass in Neckersulm beispielsweise ale Fahrzeuge einer Strallenfahrt unterzogen
werden, wahrend in Ingolstadt nur eingewisser Prozentsatz mittels einer StralRenfahrt
getestet wird. Dies hat zur Folge, dass die Beanstandungen nicht vergleichbar sind und
diese Kennzahl nicht aussagekraftig ist.

Unterschiede zwischen der ZP4-Anlayse und der ZP7-Analyse
Es gibt prinzipiell keine Unterschiede zwischen einer ZP4- und einer ZP7-Analyse, wodurch
auch die Durchlaufzeiten nicht separat verfolgt werden missen.

Wer sorgt fiir das Labor- und Priifequipment
Das Labor- und Prifequipment wird prinzipiell von der Qualitatssicherung zu Verfligung
gestellt, weshalb dem Betriebsmanagement keine separates Ziel in Form von
Instandhaltungskosten auferlegt werden muss.
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Interview mit dem Controlling G/FC-3
Teilnehmer:

= TUROCZI Peter

= MOLNAR, Eszter

=  ZINKANEL Martin
Datum: 26.08.2015

Koénnen die Anlaufkosten von der Produktion beeinflusst werden?

Die Anlaufkosten kdnne von der Produktion beeinflusst werden und sind auch in deren
Verantwortungsbereich. Allerdings muss angemerkt werden, dass diese erst der Produktion
unterliegen, wenn die ersten Vorserien produziert werden und diese auch tatsachlich am
Band sind. Hier kann die Produktion mittels ihrer Prozess die Anlaufkosten beeinflussen, des
Weiteren hat sie eigene Bandingenieure die beim Anlauf unterstitzend tatig sind.

Sind die Abschreibungen von der Produktion beeinflussbar?

Die Abschreibungen koénnen seitens der Produktion nicht beeinflusst werden, da die
beschafften Anlagen nicht veranderbar sind, die Wahrungskurse ebenso wenig und die
Abschreibungsdauer vom Controlling bestimmt wird.

Wie groB sind die Instandhaltungskosten — zahlt es sich aus diese separat zu
verfolgen?

Die Instandhaltungskosten sind ein wesentlicher Bestandteil der Sachgemeinkosten und
werden momentan im Forum Fabrikkosten genauer untersucht.

Wie werden die Fehlerkosten verrechnet?

Fehlerkosten werden bei der AHM gemal dem Verursachungsprinzip der jeweiligen
Kostenstelle bzw. dem jeweiligen Bereich zugerechnet. Sollten die Fehler nicht zurechenbar
sein, weil keine Zurechnungsgrundlage gefunden wurde, so verbleiben sie beim
Betriebsmanagement und werden diesem zugerechnet.
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Interview mit dem Audi Produktions System (G/PI-2)
Teilnehmer:

= BONA Szabolcs

= ZINKANEL Martin
Datum: 26.08.2015

Kann der Umlaufbestand von der Produktion beeinflusst werden?

Der Umlaufbestand kann seitens der Produktion nur mittels des Bandlogistikers beeinflusst
werden. Da aber mittels Taktzeiten, dem Produktionsprogramm unter anderen bekannten
Daten die bendétigten Teile berechnet werden kénne, sollte die Logistikplanung (G/PL-5) bzw.
die Logistik (G/PL) die Verantwortung fiir dieses Ziel bekommen, da diese es auch besser
steuern kann.
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Anhang 6: Ergebnisse der Interviews zur Uberfiihrung der
Potentiale in konkrete Verbesserungsvorschlage

Interview mit dem Segmentleiter G/P3 und seinen Bereichsleitern
Teilnehmer:

= TUROZI Peter (G/PI-3)

= CZINGRABER Tibor (G/P3)
= SZAKAL Szilard (G/P3-1)

= HAJDU Pal

= ZENTAI Balazs

= ZINKANEL MARTIN (G/PI-3)

Datum: 03.09.2015 und 15.09.2015

Ziele der Segmentebene

Bei dem Ziel des Gesundheitsstandes muss neben dem Geschéaftsbereich Personalwesen,
dem Segment Personalreferat und der Fachabteilung Gesundheitsmanagement auch die OE
Zeitwirtschaft (G/PI-1) involviert sein, da diese fir die Arbeitsverteilung zustandig ist und
daher die Uberforderungen der Mitarbeiter mitverursacht.

Ziele des Bereich G/P3-1

= Die Sachgemeinkosten sollten in Prozent gemessen werden, da nur die Einhaltung
des Sachgemeinkostenbudgets relevant ist.

= Die Umbenennung der AAS-OE in AAS-OE-Abweichung sollte riickgangig gemacht
werden, da man ansonsten eine reinen Abweichungsprozentsatz erwartet

= Die Liefertreue ist eine der wichtigsten Kennzahlen des Bereichs und sollte daher
auch als stratetgisches Ziel beibehalten werden. Um allerdings eine Vereinheitlichung
mit der Motormontage zu schaffen wird zuklinftig von der Programmeinhaltung
gesprochen.

= Die Umsetzungsquote wird seitens des Bereichsleiters flr gut erachtet, er wies
jedoch darauf hin, dass im Hintergrund aber Veranderungen stattfinden missten, da
das System eine solche Auswertung nicht unterstutzt.

Ziele der Kostenstellen G/P3-1X

= Von einer Aufsplittung in allgemeine Sachgemeinkosten und Instandhaltungskosten
wird abgeraten, da somit die Flexibilitat der Kostenstellenleiter stark eingeschrankt
wird und somit die Dispositionsfreiheit verloren geht, das bedeutet das es sehr
schnell zu Zielverfehlungen kommen wiirde.

= Bzgl. der Aufsplittung der AAS-OE in die Kennzahlen OEE, Programmeinhaltung und
Personalanwesenheitsabweichung waren sich die Bereichsleiter nicht einig.

= Die Qualifizierung, die derzeit aus den Zielen entfernt ist, sollte It. Bereichsleitern als
Ziel beibehalten werden.
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Ziele des Bereichs G/P3-2

Sachgemeinkosten werden gleich behandelt wie bei G/P3-1

Feld Schadensfalle sind nicht beeinflussbar, da die meisten Probleme aufgrund von
Konzept- und Kaufteilfehler kommen

AAS-OE wird gleich behandelt wie bei G/P3-1

Der Bereichsleiter von G/P3-2 ist der Meinung, dass die ldee einer Umsetzungsquote
verworfen werden sollte und einfach nur die Einsparungsquote verfolgt werden sollte.

Ziele der Kostenstellen G/P3-2X

Die Sachgemeinkosten sollten nicht aufgesplittet werde (siehe G/P3-1X)
Die Umsetzungsquote sollte verworfen werden (siehe G/P3-2)

Die Feld Schadensfalle sollten nicht als Ziel verfolgt werden (siehe G/P3-2)
Die Qualifizierung sollte auf OE-Ebene als Ziel erhalten bleiben

Die Anlagenverfligbarkeit steckt in der Direktlauferquote und in der
Programmeinhaltung

AAS-OE sollte gleich wie bei G/P3-1 behandelt werden

Ziele des Bereichs G/P3-3
Die Feld Schadensfalle sollten nicht als Ziel verfolgt werden (siehe G/P3-2)
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Interview mit der strategischen Produktionsplanung und mit dem
Segmentleiter G/PI

Teilnehmer:

= TUROZI Peter (G/PI-3)

= SCHULEMANN Markus (G/P)
= SZALAY Attila (G/PI)

= ZINKANEL MARTIN (G/PI-3)

Datum: 14.09.2015

Anmerkungen:

Prinzipiell wurde sehr viel Feedback zur Prasentation selbst gegeben und weniger zu den
eigentlichen Themen. ES wurden die Beispiele kritisiert anhand derer die
Ableitungsmethodik erklart wurde und das die Ubersichtlichkeit generell nicht gegeben sei.

Feedback:

= Das Beispiel anhand die Erklarung der Ableitungsmethodik folgt, soll im Titel stehen

= es sollten andere Beispiele gewahlt werden, anhand derer die Ableitungsmethodik
erklart wird (keine potentiellen neuen Kennzahlen, sondern nur Kennzahlen, die
momentan existieren)

= Das Beispiel der Ableitung sollte bis ganz nach unten durchexerziert werden - somit
muss die Beschrdnkung auf G/P3 diesbezliglich verworfen werden

= Die Anlaufkosten muissen einen Dimensionswechsel erfahren, wenn sie auf
niedrigere Hierarchieebenen abgeleitet werden

= Die Zielvereinbarung der ZP7-Beanspruchungen missen eine Ebene weiter runter
abgeleitet werden

= Der Regelkreis, wie die neue Zielvereinbarung gestaltet werden sollte muss mit
einem konkreten Beispiel hinterlegt werden.
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Interview mit dem Shopfloor Management Verantwortlichen

Teilnehmer:

= TUROZI Peter (G/PI-3)
=  WELSCH Konstantin (G/PI-2)
= ZINKANEL MARTIN (G/PI-3)

Datum: 15.09.2015

Das Shopfloor Management (SFM) beginnt bereits bei der Segmentebene

Beim SFM definiert sich jeder seine eigenen (operativen) Ziele

Das Grundprinzip des SFM des Volkswagen-Konzerns basiert auf 4 Rauten (siehe
Abbildung)

Anbindungsméglichkeiten bzw. Schnittstellen an BSC-Ziele gibt es insofern, dass alle Ziele,
die nicht mehr als zwei Hierarchieebenen betreffen eher operativer Natur sind und somit fir
das SFM relevant. Somit ist eine Moglichkeit gegeben, die bendtigten Ziele zur Steuerung in
das SFM auszulagern
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Zielableitungsprozess

ielableitung
beendet

Durchfiihrung | Entscheidung Mitarbeit Information
InpUt Prozess OUtPUt (Zeitaufwand) | (Zeitaufwand) | (Zeitaufwand) | (Zeitaufwand)
Auftrag
Zielableitung
erteilt
= Analyse der
Vorjahres- Informationen
ergebnisse beschaffen ZK alle SL
= Forecast
= Ziele der GF \
= Mission, Vision i i
’ Ziel t GF
und et m ZK GF (2h)
Entwicklungs- abstimmen
plane ]
y
Informationen
aufbereiten ZK
: = Informations-
ZH d. Ziele protokoll inkl.
aufzeigen Probleme und K GF (1h)
Potentiale
y
. ZH auf .
Informations- PN Erganztes
protokoll VoIIstapdlgkelt Protokoll ZK alle SL
prufen
y
Erganztes Zielbdume Entwurf der
Protokoll erstellen Zielebaume ZK GF (1h)
y
Entwurf der Zielbdume
Zielebaume abstimmen ZK GF (2h)
Editieren JA:
notwendig? Anderungen
97 A NEIN: GF (<<
Akzeptierter (<)
Entwurf der
NEIN Zielebaume
Akzeptierter .
Zieleworkshop GF (1d)
Entwurf der abhalten ZK alle SL
Zielebdume
y = Finale
Dokumentation . éls;?\ti)t?sutg}leen- 7K GF (1h)
fertigstellen alle SL
partner
= Stellhebel
y
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Zielvereinbarungsprozess

Z\/ abge-
schlossen

Durchflihrung | Entscheidung Mitarbeit Information
Input Prozess Output (Zeitaufwand) | (Zeitaufwand) | (Zeitaufwand) | (Zeitaufwand)
ielableitung
beendet
- Zielebaume ‘ Zielebdume
oatner festgelegen erganzt mi alle SL |
= Stellhebel vorlaufigen Werten
= Zielebdume
= Schnittstellen-
partner A ZK
= Stellhebel
Zielblatter e
- Zielblatter ZK
GF (<<)
vert. ZV alle SL
Y
Standard . GF (10h)
vert. ZV- LZJ\r}terschnebene alle SL
Prozess alle BE2
= Zielbaume Hor. Ziel- alle SL
= Zielwerte vereinbarungen alle BE2 ev. ZK
= Zielblatter schlieBen SSP
Zustimmung JA:
vorhanden? Unterschriebene
Zielbtter a?llessELz SsP
NEIN NEIN:
JA A Eskalation
Probleme Unterschriebene alle SL GF
eskalieren Zielbatter alle BE2 ev. ZK
Y |
) Weitere Ableitungen
erforderlich?
ODER a?ll(laeBSELz ev. ZK
NEIN
JA \
Standard ) GF
vert. ZV- g\r}terschnebene alle SL
Prozess alle BE2
A\
F i Projekte
Zielerreichun
i - .| ung MaRnahmen alle SL ev. SSP
definieren KVP alle BE2 ev. ZK
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