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Kurzfassung

Die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG ist als Industrieunternehmen in
der metallverarbeitenden Branche grofteils auf Gesenkschmiedeteile fir die Flugzeug-
industrie spezialisiert. Das Unternehmen weist jahrlich steigende Umsatze auf und um
zukinftig konkurrenzfahig zu bleiben, ist es unerlasslich, ein geeignetes strategisches
Managementinstrument einzurichten. Das Strategieinstrument soll die bereits definierte
Unternehmensstrategie in das Tagesgeschaft Ubersetzen und den langfristigen
Unternehmenserfolg sichern. Aus diesem Grund widmet sich diese Masterarbeit dem
Managementinstrument der Balanced Scorecard fiir die voestalpine BOHLER Aerospace
GmbH & Co KG.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Erstellung eines Konzepts eines aussage-
kraftigen Kennzahlensystems im Rahmen einer Balanced Scorecard. Es soll die
ganzheitliche Sichtweise des Unternehmens sowohl aus finanziellen als auch aus nicht-
finanziellen Perspektiven durchleuchten und zur erfolgreichen Strategieerreichung

beitragen.

Einleitend finden sich die theoretischen Grundlagen der Balanced Scorecard wieder,
die auf intensiver Literaturrecherche basieren. Dies stellt die Basis fur den Praxisteil dar.
Der Praxisteil wurde mittels Interviews mit der Geschaftsfihrung sowie den relevanten
Linien- und Abteilungsleitern erstellt. Aus der Ubergeordneten Unternehmensstrategie
wurde ableitend eine eigens auf das Unternehmen abgestimmte Balanced Scorecard
entwickelt. Dazu wurden die relevanten und zu bearbeitenden Perspektiven des
Unternehmens erarbeitet. Danach wurden die strategischen Ziele je Perspektive festgelegt,
um letztlich die Strategie des Unternehmens zu erreichen. Des Weiteren sind fur diese
strategischen Ziele geeignete Kennzahlen gesucht und formuliert worden, damit sie auf
operative Ebene umgesetzt und gemessen werden konnen. Zu den Kennzahlen wurden
erreichbare Zielwerte sowie deren Mallnahmen definiert. Das Ergebnis der Arbeit, die
erstellte Balanced Scorecard, beinhaltet die Verkettung zwischen strategischen und
operativen Zielen, die Kontrolle und die Moglichkeit einer verbesserten Strategieumsetzung
in allen Bereichen sowie der Bewusstseinsbildung und der einheitlichen Zielausrichtung des
Unternehmens. Durch die Miteinbindung und die gemeinsame Strategieausrichtung wird -

als positiver und wichtiger Nebeneffekt - die Motivation aller Mitarbeiter erhoht.

Zukunftig soll diese Balanced Scorecard ein optimales Steuerungs- und
Lenkungsinstrument sein und als Werkzeug zur Darstellung der gemeinsamen Sichtweise

zwischen der Geschéaftsflihrung bis zur ersten Bereichsebene dienen.



Abstract

The voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & KG is an industrial company in the
metal-working sector and is specialised in forging especially for the aircraft industry. The
company’s sales have been increasing for years and to stay competitive it is necessary to
implement a strategic management system. The strategy instrument should translate the
already defined company strategy to the day-to-day business with the goal of securing long-
term company success. Therefore this master thesis concentrates on the balanced

scorecard management instrument for voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG.

The purpose of this thesis is to establish a significant performance measurement
system concept in the framework of a balanced scorecard. This way a complete view of the
company’s strategy including financial as well as nonfinancial perspectives should be

conveyed.

In the introduction the theoretical basis of a balanced scorecard is described, which
is based on an intensive literature research. In the practical part, the as-is situation and the
superordinate company strategy was surveyed through interviews with the executive board
and the relevant department managers. Subsequently a balanced scorecard for the
company was derived. The essential strategic areas to consider in the company were
identified. Afterwards the strategic goals of the areas were defined to reach the company’s
final strategy. Furthermore, suitable key data for these strategic goals were defined so that
the goals could be implemented and measured in the level of operation. For each key data
reachable target values and their measures to achieve them were determined. The result
of this thesis - the established balanced scorecard - includes not only the actual situation
all relevant data and the possibility of improved implementation in all company areas but
also the awareness raising and the consistent goal orientation of the company. Additionally,

the motivation all employees of key positions will be increased due to the involvement.

In the future this balanced scorecard should be an ideal control and steering
instrument to illustrate a uniform perception between the executive board and the
department managers. It should also serve as a tool to analyse the business used by the

executive board and the department managers.
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1. Einleitung

1.1. Ausgangssituation

Das Kooperationsunternehmen voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG ist ein
weltweit tatiges Industrieunternehmen der metallverarbeitenden Branche. Es ist Lieferant von
Spezialschmiedeteilen aus Hochleistungswerkstoffen wie hochlegierten Stahlen, Nickelbasis-
und Titanlegierungen. Der Sitz der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG liegt in
Kapfenberg (Steiermark). Die Luftfahrtbranche bildet den Hauptabsatzmarkt und so fertigt das
Unternehmen hochbeanspruchte Luftfahrzeugkomponenten wie beispielsweise bruchfeste
Strukturteile und Aufhangungen fur Triebwerke. Die meisten dieser hochbeanspruchten
Schmiedeteile werden in erster Linie mit Spindelpressen hergestellt. Ebenso befinden sich
unter den Hauptprodukten Turbinenschaufeln fir stationare Gas- und Dampfkraftwerke sowie

Spezialschmiedestlcke fur Schiffsdieselmotoren und den Anlagenbau.

Die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG konnte in den letzten Jahren
positive Ergebnisse erreichen — das Unternehmen weist jahrlich steigende Umsatze auf —
wobei der Umsatz des letzten Geschaftsjahres 2016/2017 rund 252,16 Mio. EURO betrug.
Auch die Mitarbeiterzahl ist in diesem Zeitraum permanent gestiegen und hat derzeit einen
Hochststand von 694 Beschéftigten erreicht. Die Hauptkunden haben ihren Sitz in Amerika
(Nordamerika, Ost- und Westkliste), Asien und Europa. Trotz des zunehmenden
Konkurrenzdrucks hat sich die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG am Markt
etabliert. Damit der wirtschaftliche Erfolg in den nachsten Jahren gewahrleistet werden kann,
ist es von enormer Wichtigkeit, sich proaktiv und bewusst mit zuklUnftigen Themen
auseinanderzusetzen. Dieser zunehmende Innovationsdruck ist vor allem durch die sich in den
letzten Jahren immer rascher andernden Rahmenbedingungen begrindet. Kirzere
Innovationszyklen und damit verbundene neue Produktanforderungen fuhren zu verscharften
Unternehmens- und Wettbewerbsbedingungen. Zudem wurden die Markte, in denen die
voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG tétig ist, volatiler.

Das Kooperationsunternehmen befindet sich in einem Spannungsfeld, in dem bei
gleichbleibenden Marktpreisen hdéhere qualitative Anforderungen von den Kunden gestellt
werden und ein permanent starker Konkurrenzdruck vorhanden ist. Dies sind nur die
relevantesten der vielen Griinde, weshalb sich die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH &
Co KG gezwungen sieht, mittel- und langfristige Planungen zu forcieren. Generell spielt die
strategische Unternehmensflihrung eine entscheidende Rolle, um zukunftig global

konkurrenzfahig zu bleiben.
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Die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG hat sich 2016 zuletzt mit einem
Managementsystem, dem sogenannten ,Hoshin-Kanri-Managementsystem®, auseinander-
gesetzt und mit dessen Einflihrung begonnen. Dieses geht in erster Linie auf folgende vier
strategische Teilbereiche eines Unternehmens ein:

o strategische StofRrichtungen,

e Unternehmensziele,

o Projekte,

e Prozesse.

Im Zuge der Planungsphase dieses Managementsystems wurden gemeinsam mit der
Strategieabteilung des Vorstands des voestalpine-Konzerns funf strategische Stolirichtungen
fur die Tochtergesellschaft voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG festgelegt, die
wie folgt lauten:

o Wir fokussieren uns auf die herausfordernden Produkte unserer Kunden,

o Wir bauen unser Angebot weiter in Richtung fertigbearbeiteter Teile aus,

e Wir nutzen den konzernweiten Wissensaustausch hinsichtlich Vormaterial und

Know-how,
o Wir optimieren unsere Prozesse und Produktionsablaufe standig,
e Wir lernen standig dazu und bauen unser Werkstoff- und Anwendungswissen weiter

aus.

Diese stellten die Ausgangsbasis fir die Implementierung des Hoshin-Kanri-
Managementsystems, auch X-Matrix genannt dar. Ausgehend von den zuvor festgelegten
Stol3richtungen wurden die Unternehmensziele in Form von finanziellen Kennzahlen, wie z.B.
geplante Umsatze fir die nachsten drei bis funf Jahre, fixiert. Nach Festlegung dieser aus den
strategischen Stolrichtungen abgeleiteten Unternehmensziele wurden auf einer operativen
Ebene relevante Projekte definiert, die in den nachsten ein bis drei Jahren umgesetzt werden
mussen, damit das Unternehmen die Gbergeordneten strategischen Stoldrichtungen sowie die

festgelegten Unternehmensziele erreichen kann.

Zusatzlich zu den Leitsatzen und Unternehmenszielen wurden samtliche Prozesse des
Unternehmens dargestellt und qualitativ erfasst. Die Ergebnisse der vier Teilbereiche wurden
in einer sogenannten ,X-Matrix“ dargestellt. Die VerknlUpfungen bzw. die Verbindungen der
strategischen Stofirichtungen mit den Unternehmenszielen, Projekten und Prozessen sowie
die reziproken Einflisse der einzelnen vier Teilbereiche untereinander wurden ebenso in der
X-Matrix abgebildet. Sie dient demnach als Managementtool zur Uberpriifung, ob sich das

Unternehmen auf dem richtigen Weg zur Erreichung der definierten strategischen Stofricht-
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ungen befindet. Ein Auszug aus der X-Matrix sieht wie folgt aus:

Projekte

Prozesse

Strategische
Stoldrichtungen

Kennzahlen

Abbildung 1: X-Matrix,
Quelle: eigene Darstellung.

Diese gegenwartig verwendete X-Matrix erflllt aber nicht alle branchen- und

unternehmensspezifischen Anforderungen der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co

KG, da sie folgende Mangel aufweist:

Die X-Matrix umfasst nicht alle sich in Umsetzung befindlichen Projekte, die zur
Realisierung der festgelegten Strategien beitragen. Dies liegt darin begriindet, dass
derzeit in der X-Matrix nur die Projekte erfasst sind, die mit finanziellen
Unternehmenszielen wie Gewinn oder Rentabilitdt gemessen werden konnen. Nicht-
finanzielle Kennzahlen, wie z.B. die Kunden- oder Mitarbeiterzufriedenheit, werden
aktuell aul3er Acht gelassen. Jedoch leisten diese nicht-finanziellen Kennzahlen einen
ebenso wichtigen Beitrag zur Strategierealisierung. Es mussen neben den klar
finanziellen auch nicht-finanzielle strategische Kennzahlen entwickelt und abgebildet
werden, um den zuklnftigen Erfolg des Kooperationsunternehmens bestméglich
gewahrleisten zu kénnen.

Des Weiteren finden sich in der aktuellen X-Matrix veraltete Projekte, da die letzte
Aktualisierung im Mai 2016 stattgefunden hat. Eine Anpassung an den aktuellen
Stand ist somit von groter Relevanz. Dies bedeutet, dass abgeschlossene Projekte
aus der X-Matrix entfernt, bestehende Projekte auf den letzten Stand gebracht und
neue Projekte mit einer Berlcksichtigung nicht-finanzieller Aspekte hinzugeflgt

werden mussen.
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1.2. Praxisoutput und Zielsetzung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Erstellung eines anwendungsorientierten und
rasch umsetzbaren Konzepts eines aussagekraftigen Kennzahlensystems im Rahmen einer
Balanced Scorecard. Damit soll in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG ein
Gesamtuberblick Uber die strategischen Ziele und die vorzunehmenden MalRnahmen zur
Erreichung der festgelegten Strategien geschaffen werden. Das Kennzahlensystem soll
verlassliche Aussagen uber folgende Bereiche bzw. GréRen ermdéglichen:

o strategischen Ziele,

e Kennzahlen inkl. deren Zielwerte,

e Malnahmen zur Zielerreichung der Unternehmensstrategien der voestalpine

BOHLER Aerospace GmbH & Co KG auf Gesamtunternehmensebene.

Die Ubergeordnete Unternehmensstrategie soll mittels der Balanced Scorecard in das
Tagesgeschaft der jeweiligen Bereiche bzw. Perspektiven Ubersetzt bzw. heruntergebrochen

werden.

Eine ,Balanced Scorecard® ist ein strategisches Management- sowie
Kennzahlensystem, das ein Unternehmen aus allen strategierelevanten Blickwinkeln
untersucht. Die ganzheitliche Sichtweise ermoglicht es, das Unternehmen sowohl aus
finanziellen als auch aus nicht-finanziellen Perspektiven zu durchleuchten. Die Balanced
Scorecard bildet die Kennzahlen aller bedeutsamen Sichtweisen bzw. Perspektiven ab, die flr
ein Unternehmen relevant sind, um in Zukunft die festgelegten Strategien zu erreichen.’
Dieses Kennzahlensystem soll die in der Ausgangssituation beschriebenen Mangel im

Kooperationsunternehmen beheben.

Die Masterarbeit soll vor allem die flir das Unternehmen strategierelevanten
Perspektiven der Balanced Scorecard darstellen und dahingehend ein neues
Kennzahlensystem entwickeln. Diese untersucht ein Unternehmen hinsichtlich folgender vier
Hauptperspektiven:

o Finanzperspektive,

e Kundenperspektive,

¢ Interne Prozessperspektive,

o Lern- und Entwicklungsperspektive.

1 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 12 ff.
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Das Hauptaugenmerk der Arbeit wird vor allem auf die folgenden nicht-finanziellen
Perspektiven gelegt:

o Kundenperspektive,

¢ Interne Prozessperspektive,

e Lern- und Entwicklungsperspektive.

Dieser verstarkte Fokus auf nicht-finanzielle Perspektiven liegt darin begriindet, dass
diese, wie in der Ausgangssituation beschrieben worden ist, in der Vergangenheit

unternehmensintern nicht berticksichtigt worden sind.

In dieser Masterarbeit wird zudem die Relevanz der weiteren Perspektive ,Business
Development® fir das Kooperationsunternehmen untersucht und daraus die resultierenden
Kennzahlen abgeleitet. Diese ist mit einer Forschungs- und Entwicklungsperspektive
gleichzustellen und nimmt in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG einen

grofien Stellenwert ein.

Der Praxisoutput, die entwickelte Balanced Scorecard, dient zur besseren
Kommunikation der strategischen Ziele und ermdglicht es, die definierte Strategie zukuinftig

erfolgreich steuern zu kénnen.

Ziel dieser Arbeit ist nicht,

¢ die tatsachliche Einflhrung der Balanced Scorecard durchzufihren,

o die Erreichung der Ziele zu Gberwachen,

o die strategischen Ziele bis auf den einzelnen Mitarbeiter herunterzubrechen (es

werden nur Ziele der Perspektiven festgelegt).

Die ausgewahlten Kennzahlen in der Balanced Scorecard werden auf eine
Uberschaubare Anzahl eingegrenzt und decken sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle
Indikatoren ab. Die Ergebnisse der Masterarbeit sollen als Grundlage fir eine
unternehmensinterne Entscheidungsfindung dienen und die Darstellung der Balanced

Scorecard veranschaulichen.
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1.3. Problemstellung und Forschungsfragen

Die wachsende Unternehmensgrofie und die zu Beginn des Kapitels im Rahmen der
Ausgangssituation angefuhrten Grunde fur den aktuell so starken Konkurrenzdruck der
voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG erfordern es, die vorab definierten Strategien
in strategische Perspektiven bzw. Teilbereiche herunterzubrechen, um sie genauer hinsichtlich
relevanter Kennzahlen zu untersuchen. Die Kennzahlen sollen nur jene strategischen Ziele
der Perspektiven messen, die wiederum auf die Erreichung der Ubergeordneten Strategien
abgestimmt sind. Andere als diese sollen in dieser Arbeit keinen Eingang finden. Demnach
sollen sich diese Kennzahlen von den bereits im Unternehmen vorhandenen Kennzahlen
abheben, die sich nicht auf die Strategie beziehen. Zusatzlich soll die Kennzahlenfindung so
durchgefiihrt werden, dass Trade Offs sowie mogliche Konflikte zwischen den strategischen
Zielen vermieden werden. Nur so kdnnen sich die strategischen Grundsatze im Denken der
Fuhrungskrafte unterschiedlichster Ebenen nachhaltig manifestieren und im operativen
Handeln umgesetzt werden. Zudem ist die derzeit im Unternehmen vorhandene X-Matrix
aufgrund der fehlenden nicht-finanziellen Kennzahlen und der unzureichenden und veralteten
Daten als wirksames Strategieinstrument nicht nachhaltig einsetzbar. Die X-Matrix entspricht
daher nicht den aktuellen Anforderungen des Unternehmens und auf Basis dieses Dokuments

getroffene Aussagen wirden somit zu falschen Entscheidungen fuhren.

Um diese Mangel im Unternehmen tatsachlich zu beheben, stellt sich im Rahmen der
Masterarbeit nun die Frage, welche Schritte notwendig sind, um die bereits festgelegten
Strategien zukulnftig erfolgreich umsetzen zu kénnen. Es gilt zu untersuchen, wie eine
Balanced Scorecard mit geeigneten Kennzahlen in der voestalpine BOHLER Aerospace
GmbH & Co KG entwickelt werden kann, damit die Ubergeordneten Unternehmensstrategien
besser im eigenen Unternehmensumfeld implementiert und erfolgreich umgesetzt werden
kénnen. Von der Problemstellung ausgehend, lassen sich folgende Forschungsfragen
ableiten:

o Es soll geklart werden, welche Perspektiven flr ein Unternehmen im Allgemeinen
strategierelevant sind. Des Weiteren soll in diesem Zusammenhang aufgezeigt
werden, welchen Einfluss diese Perspektiven untereinander haben und wie diese
Zusammenhange dargestellt werden kdnnen. Damit soll festgestellt werden, welche
Perspektiven und Kennzahlen speziell fir das Kooperationsunternehmen relevant
sein kénnen und genauer untersucht werden sollen.

e Es soll analysiert werden, welche Besonderheiten und Merkmale das
Kooperationsunternehmen aufweist und welche Vision, Mission und Strategie das
Unternehmen verfolgt. AuRerdem soll untersucht und dargestellt werden, wie die X-

Matrix derzeit aussieht bzw. aufgebaut ist und welche Mangel diese momentan
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aufweist. Diese strategischen Grundlagen stellen die Basis fir die Ableitung der
einzelnen Perspektiven und Kennzahlen dar.

e Eine weitere relevante Fragestellung der Arbeit ist es, herauszufinden, welche
strategischen Ziele aus den Perspektiven der Balanced Scorecard fir das
Partnerunternehmen abzuleiten sind und welche Kennzahlen fiir diese strategischen
Ziele gewahlt werden sollen. Darauf aufbauend soll geklart werden, welche Zielwerte
fur die ausgewahlten Kennzahlen festgelegt werden sollen und welche Mallnahmen
fur die Zielerreichung der strategischen Ziele erforderlich sind.

o Zuletzt soll herausgefunden werden, welche Reporting Zyklen notwendig sind, um die
Balanced Scorecard als Managementreport-Tool im Kooperationsunternehmen
einsetzen zu koénnen. Die Balanced Scorecard soll eine Planungsgrundlage

darstellen, die es ermdglicht, die Strategie zukunftig erfolgreich umzusetzen.

1.4. Aufbau und Methoden

Nach dem ersten und einleitenden Kapitel werden im zweiten Abschnitt der vorliegenden
Arbeit die Grundlagen der Balanced Scorecard auf Basis des aktuellen wissenschaftlichen
Diskurses herausgearbeitet. Es soll erlautert werden, welchen Zweck die Balanced Scorecard
im Allgemeinen erfullt und wie sie aufgebaut ist. In diesem Zusammenhang sollen die Vision,
Mission und Strategie theoretisch ausgearbeitet werden, um aufzuzeigen, von welchem
Ausgangspunkt eine Balanced Scorecard entwickelt werden kann. Zudem gilt es zu
analysieren, welche unterschiedlichen Perspektiven einer Balanced Scorecard fur das
gewahlte Kooperationsunternehmen in Frage kommen kénnen und welche Kennzahlen zu
erheben sind, um zukinftig die Strategieerreichung wirksam Uberpriufen zu kénnen. Nach
diesen theoretischen Betrachtungen soll aufgezeigt werden, welche praktische
Vorgehensweise flr die Entwicklung einer Balanced Scorecard empfehlenswert ist. Am Ende
dieses Kapitels soll dargestellt werden, welche Zusammenhange zwischen den strategischen
Zielen jeder einzelnen Perspektive bestehen, damit die inhaltliche und kausale Verknipfung
der unterschiedlichen Perspektiven in einer Ursachen-Wirkungs-Kette dargestellt werden
kann. In diesem Kapitel werden schliellich zusammengefasst alle Grundlagen und
Voraussetzungen erhoben, die notwendig sind, um beim Kooperationsunternehmen eine

Balanced Scorecard erfolgreich implementieren zu kdnnen.

In Kapitel 3 wird das Unternehmen mit seiner Vision, Mission und Strategie vorgestellt,
die als wesentliche Ausgangspunkte einer Balanced Scorecard gelten. In diesem
Zusammenhang wird der Strategieprozess im Unternehmen auf Basis von Interviews mit den
Prozessverantwortlichen im Detail erhoben und dargestellt. Zudem wird in diesem Kapitel die

vorhandene X-Matrix mit ihren Schwachen vorgestelit.
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Eine Kernaufgabe der Masterarbeit ist letztendlich die Entwicklung der Balanced
Scorecard beim Kooperationsunternehmen, die in Kapitel 4 beschrieben wird. Hierbei werden
die in Kapitel 2 erhobenen theoretischen Perspektiven unter Bertcksichtigung der
unternehmensspezifischen Gegebenheiten praktisch eingesetzt. Durch Interviews und
Literaturrecherche wird dazu ermittelt, welche strategischen Ziele, Kennzahlen, Zielwerte
sowie Manahmen in jeder Perspektive der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG

festzulegen sind.

Das Ergebnis der vorliegenden Arbeit ist eine Balanced Scorecard flr die voestalpine
BOHLER Aerospace GmbH & Co KG, die zur Uberwachung der Strategieerreichung
eingesetzt werden kann. Die Interviews selbst werden mit den Linien- und Abteilungsleitern
der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG gefiihrt, die fiir die jeweiligen
Perspektiven verantwortlich sind. Im Rahmen dieser Interviewphase werden die
Zwischenergebnisse weitergegeben und in einem permanenten Austausch mit den
Interviewpartnern laufend abgestimmt, um so ausreichend Platz flr praxisorientierte

Diskussionen schaffen zu kbnnen.

Im Kapitel 5 werden die Reporting Zyklen der Balanced Scorecard im
Kooperationsunternehmen dargestellt — dies soll in erster Linie zur tatsachlichen

Implementierung dieses Instruments als Managementreport-Tool beitragen.

Zusammengefasst betrachtet, versucht die vorliegende Masterarbeit zunachst samtliche
theoretischen Aspekte zur Planung und Implementierung einer Balanced Scorecard auf Basis
des aktuellen wissenschaftlichen Diskurses zu bericksichtigen, um im Rahmen einer
praxisorientierten qualitativen Beforschung den tatsachlichen Einsatz dieses Instrumentes im

Kooperationsunternehmen bestmoglich vorzubereiten.
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2. Grundlagen der Balanced Scorecard

2.1. Strategische Grundlagen

Eine wissenschaftliche Untersuchung der Balanced Scorecard bedarf vorweg einer
Definition des Begriffs ,Strategie“: Unter Strategie kann man ein Bundel vernetzter
MalRnahmen verstehen, mithilfe derer man sich dauerhaft Wettbewerbsvorteile verschaffen

mdchte.2

Ein immer unsicherer und unvorhersehbarer werdendes wirtschaftliches Umfeld,
welches durch klrzere Innovationszyklen gekennzeichnet ist, fihrt zu komplexeren
Anforderungen an die Strategie eines Unternehmens, seiner Ausrichtung und Planung. Der
Fokus soll weniger auf detaillierte Plane mit klar definierten Zeitpunkten, sondern vielmehr auf
allgemeine Leitlinien fur eine erfolgreiche Zukunft des Unternehmens gelegt werden. Die
Strategie ist demnach heutzutage mehr eine Richtungsvorgabe. Gerade in turbulenten Zeiten,
in denen unternehmerische Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit bzw. proaktives Management
starker gefragt ist, spielt die Strategie eine bedeutende Rolle. Um die sich standig &ndernden
Herausforderungen durch den Markt bewaltigen zu kénnen, ist eine strategische Ausrichtung
unerlasslich. Nur mittels strategischer Planung kann ein Unternehmen sich bietende Chancen
frihzeitig erkennen und gewinnbringend nutzen. Die Strategie unterstitzt die Geschéaftsleitung
in ihrer Entscheidungsfindung und erleichtert die Koordinierung und Verfolgung langfristiger
Ziele. Sie dient als Entscheidungshilfe, indem sie mdgliche Alternativen reduziert und als ein
Beurteilungskriterium im Entscheidungsprozess genutzt werden kann. Zudem wird im Zuge
des strategischen Entwicklungsprozesses das Wissen unterschiedlicher Personen
zusammengetragen und integriert. Zuletzt gibt die Strategie die zukunftige Richtung des

Unternehmens vor und hat so eine motivierende Funktion auf alle Mitarbeiter.3

2.1.1. Grundidee der Balanced Scorecard

Zahlreiche Studien zeigen, dass 60 bis 80 Prozent der Unternehmen Probleme bei der
Strategieerreichung aufweisen und strategische Ziele nicht erfolgreich umsetzen kénnen.
Schwierigkeiten entstehen nach der Formulierung, da aus der Strategie oftmals keine
konkreten Ziele heruntergebrochen werden, welche die mittlere und untere Filihrungsebene
verstehen und vor allem verfolgen kdnnen. Genau bei diesen Problemen setzt das System der

Balanced Scorecard von Robert S. Kaplan und David P. Norton an.*

2gl. RUTH (2004), S. 11.
3 Vgl. GRANT (2014), S. 32 ff.
4Vgl. KAPLAN/NORTON (2014), Onlinequelle [10.04.2018], S. 1.
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Die Urspriinge der Balanced Scorecard gehen auf das Jahr 1990 zurick, als Robert S.
Kaplan und David P. Norton eine Studie zum Thema ,Performance Measurement in

Unternehmen der Zukunft‘ geleitet haben.®

Mit der Balanced Scorecard beschreiben Kaplan und Norton heute eine gro3e Anzahl
mdglicher Kennzahlen und ein Konzept, mit dem Zusammenhange zwischen diesen
Kennzahlen veranschaulicht werden kdnnen. Kommunikation und die Umsetzung der
Strategie stehen dabei im Vordergrund, weniger die Strategieformulierung selbst. Eine
Balanced Scorecard beinhaltet Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und MaRnahmen, damit Visionen

und Strategien operative Ergebnisse liefern.®

Eine Studie von Bain & Company aus dem Jahr 2015 zeigt, dass die Balanced Scorecard
ein Management-Instrument ist, das eine multidimensionale Steuerung im Unternehmen
ermdglicht. Im Rahmen dieser Studie wurde zudem festgestellt, dass es empfehlenswert ist,
die grol3e Menge an Kennzahlen auf wenige gemeinsame herunterzubrechen, da ansonsten

die Uberschaubarkeit der Balanced Scorecard verloren gehen wiirde.”

Damit eine Strategie im Unternehmen gelebt werden kann, muss sie von den
Mitarbeitern verstanden und angenommen werden. Zudem muss sie von diesen in spezifische
Aktionen umgesetzt werden kdnnen. Heutzutage reicht es nicht aus, nur auf finanzielle
Werttreiber, wie beispielsweise Umsatz und Gewinn, zu achten, die vergangene Leistungen
widerspiegeln. Diese Kennzahlen allein sagen nichts Uber zukinftige Erfolge aus. Diese
werden vor allem durch

o die Festlegung einer tragfahigen Vision,

¢ den Aufbau von Kundenbeziehungen,

o die zielgerichtete Entwicklung engagierter Mitarbeiter durch Lernen und Entwicklung,

o den effektiven Ausbau interner Geschéftsprozesse mithilfe verantwortlicher

Prozesseigner bzw.
o die Sicherstellung stabiler Finanzen durch gute Beziehungen zu Investoren

beeinflusst.®

Das Besondere an der Balanced Scorecard ist, dass sie als Managementsystem neben
den traditionellen finanziellen Kennzahlen, auch Kennzahlen zuklnftiger Leistungen integriert

und berlcksichtigt. Somit kénnen Unternehmen messen, inwieweit sie wertschopfend far

5 Vgl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 1 ff.

6 Vgl. ESCHENBACH/ESCHENBACH/KUNESCH (2008), S. 170 ff.
7Vgl. STUDIE BAIN & Company, Onlinequelle, S. 4 ff.

8Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2015), S. 10.

Seite 10 von 97



Kunden arbeiten und inwiefern in Personal, Systeme und Ablaufe investiert werden muss, um

zukiinftig eine Leistungssteigerung hervorrufen zu kénnen.®

Mittels einer Balanced Scorecard wird dem Management ermdglicht, den zuklnftigen
geplanten Erfolg bestmdglich zu erreichen und die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Dazu ist
es vor allem in der heutigen komplexen Unternehmensumwelt entscheidend, seine
Unternehmensziele und die Methoden zur Erreichung dieser Ziele zu kennen. Die Balanced
Scorecard Ubersetzt die Mission und Strategie eines Unternehmens in ein umfassendes
System von MessgréfRen, das wiederum das Rahmengerust flir ein Managementsystem bildet.
Dabei beinhaltet die Balanced Scorecard nicht nur finanzielle Vorgaben, sondern auch die

Werttreiber fir diese gesetzten Ziele.'®

Die Balanced Scorecard betrachtet ein Unternehmen grundsatzlich aus den
nachfolgenden vier Perspektiven:

o Finanzperspektive,

o Kundenperspektive,

¢ Interne Prozessperspektive,

¢ Lern- und Entwicklungsperspektive.

Innerhalb dieser vier Perspektiven wird die Ubergeordnete Strategie in strategische
Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und Malnahmen gesplittet, um den zukunftigen Erfolg

gewabhrleisten zu kénnen. "

Die Balanced Scorecard ist somit eine Methode, die fir das jeweilige Unternehmen
spezifische Perspektiven auf strategische Ziele und Kennzahlen untersucht und festlegt.
Ausgangspunkte fur die Balanced Scorecard sind die Vision, die Mission und die Strategie des

Unternehmens.'?

9 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 7 f.
10 \/gl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 2.
11 Vgl. SCHEDL (2002), S. 15 ff.

12 \/gl. RAPS (2017), S. 239.
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Eine Balanced Scorecard mit den genannten vier Grundperspektiven sowie deren

strategischen Zielen, Kennzahlen, Vorgaben, Mallnahmen lasst sich wie folgt schematisch

darstellen:
Finanziell
= [it]
L
£| 8| 5
“Wie sollen Lt E E %
wir gegeniiber . Ll e
Teilhabemn N[ £]5| =2
auftreten, um
finanziellen Erficlg
zu haben?
Kunde Interne Geschiftsprozesse
=
2 g £ . "In welchen B | g
m | ¥ £ Vision Geschiftsprozessen K
. . W E o & und miissen wir die ol & = &
gegentber unseren Bl Z| 8 s Strategie besten sein, EIE
um unsere
L(rlf_lﬂl?s:;:q:_gtigg. Teilhaber und
zu verwirklichen?" Eefnﬂdunp E?gzel':.?-

Lernen und Entwicklung

"Wie konnen wir
unsere Verandernungs-
und Wachstums-
potentiale fordern,

Um ungere

Vision zu
venvirklichen?"

Kennzahlen
Vorgaben
Malknahme

Ziele

Abbildung 2: Struktur einer Balanced Scorecard,
Quelle: in Anlehnung an KAPLAN/NORTON (2007), S. 4.

Die Balanced Scorecard ermoglicht es, ein Gleichgewicht zwischen monetaren und
nicht-monetaren Kennzahlen sowie extern (Finanz- und Kundenperspektive) und intern
orientierten Messgrofien (Prozess- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive) herzustellen.
Sie dient als umfassendes Managementkonzept, nicht nur fur die erfolgreiche
Strategieumsetzung im Unternehmen, sondern auch fur die Prazisierung der Strategie.
Empfehlenswert sind vier bis sieben MessgroRen bzw. Kennzahlen je Perspektive. Dies
ermoglicht es, sich auf relevante Schlisselfaktoren des Unternehmens zu konzentrieren und
verhindert zudem eine Informations- und Datenflut. Somit kann eine notwendige

Ubersichtlichkeit gewénhrleistet werden. '

Neben den finanzwirtschaftlichen Zielen werden zusatzlich Ziele in weiteren Sichtweisen

des Unternehmens definiert. Grund daflr ist, dass eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung

13 vgl. BOHNISCH/KRENNHUBER (2001), S. 19 ff.
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nicht nur durch finanzielle Kennzahlen zu definieren ist. Letztlich sind die Ziele anderer
Perspektiven bzw. Sichtweisen miteinander verbunden und stehen in enger

Wechselbeziehung zueinander.™

2.1.2. Mission, Vision, Strategie, Werte

Wie in Kapitel 2.1.1."% erwahnt, basiert die Balanced Scorecard auf einer bereits

definierten Mission, Vision und Strategie.

Die Unternehmensstrategie soll in den Managementprozess integriert sein, der mit der
Mission beginnt. Alle Aktivitdten der einzelnen Mitarbeiter sollen auf dieser Mission basieren
und dementsprechend ausgerichtet sein bzw. zu deren Unterstitzung und Erreichung
beitragen. Die Aufgabe des Managements ist es, ein Herunterbrechen der Mission,
Grundwerte, Vision und Strategie bis auf die unterste Ebene in einer méglichst verstandlichen

und somit effektiven Art und Weise sicherzustellen.'®

Kaplan und Norton empfehlen dazu folgende hierarchisch strukturierte Vorgehensweise:

Mission
Warum wir existieren

Grundwerte
An was wir glauben

Vision
Wo wir hin wollen

Strategie
Unser _Spielplan®

Balanced Scorecard

Fokussierung und Implementierung

Strategische Malknahmen
Was wir tun missen

Persdnliche Ziele
Was ich tun muss

s

Strategische Erfolgsgrifien

Begeisterte Motivierte und

Zufriedene Shareholder Kunden Efiektive Prozesse geschulte Mitarbeiter

Abbildung 3: Ubersetzung der Mission in gewiinschte Ergebnisse,
Quelle: KAPLAN/NORTON (2001), S. 67 (leicht modifiziert).

4 vgl. KREUTZER (2017), S. 161.
15 Kapitel 2.1.1. Grundidee der Balanced Scorecard, S. 11.
6 Vgl. KAPLAN/NORTON (2001), S. 66 f.
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Die Mission, auch ,Unternehmensphilosophie® oder ,Leitbild“ genannt, beschreibt den
Unternehmenszweck und die Grenzen der Tatigkeiten in einem Unternehmen. Die
Wertvorstellungen und Erwartungen der wichtigsten Interessengruppen sollen sich in der

Mission widerspiegeln.'”

Grundwerte stellen Wertvorstellungen und die Grundsatze eines Unternehmens dar.
Sie drlicken allgemeine Handlungslinien aus und definieren, wie die gesetzten Ziele erreicht

werden sollen.'®

Die Vision sollte die allgemeine Vorstellung bzw. die Idee darstellen, wie ein

Unternehmen zukinftig positioniert sein soll."®

Unter Strategie werden MalRnahmen zur Sicherstellung des langfristigen

Unternehmenserfolgs verstanden.?°

Mit der Festlegung der theoretischen Grundlagen (Mission, Grundwerte, Vision sowie
der Strategie) werden die Rahmenbedingungen flir eine Balanced Scorecard geschaffen.
Nachstehend werden die vier relevanten Hauptperspektiven, die im Zuge einer Balanced

Scorecard naher betrachtet werden, beschrieben.

2.2. Perspektiven einer Balanced Scorecard

Die Festlegung der Perspektiven und die darin enthaltenen Zielsetzungen sind die ersten
grundlegenden Aufgaben, um eine Balanced Scorecard einzuflihren. Diese sind individuell far
jede Strategie zu untersuchen und zu erarbeiten. Die Wahl der spezifischen Perspektiven ist
ein grundlegender Arbeitsschritt, der kreatives Arbeitspotenzial verlangt. Die vier Perspektiven
von Kaplan und Norton (Finanzperspektive, Kundenperspektive, interne Prozessperspektive,
Lern- und Entwicklungsperspektive) sind in diesem Prozess nur ein Vorschlag und kdnnen bei
Bedarf, je nach Themenbereich und Situation, adaptiert werden. Aus welchen Perspektiven
eine Balanced Scorecard nun bestehen kann, ist vom Unternehmen und dessen strategischen
Erfolgsfaktoren abhangig. Empfohlen wird, flr jede Perspektive die etwa gleiche Anzahl
strategischer Ziele festzulegen. Die Perspektiven sollten so gewahlt und miteinander verknlpft

sein, dass eine Verkettung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen durchgangig maoglich ist.?!

17 \/gl. LOMBRISER/ABPLANALP (2015), S. 246 ff,

18 \/gl. KORTENDIECK (2017), S. 28.

19\/gl. BEA/HAAS (2016), S. 74.

20 \/gl. BEA/HAAS (2016), S. 56.

21 \/gl. HOFFSCHROER/BERNHARD (2003), S. 218 .
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Im Folgenden sollen nun die vier Hauptperspektiven nach Kaplan und Norton mit ihren

grundlegenden Merkmalen vorgestellt werden.

2.2.1. Finanzperspektive

Die Ziele und Inhalte der Finanzperspektive leiten sich aus den monetaren Erwartungen
der Kapitalgeber ab und stellen das langfristige Ubergeordnete Unternehmensziel dar.
Zusatzlich dienen die finanzwirtschaftlichen Ziele als summierte Endziele aller anderen
Perspektiven. Diese konnen jedoch von der jeweiligen Stufe des Lebenszyklus' einer

Geschéftseinheit eines Unternehmens abweichen.??

In der ersten Lebenszyklusphase, dem sogenannten Wachstum, sollte das Potenzial
der Produkte bzw. Dienstleistungen genauer untersucht werden. Dabei sollten Ressourcen zur
Entwicklung und Foérderung neuer Produkte bzw. Dienstleistungen genutzt werden.
Unternehmen kénnen zunachst mit negativem Cash-Flow und niedriger Kapitalrendite arbeiten
und Umsatzwachstum als beispielhaftes finanzwirtschaftliches Ziel definieren. In der
Reifephase wiederum wird erwartet, dass der Marktanteil gehalten oder sogar ausgebaut
wird. Der Schwerpunkt liegt hier etwa in der Uberbriickung von Engpéssen, in
Kapazitatserweiterungen oder kontinuierlichen Verbesserungen. Die finanziellen Ziele in der
Reifephase kdnnen beispielsweise verbesserte Rentabilitdit oder ein gesteigertes
Betriebsergebnis sein. In der letzten Phase, der Ernte, kdnnte das Hauptziel z.B. eine Cash-
Flow-Ruckfluss-Maximierung sein. Als wesentliche finanzwirtschaftliche Ziele dieser Phase
sind z.B. operativer Cash-Flow oder eine Senkung des Nettoumlaufvermégens zu nennen.
Zusammenfassend missen bei der Zielfestlegung die Gegebenheiten der Geschaftseinheiten
hinsichtlich der Lebenszyklusphasen sowie der gewdahlten Strategie innerhalb der
Geschéftseinheiten berilicksichtigt werden. Kaplan und Norton definieren folgende drei
wesentliche finanzwirtschaftliche Themen, die der Geschéaftsstrategie zugrunde liegen:

e Ertragswachstum und -mix,

o Kostensenkung/Produktivitatsverbesserung,

¢ Nutzung von Vermogenswerten/Investitionsstrategie.?

Da sich finanzielle Ziele je nach Phase und Geschaftseinheit unterscheiden kénnen, sollte zu
Beginn einer Entwicklung einer Balanced Scorecard eine Absprache zwischen den
Geschéaftsflihrern der Geschaftseinheit und dem Finanzleiter erfolgen. Eine Uberpriifung der

definierten finanziellen Ziele sollte nach Kaplan und Norton zumindest einmal jahrlich erfolgen.

22 \/gl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 46.
23 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 47 ff.
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Wie die finanzwirtschaftlichen Ziele vom jeweiligen Lebenszyklus sowie der gewahlten

Strategie (strategische Themen) abhangen, wird in der folgenden Abbildung veranschaulicht:?*

Strategische Themen:
Ertragswachstum Kostensenkung/ Nutzung von
und -mix Produktivitatsver- Vermogenswerten
besserung
Lebenszyklen:
- Umsatzwachstumsrate - Ertrag/Mitarbeiter - Investition (in % des
pro Segment Umsatzes)
Wachstum . :
- Prozent der Ertrage aus - F&E (in % des Um-
neuen Produkten, Dienst- satzes)
leistungen
- Anteil an Zielkunden - Kosten des Unter- - Kennzahlen fiir das
nehmens vs. Kosten der Working Capital (Cash-
Konkurrenz to-cash-cycle)
. - prozentuale Ertrage aus | - Kostensenkungssatze - ROCE pro Haupt-
Reife neuen Anwendungen vermogenskategorien
- Rentabilitat von Kunden - Indirekt Kosten - Anlagennutzungsgrade
und Produktlinie (Verkauf in Prozent)
- Rentabilitat von Kunden - Einheitskosten (pro Out- | - Amortisation
und Produktlinie puteinheit, pro Transak-
Ernte tion)
- Prozentzahl der - Durchsatz
unrentablen Kunden

Tabelle 1: Bewertung strategischer finanzwirtschaftlicher Themen,
Quelle: KAPLAN/NORTON (1997), S. 50 (leicht modifiziert).

Die Finanzperspektive ist abschlieRend als existenzielle Voraussetzung fir strategische
Aktionen anzusehen. Dabei geht es um Handlungen, durch die Potenziale geschaffen werden
kénnen. Die finanziellen Kennzahlen sollen die Zielerreichung strategischer Projekte und
Aktionen messen, welche die finanzielle Absicherung des strategischen Handelns
gewahrleisten. Die Kennzahl ist nicht das Ziel der Arbeit mit der Balanced Scorecard, sondern
vielmehr soll der Weg zur Zielerreichung mittels dieser Kennzahlen gesteuert werden. Daher
muss die Grundfrage im Rahmen der Implementierung einer Balanced Scorecard aus Sicht
der Finanzperspektive bertcksichtigt werden, welche Kennzahlen im Unternehmen genutzt

werden, um Voraussetzungen fiir die Zielerreichung zu schaffen.?®

Die Kennzahlen der Finanzperspektive zeigen zusammenfassend den finanziellen
Erwartungswert einer Strategie auf und geben Ziele fir die nachfolgenden Perspektiven

24 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 46 ff.
25 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2008), S. 260 ff.
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(Kunden-, interne Prozess- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive) vor. Die nachfolgenden

Perspektiven mussen einen Zusammenhang zu den finanziellen Kennzahlen aufweisen.?®

2.2.2. Kundenperspektive

Die zentrale Frage innerhalb der Kundenperspektive lautet: Wie soll das Unternehmen
gegeniber seinen Kunden auftreten, um die Vision zu realisieren? Die kundenspezifischen
Ziele sollen den Markt bzw. das Kundensegment, in dem das Unternehmen operieren und
seine Produkte bzw. Dienstleistungen verkaufen mdchte, reprasentieren. Es muss somit ein
Bild erzeugt werden, das abbildet, wo sich das Unternehmen zukinftig profilieren mdchte.
Wenn Mitarbeiter die Kundenanforderungen nicht kennen und nicht verstehen, werden
Unternehmen mittel- und langfristig von Konkurrenten, die mit vergleichbaren, aber
gunstigeren Produkten bzw. Dienstleistungen den Winschen der Kunden besser entsprechen
kénnen, am Markt Uberholt. Damit Unternehmen langfristig finanzwirtschaftliche Erfolge
erzielen konnen, ist es unumganglich, Kunden wertvolle Produkte bzw. Dienstleistungen

anzubieten. &

Die Kundenzufriedenheit hat einen hohen Stellenwert am Markt eingenommen, da die
Notwendigkeit einer erhdhten Kundenbindung starker von Unternehmen wahrgenommen wird
und somit einen maf3geblichen Einfluss auf den finanziellen Erfolg des Unternehmens hat. Die
Messung der Kundenzufriedenheit sollte durch regelmafige Kundenbefragungen erfolgen. Es
gilt unter anderem folgende beispielhafte Indikatoren zu bewerten und im Zeitvergleich
gegenuberzustellen:

o Lieferplnktlichkeit,

¢ Reklamationsquoten,

e Zeitdauer der Erfiillung von Kundenwiinschen etc.?

In der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG hat die Stammkundenbindung
eine hohe Relevanz. Da das Kooperationsunternehmen im Bereich Luftfahrt tatig ist, liegt der

Schwerpunkt auf wenigen, aber umso bedeutsameren Kunden.

Im Zuge der Kundenperspektive soll sich ein Unternehmen auf wenige Kunden- und
Marktsegmente fokussieren. Des Weiteren sollte in dieser Perspektive festgelegt werden,
welchen Nutzen ein Unternehmen diesen ausgewahlten Kunden zukommen lasst und wie es

von diesen wahrgenommen werden méochte.?®

26 \/gl. HOFFSCHROER/BERNHARD (2003), S. 225.
27 Vgl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 62 f.

28 \gl. KUDERNATSCH (2001), S.77 ff.

29 \/gl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 45.
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Viele Unternehmen arbeiten mit kundenspezifischen Kennzahlen. Diese sind zumeist
sogenannte ,Spatindikatoren oder sie werden oftmals auch ,Kernkennzahlen“ genannt.
Spatindikatoren stellen Kennzahlen dar, die den Output vergangener Aktivitaten messen. Sie
sind Ergebnisse oder Wirkungen eines Prozesses. Im Gegensatz dazu sind Frihindikatoren
als Kennzahlen zu verstehen, die Aktivitditen messen, die einen Einfluss auf zuklnftige
Ergebnisse haben. Ein Frihindikator ist eine Ursache bzw. ein Einflussfaktor eines Prozesses.
Diese sind von enormer unternehmerischer Relevanz, da sie zukiinftige Ergebnisse abbilden
kénnen. Die oftmals beachteten Spatindikatoren der Kundenperspektive kénnen bei beinahe

allen Unternehmen in analoger Weise angewandt werden.°

Folgende Spétindikatoren in der Kundenperspektive werden in der Literatur genannt:?'

Marktanteil

Dieser drickt den Umfang des Geschéftes in einem Markt aus. Nachdem die
Zielkundengruppe oder das Zielmarktsegment spezialisiert worden ist, ist die Bewertung des
Marktanteils relativ einfach. Die Kennzahl fir den Marktanteil |&sst sich mit dem prozentuellen

Anteil aus Geschaften mit (langfristigen) Kunden ausdriicken.*

Kundentreue

Sie misst den prozentuellen Anteil der Geschéafte sowie das Umsatzwachstum mit
existierenden Kunden. Da die Akquisition neuer Kunden mit hohen Kosten verbunden ist, ist
es umso wichtiger, viel Wert auf bereits bestehende Kunden zu legen. Die Kundentreue kann
folgendermaf3en ermittelt werden: Durch

¢ Umsatzanteil Bestandkunden,

e Wachstum des gewahrten Wiederkauferrabatts.?

Kundenakquisition

Sie misst das Ausmal der Neukunden in absoluter Zahl oder das Verhaltnis des Anteils
an Neukunden zu bestehenden Gesamtkunden. Nur wenn Neukunden mit den Produkten bzw.
Dienstleistungen zufrieden sind, kdnnen sie spéater zu wichtigen Stammkunden werden. Bei
der Definition der Kennzahlen zur Kundenakquisition ist es empfehlenswert, die Umsatzhéhe
miteinflieRen zu lassen:

¢ Anteil der Neukundenumsatze an den Gesamtumsatzen,

o durchschnittlicher Umsatz der Neukunden im ersten Jahr etc.?

30 vVgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2008), S. 65 f.

31 Vgl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 113 ff.
32 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 67.

33 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2008), S. 231 ff.

34 V/gl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 120.
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Kundenzufriedenheit

Sie untersucht den Zufriedenheitsgrad der Kunden. Die Kundenzufriedenheit sollte
mittels Umfragen gemessen werden. Diese sind relativ kostenglinstig, sollten aber nur nach
sorgfaltiger Vorbereitung durchgefihrt werden, um verwertbare Ergebnisse zu erhalten.
Beispiele fur Kennzahlen der Kundenzufriedenheit lauten:

¢ Umfrageergebnis allgemeiner Kundenzufriedenheit,

e Anteil an Weiterempfehlungen etc.®®

Kundenrentabilitat

Sie misst den Nettogewinn pro Kunde oder pro Segment, indem einmalig entstandene
Ausgaben bericksichtigt werden. Wahrend die Ziele ,Kundenzufriedenheit® und ,hoher
Marktanteil“ nur ein Mittel sind, um Aussagen Uber die Hohe der erzielten Erlose zu treffen, ist
es von grolder Relevanz, die Rentabilitat dieser Geschafte, vor allem in den Zielsegmenten, zu
messen. Mit Activity-based Costing Systemen kann die Kundenrentabilitit gemessen

werden .36

Im Gegensatz zu den Spatindikatoren sind Frihindikatoren der Kundenperspektive sehr
unternehmensspezifisch und an die individuellen Gegebenheiten des Unternehmens bzw. der
Geschéftseinheit anzupassen. Folgende Fruhindikatoren sind im Bereich Kundenperspektive

relevant:

Produkt- und Serviceeigenschaften

In dieser Kategorie muss das Unternehmen die grundlegende Entscheidung treffen, ob
es als ein Qualitdts- oder ein Billigproduzent wahrgenommen werden mochte. In diesem
Zusammenhang werden folgende Produkt- und Serviceeigenschaften vom Kunden als
wichtiger Faktor angesehen: Qualitat, Preis, Fehlerquote, Lieferfahigkeit und -treue,
Punktlichkeit, Angebotsspektrum und Verfligbarkeit der Serviceeinheiten. Diese
Eigenschaften kdnnen durch folgende Kennzahlen abgebildet werden:

¢ Anteil pinktlicher Lieferungen,

e Retourenquote.®’

Kundenbeziehungen

Bei Kundenbeziehungen werden Faktoren wie die Lieferung des Produktes bzw. der
Dienstleistung an Kunden inklusive der Reaktions- und Lieferzeiten und die Zufriedenheit des
Kunden mit dem Kauf an sich entscheidend. Folgende drei Elemente werden als

Schlusselfaktoren fir eine ausgezeichnete Kundenbeziehung angesehen: kompetente

3% Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 118.
36 Vgl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 69 f.
37 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 122 f.
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Mitarbeiter, Erreichbarkeit und schnelle Reaktion.*® Um Kundenbeziehungen messen zu
kénnen, werden folgende Kennzahlen empfohlen:
¢ schnelle und ausfiuhrliche Auskunft der Mitarbeiter,

e Freundlichkeit der direkten Ansprechpartner.®®

Image und Reputation

Unternehmen kénnen durch Aktivitaten im Bereich Werbung und Qualitatsverbesserung
Uber den materiellen Aspekt von Produkten und Dienstleistungen hinaus eine Kundentreue
erreichen. Um das Image und die Reputation eines Unternehmens zu steigern, muss sich das
Unternehmen aktiv seinen Kunden prasentieren. Im Zuge der Einfihrung einer Balanced
Scorecard werden kundenorientierte Ziele festgelegt und die Wertvorstellungen der Kunden
formuliert. Dies soll Professionalitat nach au3en vermitteln. Unternehmen schaffen dadurch
ein verbessertes Auflenbild, abgesehen vom Verkauf hochwertiger und preisglinstiger
Produkte bzw. Dienstleistungen. Die Kennzahlen fir Image und Reputation koénnen
folgendermafen definiert werden:

o Wachstum des Werbebudgets,

¢ Anzahl der Namensnennungen in Presse und Rundfunk/Fernsehen,

e Anzahl gesponserter Veranstaltungen.*

2.2.3. Interne Prozessperspektive

Die interne Prozessperspektive behandelt die Frage, welche Ziele in Bezug auf interne
Prozesse festzulegen sind, um die Ziele der Finanz- und Kundenperspektive erreichen zu
koénnen. Es sollen kritische Prozesse identifiziert werden, die im Zuge der Balanced Scorecard
verbessert werden. Diese Prozesse ermdglichen dem Unternehmen die Wertvorgaben zu
liefern, die von Kunden der Zielmarktsegmente erwtinscht werden. Auch die Vorstellungen der
Eigentimer in Bezug auf finanzielle Kennzahlen muissen Bestandteil der internen
Prozessperspektive sein. Von der Kundenperspektive ausgehend, sind die strategischen Ziele
und Kennzahlen aus den Kundensegmenten in die Wertschopfungsstufen der internen
Prozessperspektive herunterzubrechen. Es mussen alle drei internen Wertschopfungsketten
definiert werden:

¢ Innovationsprozess,

o Betriebsprozess,

e Kundendienstprozess.*!

38 Vgl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 72 f.

39 V/gl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 125.

40 \gl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 122 ff.

41 Vgl. HOFFSCHROER/BERNHARD (2003), S. 231 f.
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Im Innovationsprozess werden die Kundenwlnsche erforscht, welchen das
Unternehmen mit angebotenen Produkten oder Dienstleistungen zu entsprechen versucht. In
den internen Betriebsprozessen werden vorhandene Produkte und Dienstleistungen
produziert und an die Kunden ausgeliefert. Ausgezeichnete Betriebsprozesse und
Kostensenkungen in den Fertigungs- und Dienstleistungsprozessen gehéren zu den
grundlegenden Zielen. Jedoch zahlen diese Prozesse nur zu einem und mdglicherweise nicht
zum wichtigsten Bestandteil der gesamten Wertkette, damit letztendlich die finanziellen Ziele
sowie Kundenziele erreicht werden. Der Kundendienstprozess umfasst samtliche
Serviceleistungen fir den Kunden nach dem Kauf eines Produktes bzw. von Dienstleistungen.
Manche Unternehmen entwickeln sogar eigene Strategien fir hochwertige

Kundendienstangebote.*?

Die Wertkette der internen Geschaftsprozessperspektive lasst sich wie folgt darstellen:

Innvoations- Betriebs- Kundendienst-
prozess prozess prozess

: - Schaffung des Herstellung Auslieferung
Marktidenti Produktes/ des Produktes/ des Produktes/ Dem Kunden
9 Dienstleistung Dienstleistung Dienstleistung

Abbildung 4: Die interne Geschaftsprozessperspektive,
Quelle: in Anlehnung an KAPLAN/NORTON (2001), S. 93.

Aus den strategischen Zielen der Zielkundensegmente werden folgend die strategischen
Ziele und Kennzahlen fiir die Innovationsprozesse, internen Betriebsprozesse sowie die
Kundenprozesse festgelegt. Hier sollen zwischen der Kunden- und der internen
Prozessperspektive Zusammenhange ersichtlich werden, welche dann in den Ursache-
Wirkungsbeziehungen grafisch darzustellen sind. Beispiele fur strategische Ziele der internen
Prozessperspektive sind unter anderem die Reduzierung der Entwicklungszeiten, das
raschere Erstellen von Angeboten, der Abbau von Bestdnden oder das Minimieren von

Durchlaufzeiten.*?

42 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 92 f.
43 Vgl. HOFFSCHROER/BERNHARD (2003), S. 231 f.
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Die Kennzahlen der internen Prozessperspektive sollen die folgenden vier wesentlichen
Hauptkomponenten charakterisieren:

¢ |dentifikation und Umsetzung von Kundenwtiinschen (Innovationsprozess),

e Betriebliche Leistungserstellung (vom Einkauf tber die Fertigung bis zum Absatz),

¢ Kundendienstaktivitaten, die Giber die reine Gewahrleistungszeit hinausgehen,

¢ Kommunikation nach innen und auRen.**

In gewisser Weise geben die Geschaftsprozesse die gesamte Scorecard wieder. Alle
Prozesse eines Betriebes zdhlen gewissermalen zu den zu organisierenden
Geschéftsprozessen. Deshalb muss man in zweifacher Hinsicht abgrenzen:

e Abgrenzung gegenuber den anderen Perspektiven der Scorecard: Es sind
Abgrenzungen zu anderen Perspektiven willkurlich vorzunehmen. Wichtig ist, dass
hier Zuordnungen getroffen und abgestimmt werden, damit alle Beteiligten unter
denselben Begriffen dasselbe verstehen.

e Abgrenzung zwischen den Hauptkomponenten innerhalb der Prozessperspektive: Es
gilt zu bedenken, welches Gewicht den einzelnen Komponenten im strategischen
Gesamtkonzept zukommt. Es gibt Unternehmen, die bei dieser Grundiiberlegung zu
dem Schluss kommen, die Hauptkomponenten in eine eigenstandige Perspektive zu
erheben. Diese eigenstandigen Perspektiven sind dementsprechend von den
Gegebenheiten des Unternehmens abhiangig.*® Diese Perspektiven werden im

Kapitel 2.2.5.46 naher erlautert.

Die Ziele der internen Geschaftsprozesse der Balanced Scorecard stellen jene Prozesse
dar, die am erfolgskritischsten fir eine Unternehmensstrategie sind. Unter bestimmten
Umstanden werden diese Prozesse noch gar nicht umgesetzt. In diesem Zusammenhang
kann es fur viele Unternehmen erfolgskritischer sein, mehrjahrige
Produktentwicklungsprozesse effizient zu bewaltigen, als existierende Aktivitaten effizient und

rasch zu gestalten.*

44 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 135 ff.

45 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 137 ff.

46 Kapitel 2.2.5. Weitere Perspektiven, S. 27-29.
47 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 26.
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Ziel der Perspektiven ist die Reduzierung der Komplexitdt und die Erhéhung der
Produktqualitat, Servicequalitat und des Preis-Leistungs-Verhaltnisses. Kennzahlen dieser
Perspektive kdnnen wie folgt lauten:

e Produktionsschritte pro Produktgruppe,

¢ Beschwerdezahlen,

¢ Wartezeiten,

e Ausschussrate.*®

Zu den Prozessperspektiven-Elementen zahlen unter anderem:

Prozessinnovationen,
Flexibilitat,

Automatisierungsgrade der strategischen Geschaftsfelder,

Vorhandensein bzw. Reifegrad des Qualitadtsmanagements im Unternehmen.*®

Die Ziele und Kennzahlen der internen Geschéaftsprozessperspektive werden von den
Strategien zur Befriedigung von Eigentimern sowie Kundenerwartungen abgeleitet. Dieser

Top-Down-Prozess kann véllig neue, verbesserungswiirdige Geschéftsprozesse offenlegen.°

2.2.4. Lern- und Entwicklungsperspektive

In der Lern- und Entwicklungsperspektive soll herausgefunden werden, welche
Infrastruktur das Unternehmen schaffen muss, damit zukinftiges Wachstum sichergestellt
werden kann. Sie dient der Schaffung zukinftiger Wandlungsfahigkeit. Damit ein
Unternehmen in Zukunft Hochstleistungen erbringen kann, muss es in den Bereichen
Weiterbildung, Wissensmanagement, Informationstechnologien und Systeme investieren.
Zufriedene und gut ausgebildete Mitarbeiter zahlen zum wichtigsten Kapital eines

Unternehmens.?"

Zukunftsrelevante Investitionen sind vor allem Investitionen in die Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeiter. Gut ausgebildete Mitarbeiter kénnen wesentlich hohere
Leistungen erbringen und koénnen dadurch deutlich mehr zum zuklnftigen Erfolg einer
Organisation beisteuern. In der Lern- und Entwicklungsperspektive soll das vorhandene
Potential so gut wie moglich ausgeschdpft werden. Umfassend ausgebildete Mitarbeiter leisten

nur dann hervorragende Arbeit, wenn sie motiviert sind, eigene Entscheidungen treffen und

48 Vgl. RODLER/RODLER/MULLER (2003), S. 38.

49 Vgl. RODLER/RODLER/MULLER (2003), S. 38 f.

50 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 90.

51 Vgl. HOFFSCHROER/BERNHARD (2003), S. 240 f.
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selbststandig handeln durfen. Daher lohnt es sich, mit gezielten MalRnahmen die Motivation

der Mitarbeiter zu fordern.5?

Beispiele fur strategische Ziele der Lern- und Entwicklungsperspektive sind:
o Anteil qualifizierter Facharbeiter erhéhen,

o Fremdsprachenbeherrschung steigern,

¢ Wissen verfligbar machen,

o akzeptierte Beforderungsmodelle entwickeln und implementieren,

¢ Internationalisierung der Mitarbeiter verankern.%?

Es geht vielmehr darum, moglichst flexible, gut ausgebildete Mitarbeiter zu beschaftigen,
die sowohl die Fahigkeiten als auch die Bereitschaft zur laufenden Verbesserung bereits
vorhandener Produkte und Entwicklung neuer Produkte aufweisen. Nur dann ist es mdglich,
dass ein Unternehmen zunehmend den Kundenanspriichen gerecht werden kann. Dies betrifft
vor allem Mitarbeiter, die in direkter Verbindung mit den Kunden stehen. Aufgrund wachsender
Arbeitsteilung und Spezialisierung hat das Management weniger direkten Draht zum Kunden,
wodurch das zu Entscheidungen flihren kann, die nicht im Sinne einer Kundenorientierung
sind. Das Know-how der Mitarbeiter ist zu nutzen und durch geeignete MalRhahmen zu

entwickeln.>*

Die Kennzahlenstruktur der Mitarbeiterperspektive lasst sich wie folgt darstellen:

eher Spatindikatoren Mitarbeiterzufriedenheit

Mitarbeitertreue

Mitarbeiterproduldtivitat

eher Friihindikatoren Mitarbeiterfortbildung

Mitarbeitermotivation

informelle Infrastruktur

Abbildung 5: Die Kennzahlenstruktur der Mitarbeiterperspektive,
Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 166.

52 gl. KUMPF (2001), S. 21 f.
53 \/gl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 56 .
54 \/gl. FRIEDAG/SCHMDT (2002), S. 167.
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Folgende Kennzahlen, die Spatindikatoren darstellen, kénnen Mitarbeiterpotentiale

unterstitzen:

Mitarbeiterzufriedenheit

Die Mitarbeiterzufriedenheit kann durch unterschiedliche MaRhahmen geférdert werden,
beruht aber auf Vertrauen und Wertschatzung fureinander. Die Zufriedenheit wird durch die
Ubertragung von Verantwortung und die Leistungsanerkennung entscheidend beeinflusst.
Diese beiden Faktoren werden vom allgemeinen Arbeitsklima im Unternehmen sowie vom
Mitarbeiterpotential unterstitzt. Die oft in diesem Zusammenhang genannte Arbeitsmoral ist
Folge der Mitarbeiterzufriedenheit und flhrt zu erhdhter Produktivitat. Zur Messung der
Mitarbeiterzufriedenheit empfehlen sich:

e anonyme Umfragen,

o die durchschnittliche Anzahl der Krankenstandstage,

¢ die Bereitschaft zu unbezahlten Uberstunden,

o die Steigerung von Stellenbewerbungen aus dem Bekanntenkreis von Mitarbeitern.®

Anonyme Umfragen kénnen folgende Elemente beinhalten:
o Mitbestimmung bei Entscheidungen,
e Anerkennung der Leistungen,
e Zugriff auf notwendige Informationen,
e Unterstutzung durch die Personalabteilung,
o Aktive Ermutigung zu Kreativitat und Initiative,

o Allgemeine Zufriedenheit mit dem Unternehmen.*®

Mitarbeiterloyalitdt bzw. Mitarbeitertreue

Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter ist ein gravierender Kostenfaktor und kann
infolgedessen das Unternehmensergebnis betrachtlich beeinflussen. Dennoch sollte der
Kostenfaktor nicht allein betrachtet werden. Viel wichtiger ist der Erfahrungs- und
Kenntnisschatz langjahriger Mitarbeiter. Mittels folgender Kennzahlen kann man die
Mitarbeiterloyalitat messen:

e Durchschnittliche Firmenzugehdrigkeit in Jahren,

¢ Kindigungsquote bei den innerhalb der letzten fiunf Jahre eingestellten Mitarbeitern,

o Anteil der Mitarbeiter, die Mitgesellschafter sind.%’

5% Vgl. FRIEDAG/SCHMDT (2002), S. 168.
56 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 124.
57 Vgl. FRIEDAG/SCHMDT (2002), S. 168 f.
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Mitarbeiterproduktivitat (Umsatz/Mitarbeiter)

Die Mitarbeiterproduktivitat ist umso hoéher, je zufriedener die Mitarbeiter sind und je
mehr ihr Potential verbessert und genutzt werden kann. Die Kennzahlen zur
personenbezogenen Produktionsmessung stellen ein schwieriges Thema dar. Kaum jemand
wagt es, die Anzahl der taglichen Buchungen pro Mitarbeiter zu erfassen. Folgende
Kennzahlen zur Messung der Mitarbeiterproduktivitat waren maéglich:

e Sprachkenntnisse des Vertriebs,

e Gewonnene Prozesse vor dem Arbeitsgericht (Kennzahl fir das Potential der

Personalabteilung),

e Riickgang der Reklamationen.%®

Jedoch soll die Lern- und Entwicklungsperspektive ebenso Frihindikatoren umfassen,

zu denen folgende gezahlt werden kénnen:

Fort- und Weiterbildung

In unserer schnelllebigen Zeit ist permanente Fort- und Weiterbildung aller Mitarbeiter
unerlasslich. Die Fort- und Weiterbildungen zu unterstitzen, ist eine wichtige
Fihrungsaufgabe. In  Unternehmen soll genau diskutiert werden, welche
FortbildungsmalRnahmen auf welchen Mitarbeiterebenen notwendig sind, damit die
Unternehmensstrategie optimal unterstitzt werden kann. Hierzu ist die Erstellung einer
Mitarbeiter-Kompetenz-Analyse empfehlenswert, die einander IST- und SOLL-Zustand

gegeniiberstellt und so vorhandene Defizite erkennbar macht.®

Die Notwendigkeit von Fort- und Weiterbildungen sollte aus zwei Blickwinkeln betrachtet
werden. Einerseits soll das erforderliche Niveau der Fort- und Weiterbildung erhoben werden.
Andererseits sollte der Prozentsatz an Mitarbeitern ermittelt werden, fir die eine Weiterbildung
notwendig ist. Wenn der Grad an notwendigen Mitarbeiterweiterbildungen niedrig ist, so ware
eine normale Schulung zur Aufrechterhaltung der Personalpotentiale ausreichend. In diesem
Fall hatte Fort- und Weiterbildung wahrscheinlich nicht genugend Prioritat, um in die Balanced

Scorecard aufgenommen zu werden.®°

Mitarbeitermotivation

Mitarbeiterzufriedenheit und gut ausgebildete Mitarbeiter aufgrund regelmaRiger
Teilnahme an Fort- und Weiterbildungen sind zwar grundlegend, reichen alleine jedoch nicht
aus. Ohne Motivation kann das Mitarbeiterpotential nicht ausreichend genutzt werden. Jeder

Mitarbeiter im Unternehmen will sein Bestes geben, sofern man ihm gentgend

8 Vgl. FRIEDAG/SCHMDT (2002), S. 169 f.
%9 Vgl. FRIEDAG/SCHMDT (2002), S. 170 f.
60 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 127.
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Entfaltungsspielraum lasst. Im Unternehmen soll eine Vertrauenskultur aufgebaut werden.
Kennzahlen fur die Mitarbeitermotivation kénnen beispielsweise die Anzahl der

Verbesserungsvorschlage oder die Teilnehmerquote beim Betriebsausflug sein.®’

Informelle Infrastruktur des Unternehmens

Die informelle Infrastruktur ist in der heutigen Zeit ein entscheidender Produktionsfaktor.
Das Internet beispielsweise bietet ein Potential an Informationen, das oft wenige
Flhrungskrafte nutzen. Mit den Kennzahlen ,Schnelligkeit von Abschlussberichten® und
~Abrufbarkeit verfligbarer Auswertungen® kann die informelle Infrastruktur des Unternehmens

gemessen werden.5?

2.2.5. Weitere Perspektiven

Die vier Perspektiven bilden relevante und grundlegende Sichtweisen eines
Unternehmens ab. Jedoch sind diese nur als Anhaltspunkt anzusehen und nicht zwingend
anzuwenden. Dies bedeutet, dass es sinnvoll sein kann, durchaus weitere Perspektiven in die
Balanced Scorecard aufzunehmen, wenn es die unternehmensspezifischen Umstande
erfordern. Dabei sind die branchen- und unternehmensspezifischen Gegebenheiten zu

untersuchen. In der Literatur sind folgende zusatzliche Perspektiven angefihrt:

Kommunikationsperspektive

Diese Perspektive ist vor allem in jenen Unternehmen relevant, in denen
Beziehungsgeflechte eine grofl’e Rolle spielen. Dies kdnnen beispielsweise Beziehungen zu
Lieferanten oder Zwischenhandlern und strategische Partnerschaften sein. Sie kdnnen sich
auf Prozessablaufe und die Kundenzufriedenheit beziehen bzw. diese Perspektiven
beeinflussen. Aus diesem Grund gilt es zu untersuchen, wie die Kommunikation ausgewahlter
Beziehungsmuster aussehen soll, um die Ziele der Prozess- sowie der Kundenperspektive zu

erreichen.%?

Umweltperspektive

Die Umweltperspektive wird unter anderem aufgrund der verscharften Umweltgesetze in
Zukunft bedeutender werden. Dieser Umstand erfordert, die eigenen Prozessablaufe so
umweltkonform wie moglich zu gestalten. Dies flhrt zu einer héheren Rechtssicherheit sowie
zu einem Kosten-Einsparungspotenzial, das gegenwartig oftmals unterschatzt wird. Zudem
nimmt das Umweltbewusstsein in der Gesellschaft und somit bei den Kunden stetig zu, jedoch
oftmals ohne einen eigenen Verzicht leisten zu wollen. Das bedeutet, dass Unternehmen

hinsichtlich Umweltfreundlichkeit nicht das Angebotssortiment reduzieren, aber dennoch

81 Vgl. FRIEDAG/SCHMDT (2002), S. 171 f.
62 \/gl. FRIEDAG/SCHMDT (2002), S. 174 f.
63 Vgl. RUTH (2004), S. 35 f.
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Produkte mit hohem Umweltstandards anbieten sollen. Das Bedirfnis der Kunden nach
Okologischer Nachhaltigkeit hat Einfluss auf die Prozessperspektive vom Innovationsprozess
bis hin zu den internen Betriebsprozessen im Unternehmen, auf die Lern- und
Entwicklungsperspektive, die Finanzperspektive sowie auf die Kundenperspektive. Die
Umweltperspektive beeinflusst somit alle vier grundsatzlichen Perspektiven direkt oder indirekt

Uber verschiedene Riickkopplungsmechanismen.5

Rohstoffperspektive

Diese Perspektive kann fir Organisationen strategischen Einfluss haben, bei denen ein
bestimmter Rohstoff grundlegend fir den Unternehmenserfolg ist. Ziel dieser Perspektive ist
die Sicherstellung der zukiinftigen Rohstoffversorgung. Als Maligroe kann hier der jeweilige

Rohstoffpreis herangezogen werden.5®

Forschungs- und Entwicklungsperspektive

Diese Perspektive ist vor allem fur jene wissensintensiven Sektoren relevant, bei denen
Forschung und Entwicklung zu den Erfolgsfaktoren zahlen. Aber auch fir Unternehmen, die
einen wesentlichen technologischen Fortschritt versaumt haben, kann diese Perspektive fir
den strategischen Erfolg erforderlich sein. Strategische Ziele innerhalb dieser Perspektive

konnen beispielsweise effiziente Forschungs- und Entwicklungsprozesse sein.®®

Die Relevanz von Forschungs- und Entwicklungsthemen zeigt die Studie ,Management
Tools & Trends 2015 von DARRELL RIGBY und BARBARA BILODEAU auf. Die Studie hat
ergeben, dass 83 Prozent der europaischen Unternehmen zustimmen, dass Innovationen fur

den zukiinftigen langfristigen Erfolg relevanter als Kostenreduktion sind.®”

Lieferantenperspektive

Bei vielen Unternehmen gewinnt der Lieferant zunehmend an Bedeutung und wird oft
zum strategischen Partner. Dies ist vor allem der Fall, wenn der Lieferant in die
Produktionskette miteingebunden ist. Besonders im globalen Wettbewerb stehende Branchen
betrachten Lieferanten als Teil der Prozesskette, von denen man gleichermal3en wie von den

Kunden abhéangt.®®

84 Vgl. RUTH (2004), S. 36.

65 \/gl. PROBST (2007), S. 156.

66 \/gl. PROBST (2007), S. 157.

67 Vgl. RIGBY/BILODEAU (2015), S. 4.

68 \/gl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 199 f.

Seite 28 von 97



Sicherheitsperspektive
Gerade in der heutigen Zeit sind Informationstechnologien, die vor allem von
Grofdunternehmen genutzt werden, ein unerlassliches Thema. Datensicherheit im Worldwide-

Web kann in diesem Zusammenhang durchaus zu den strategischen Zielen zéhlen.®®

Kreditgeberperspektive

Speziell in Wachstumsphasen sind Unternehmen verstarkt auf Fremdkapital
angewiesen, um Investitionen finanzieren zu kdnnen. Im Zuge der Kapitalbeschaffung sind
Gesprache mit Banken erforderlich, welche die zukilnftige Unternehmensausrichtung
betreffen. Diese zuklinftige Zielausrichtung kann am besten mittels der Balanced Scorecard
veranschaulicht werden. Wenn sie die Kreditgeberperspektive enthalt, erzeugt dies bei

Banken und mdglichen Investoren ein seridses und vertrauenswiirdiges AuRenbild.”

Sonstige Perspektiven, die fir Unternehmen entscheidend sein kénnen, sind die
offentliche Perspektive, die Informationsperspektive, die soziale Perspektive und die rechtliche

Perspektive.”

AbschlieRend ist zu erwdhnen, dass es wichtig ist, zusatzliche Perspektiven in kausalem
Zusammenhang mit der gesamten Balanced Scorecard und nicht losgeldst von anderen
Perspektiven zu betrachten. Durch diese weiteren Perspektiven versucht man, die Balanced
Scorecard an unternehmensspezifische Problemstellungen anzupassen. Zur Konkretisierung
dieser unternehmensspezifischen Perspektiven sollen folgende Fragen im Unternehmen
ausgearbeitet bzw. abgearbeitet werden:

¢ Auf welche Felder will das Unternehmen seine Aktivitaten ausgehend von der Vision

und Mission konzentrieren?

¢ Was sind die Ubergeordneten Ordnungsprinzipien, an denen ein Unternehmen sein

Handeln fir Kunden, Mitarbeiter, Aktionare, Kooperationspartner und Offentlichkeit
ausrichten soll?

o Wie lauten die Erfolgskriterien, die flr die langfristige Existenzsicherung des

Unternehmens essenziell sind?

¢ An welchen Handlungsdimensionen sollen sich Fihrungskrafte und Mitarbeiter primar

richten, um die Effektivitdt und den Nutzen ihrer Leistungsbeitrage bemessen zu

kénnen?72

69 \/gl. PROBST (2007), S. 157.

70 \/gl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 200 f.
71 Vgl. PROBST (2007), S. 156 ff.

72 \/gl. GUNNAR (2001), S. 20 ff.
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Nach den Betrachtungen zu den grundlegenden theoretischen Aspekten und den
Eckpfeilern der Planung einer Balanced Scorecard soll im Folgenden der Fokus auf die

praktische Entwicklung gelegt werden.

2.3. Vorstellung der Perspektiven eines Automotive-Zulieferers

Ein Beispiel fur ein Industrieunternehmen, welches eine Balanced Scorecard mit allen
Perspektiven entwickelt hat, wird nachfolgend kurz dargestellt. Es ist ein Unternehmen aus
der Automotive-Industrie, das insgesamt 100 Mitarbeiter beschaftigt. Es produziert
schwingungsdampfende Elemente flir Dieselmotoren, die in LKWSs, Schiffen und in
Kraftwerken eingebaut werden. Die Produktion von Dieselmotoren fur LKWs wird weltweit
voraussichtlich nicht stark wachsen. Dies gilt vor allem fir den europaischen Markt, auf dem
das Unternehmen MarktfUhrer ist. Aus diesem Grund wird versucht, den Markt in den
Vereinigten Staaten zu erobern. Die Entwicklung in der Automotive-Industrie schreitet rasant
voran: Neue Motorkonzeptionen und integrierte Zusatzfunktionen sind nur beispielhafte
Entwicklungen in der Automotive-Branche. Um mit der Konkurrenz am Markt mithalten zu

konnen, muss die Entwicklung aktiv mitgestaltet werden.”

Im Beispielunternehmen wurden folgende strategische Grundlagen definiert:

Mission: Good vibrations mit XYZ
Vision: Weltmarktfuhrer fir Schwingungstechnik
Strategien: Umsatzverdoppelung in vier Jahren

50 Prozent Umsatzanteil von neuen Produkten’

Ausgehend von der Mission, Vision und den Strategien wurden in jeder Perspektive
strategische Ziele sowie die Kennzahlen zur Erreichung dieser Ziele festgelegt. Daraus

ergeben sich in der Balanced Scorecard folgende Perspektiven:

Finanzperspektive:

Strategisches Ziel: Wachstum mit neuen Produkten

Erlauterung: Das Ziel einer Umsatzverdoppelung in vier Jahren bei einem Anteil von 50
Prozent neuer Produkte wird mit dieser Kennzahl angesteuert. Hier wird die Orientierung

durch Meilensteine abgesteckt.

Kennzahl: Die prozentuale Veranderung des Umsatzes mit neuen Produkten’®

73 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 79 f.
74 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 127.
75 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 192 f.
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Kundenperspektive:

Strategisches Ziel: Wachstum des Marktanteils an Dieselmotoren-Schwingungstechnik

Erlduterung: Obwohl man sich langfristig nach neuen Motorenkonzepten orientieren
wird, sind die klassischen Produkte zur Vermeidung von Motorenschwingungen die
derzeitigen Cash-cows. Das bisherige Umsatzwachstum kann nur beibehalten werden,
wenn geografisch neue Markte erschlossen und neue Kundengruppen akquiriert

werden, die bisher von Mitbewerbern beliefert worden sind.

Kennzahl: Der weltweite Marktanteil an Dieselmotoren-Schwingungstechnik®

Interne Prozessperspektive:

Strategisches Ziel: Erhéhung des Automatisierungsgrades

Erlauterung: Eine Umsatzverdopplung in vier Jahren ist nur bei systematischer Erhéhung
des Automatisierungsgrades umsetzbar. Dies ist sowohl zur Steigerung der Produktivitat

als auch der Prozesssicherheit und der Qualitat erforderlich.
Kennzahl: Der prozentuale Anteil des Buchwertes der automatisierten Technik am

Buchwert der Maschinen und technischen Anlagen insgesamt’’

Mitarbeiterperspektive:

Strategisches Ziel: TeamuUbergreifende technische Schulungen

Erlduterung: Der Schulungsansatz wurde hier auf Ubergreifende Teamschulungen
bezogen, damit Synergieeffekte zwischen den Teilnehmern aus unterschiedlichen
Arbeitsgruppen, aber auch die Verbesserung der Verbundenheit, der Kommunikation

aller Mitarbeiter untereinander genutzt werden.

Kennzahl: Anteil der SchulungsmafRnahmen, an denen Teilnehmer aus mindestens drei

Teams teilnehmen’®

76 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 127 f.
7 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 155.
8 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2002), S. 177 f.
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2.4. Entwicklung der Balanced Scorecard

Eine Balanced Scorecard kann auf unterschiedliche Unternehmensbereiche abgestimmt

entwickelt werden. Je mehr Unternehmensbereiche in einer Organisation existieren, desto

wichtiger ist die Abstimmung der einzelnen Systeme untereinander. Eine Balanced Scorecard

kann fur drei unterschiedliche Ebenen erstellt werden:"®

Unternehmensebene: Unternehmens-Balanced Scorecard

Geschiftsbereichsebene: Geschiftsbereichs-Balanced Scorecard

Funktionsbereichsebene: Funktional-Balanced Scorecard

Tabelle 2: Ebene einer Balanced Scorecard,

Quelle: eigene Darstellung.

Durch eine Balanced Scorecard sollen nicht vollig neue Kennzahlen entwickelt werden,

vielmehr steht der Anstol des Entwicklungsprozesses im Vordergrund.®

Die Entwicklung einer Balanced Scorecard besteht aus folgenden Arbeitsphasen:

Das Leitbild bildet den Ausgangspunkt bei der Entwicklung einer Balanced Scorecard.
Darin vereinen sich die Elemente aus Unternehmensphilosophie, Vision, Mission und
Werte einer Organisation. Es beschreibt die angestrebte Identitat eines
Unternehmens.

In einem zweiten Schritt ist die Strategie festzulegen. Sie muss aus dem Leitbild
abgeleitet werden. Die Strategie definiert, wie Vision, Mission und die Werte realisiert
werden koénnen. Eine Strategie besteht aus strategischen StoRrichtungen und
strategischen Zielen. Dieser Prozess und die Abstimmung der strategischen Ziele
sollten zentral und auf héchster Unternehmensebene erarbeitet werden.

Ausgehend von den strategischen Stolirichtungen werden die Scorecard-
Perspektiven sowie die strategischen Ziele fur die ausgewahlten Perspektiven
abgeleitet, die wiederum Kern- und Ausgangspunkt der Balanced Scorecard
darstellen.

Im nachsten Schritt sind die dazugehdrigen Kennzahlen und Zielwerte zu definieren.
Die Kennzahlen in einer Balanced Scorecard lassen sich in ,Spatindikatoren®, auch
,Ergebniskennzahlen“ genannt, und ,Fruhindikatoren®, sogenannte ,Leistungs-

treiber”, untergliedern.?!

¥ Vgl. PREIBNER (2011), S. 54.
80 \/gl. HOFFSCHROER/BERNHARD (2003), S. 221.
81 Vgl. HOFFSCHROER/BERNHARD (2003), S. 207 ff.
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Grafisch lassen sich die Arbeitsphasen folgendermalien darstellen:

1. Definition des Leitbilds

2. Ableitung der Strategie

Vision

¥

Mission

*

strategische
StoRrichtungen
strategische Ziele

3. Festlegung strategischer
Ziele je Perspektive

4. Festlegung Kennzahlen,
Zielwerte und MaRnahmen

] i

Finanzen Kunden interne Prozesse (Lern-)Entwicklung sonstige E

L

strategische | =strategische sirategische strategische strategische A

Ziele Fiele Ziele Ziele Fiele M

C

Kennzahlen E

und Zielwerte D
Kennzahlen

und Zielwerte 5

Kennzahlen C

und Zielwerte 0

Kennzahlen B

und Zighwerte E

Kennzahlen C

und Ziglwerte [ A

R

MaBnahmen zur Umsetzung D

Abbildung 6: Entwicklung einer Balanced Scorecard,
Quelle: eigene Darstellung.

Wie in der oben angefiihrten Grafik ersichtlich, sind die ersten beiden Prozessschritte

fur die Entwicklung einer Balanced Scorecard

¢ Definition des Leitbilds (Vision, Mission) und

¢ Ableitung der Strategie (strategische Stofdrichtungen, strategische Ziele) erforderlich.

In der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG wurden diese Prozessschritte

fur das laufende Geschaftsjahr erhoben und schriftlich festgelegt. Die Ergebnisse dieser

Prozessschritte werden im Kapitel 3.1.82 naher erlautert.

Im Rahmen der Masterarbeit werden vor allem die Prozessschritte drei bis sechs in den

Fokus gestellt und in den nachfolgenden Kapiteln noch genauer theoretisch behandelt:

o Festlegung strategischer Ziele je Perspektive,

¢ Festlegung von Kennzahlen, Zielwerten und MafRnahmen.

82 Kapitel 3.1. Mission, Vision, Strategie, Werte des Unternehmens, S. 37-39.

Seite 33 von 97



2.4.1. Festlegung strategischer Ziele je Perspektive

Um zielorientiert flhren zu kdnnen, bendtigt man zu Beginn klar definierte Ziele. Unter
LZielen® versteht man zentrale Leitlinien, die das Handeln der Flhrungskrafte sowie von
Ausfuhrenden beeinflussen. Der Balanced Scorecard-Prozess zwingt zur Konkretisierung von
Zielen innerhalb der Balanced Scorecard-Perspektiven und leitet daraus die strategischen
Ziele ab. Die Balanced Scorecard veranschaulicht das strategische Zielsystem des
Unternehmens. Hierbei geht es vor allem um die Dokumentation von ausgewahlten
Erfolgsfaktoren, die zum Wettbewerbserfolg des betrachteten Bereichs bzw. der Perspektive
fuhren. Zu beachten ist, dass es Erfolgsfaktoren gibt, die von Unternehmen gegeniber der
Konkurrenz zufriedenstellend umgesetzt werden und nicht weiter forciert werden muissen,
solange kein strategischer Fokus daraufgelegt wird. Hier handelt es sich vielmehr um eine
Grundvoraussetzung des Geschaftes, die nicht zu einer grundsatzlichen Positionierung im
Wettbewerb flihrt. Andere Faktoren positionieren die Organisation im Vergleich zum Markt.
Diese Differenzierungsmerkmale gilt es gegeniber dem Wettbewerb zu verteidigen. Eine
Unterscheidung von Standardanforderungen und Erfolgspotenzialen ist Voraussetzung fir ein
erfolgreiches strategisches Management. Die Strategie sowie die daraus abgeleiteten Ziele

der Perspektiven miissen verbal erklarbar sein, um verstanden zu werden.83

Die Sammlung strategischer Ziele sollte mit der Fihrungsebene erfolgen. Die Kunst
besteht darin, die fir die Strategieumsetzung wesentlichen Ziele zu erfassen und auf eine
Uberschaubare GroRe zu verringern. Alle Fuhrungskrafte sollten sich darUber einig sein,
welche strategischen Ziele das Unternehmen erreichen soll. Der Zeitrahmen fur die

Zielsetzung umfasst flnf bis zehn Jahre oder mehr.84

2.4.2. Festlegung Kennzahlen, Zielwerte und MaBnahmen

Kennzahlen, auch ,Messgrof3en genannt, spielen laut HORVATH & PARTNERS eine
Schlisselrolle in einer Balanced Scorecard. Sie driicken die strategischen Ziele der Balanced
Scorecard klar und unmissverstandlich aus und machen die Strategien messbar. Durch den
Aufbau eines ausgewogenen Zielsystems entsteht folglich auch ein ausgewogenes
Kennzahlensystem. Fir eine eindeutige Beurteilung der Zielerreichung sollten flr jedes
strategische Ziel nicht mehr als zwei, in seltenen Fallen drei Kennzahlen bestimmt werden.
Die Ableitungen von Kennzahlen sind sinngemaf von den jeweils beteiligten Flhrungskraften

durchzufihren.

83 \/gl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 44 ff.
84 /gl. RUTH (2004), S. 60.
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Folgende wesentliche Fragen mussen flr die Auswahl von geeigneten Messgrof3en
gestellt werden:

¢ Kann an der Kennzahl die Erreichung des gewtlinschten Ziels abgelesen werden?

¢ Wird mit der Kennzahl das Mitarbeitsverhalten in die richtige Richtung beeinflusst?

¢ Wie gut bildet die Kennzahl das betreffende Ziel ab?

o Wird eine prinzipielle Erhebbarkeit der Kennzahlen gewahrleistet?

o |st eine eindeutige Interpretation der Kennzahl méglich?

o Ist die Kennzahl kurzfristig (ein Jahr) oder nur langfristig (>2 Jahre) beeinflussbar?®

Nach Festlegung der geeigneten Kennzahl bzw. der geeigneten Kennzahlen sind die
Zielwerte zu bestimmen. Diese sollten anspruchsvoll, ehrgeizig, aber realistisch erreichbar
sein. Speziell flir die strategischen Ziele der Finanzperspektiven liegen oft konkrete
Zielvorgaben vor, die in die Balanced Scorecard Ubernommen werden mussen. Fur andere
strategische Ziele sind Zielwerte zu den Kennzahlen noch festzulegen. Mittels der Festlegung
von Zielwerten erreicht man die Zustimmung und vor allem die Akzeptanz der Verantwortlichen
fur die Ziele und ermdglicht die Ubernahmen in Zielvereinbarungssysteme. Folgende Schritte
sind fir die Festlegung von Zielwerten zu beachten:

¢ Vergleichsbasis schaffen,

o Zeitverlaufe bertcksichtigen,

e Schwellenwerte definieren,

o Zielwerte dokumentieren.8®

Nach Definition der strategischen Ziele, der Kennzahlen und der Zielwerte erfolgt die
Feinplanung. Es gilt nun, die Ziele umzusetzen und die MaRnahmen mit Verantwortlichkeiten
zu verbinden. Es gibt letztendlich Ziele fir Bereichsleiter, Abteilungsleiter, Gruppenleiter bis

hin zu den Zielen fur Sachbearbeiter.8”

2.4 3. Erstellung einer Ursachen-/Wirkungskette

Eine gute Balanced Scorecard stellt die Unternehmensstrategie anhand einer Kette von
Ursachen und Wirkungen dar. Dabei werden die Ursachen und Wirkungen der festgelegten
Kennzahlen jeder Perspektive veranschaulicht und die Beziehung zwischen den Zielen der
Perspektiven wird verdeutlicht. Aufgrund dessen kann die Strategie gesteuert und bewertet
werden. Jede Kennzahlenveranderung in einer Perspektive flhrt zu einer Anderung in einer

anderen Perspektive. Dies setzt umso mehr eine sorgfaltige Planung voraus. Jede Kennzahl

85 vgl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 57 ff.
8 Vgl. HORVATH & PARTNERS (2016), S. 238 ff.
87 Vgl. PROBST (2007), S. 160 f.
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der Balanced Scorecard sollte Teil der Kette von Ursache-Wirkungs-Beziehungen sein, damit

die Bedeutung der Unternehmensstrategie vermittelt wird.%

Die Kette von Ursache und Wirkung, englisch ,Strategy Map*, sollte sich durch alle
festgelegten Perspektiven der Balanced Scorecard ziehen, um dadurch eine systematische
Darstellung der Strategien zu ermoglichen. Durch die Strategy Map wird ein Rahmengerust
geschaffen, das die Strategie verstandlich macht und die Basis zur effektiven Implementierung

der Strategie darstellt.®®

Die nachfolgende Abbildung zeigt, wie sich das Fachwissen der Mitarbeiter auf die

anderen Perspektiven auswirken kann:

Finanzielle Perspektive ROCE

Kundentreue

Kundenperspektive
Plnktliche
Lieferung

Prozess-
durchlaufzeit

Prozessqualitat

Interne-(Geschéftsprozess) Perspektive

Fachwissen
Lern- und Entwicklungsperspektive der Mitarbeiter

Abbildung 7: Ursache-/Wirkungskette in der BSC,
Quelle: KAPLAN/NORTON (1997), S. 29 (leicht modifiziert).

Die Ursache-/Wirkungskette ist von der spezifischen Unternehmensstrategie abhangig
und unternehmensspezifisch auszugestalten. Ziel ist es, die Wechselwirkung der nicht-
finanziellen sowie finanziellen Kennzahlen aufzudecken. Somit werden komplizierte
Sachverhalte nachvollziehbar abgebildet und es wird ermdglicht, die Strategie Uber alle

Unternehmensebenen hinweg verstandlich zu machen und zu kommunizieren.®°

88 \/gl. BOHNISCH/KRENNHUBER (2001), S. 85 ff.
89 \/gl. KAPLAN/NORTON (2001), S. 65.
% v/gl. NERLER/FISCHER (2013), S. 53.
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3. Strategische Grundlagen des Unternehmens

3.1. Mission, Vision, Strategie und Werte des Unternehmens

Die strategischen Grundlagen der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG -
bestehend aus Mission, Vision, Strategie und Werte - wurden erstmals im Marz Jahr 2016
durch interne und externe Analysen erhoben. Nun werden sie jahrlich vor der sogenannten
.Strategieklausur® auf ihre Glltigkeit Uberprift und an die aktuelle Unternehmenssituation
angepasst. Im Folgenden werden die Mission, Vision, Strategie und Werte der voestalpine
BOHLER Aerospace GmbH & Co KG erlautert, die aus dem unternehmensinternen Flyer
entnommen wurden. Damit diese strategischen Grundlagen besser verstanden werden und
sich im Bewusstsein jedes Mitarbeiters verankern, werden sie durch eine grafische Darstellung

unterstitzt.

Unsere Mission ,,Wofiir wir stehen*

Unsere Mission

stalpine BOHLER

Abbildung 8: Mission in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG,
Quelle: eigene Darstellung.

,Unsere Mission: Die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG steht fiir héchst
anspruchsvolle Schmiedeteile fiir die Luftfahrt- und Energieindustrie. Um fiir unsere Kunden
die Komplexitdt und Risiken der Lieferkette zu reduzieren, setzen wir auf ein ganzheitliches
Angebot bestehend aus Auslegen, Schmieden, Wéarmebehandlung und Vor- bzw.
Fertigbearbeitung. Die professionelle Planung und Steuerung unserer Produktionsschritte

zeichnen uns aus.”
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Unsere Vision ,,Wohin wir wollen*

Abbing 9: Vision in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG,
Quelle: eigene Darstellung.

»Unsere Vision: Wir sind fliihrend hinsichtlich Qualitét und Liefertreue bei komplexen
vor- und fertigbearbeiteten Schmiedeteilen und sind als anerkannter Lieferant in jedem
bedeutenden Flugzeugprogramm vertreten.

Unsere Leitsatze / strategische StoRrichtungen ,,Wie wir vorgehen*

bbilug 10: Leitsétze in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG,
Quelle: eigene Darstellung.

,s,Unsere Leitsétze:
o Wir fokussieren uns auf die herausfordernden Produkte unserer Kunden,
o Wir bauen unser Angebot weiter in Richtung fertigbearbeiteter Teile aus,

e  Wir nutzen den konzernweiten Wissensaustausch hinsichtlich Vormaterial
und Know-how,

o Wir optimieren unsere Prozesse und Produktionsabldufe sténdig,

e Wir lernen sténdig dazu und bauen unser Werkstoff- und Anwendungswissen weiter

“

aus.
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Unsere Werte ,,Was uns wichtig ist*

O = ::&t‘ =K. .
Abbildung 11: Werte in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG,
Quelle: eigene Darstellung.

»Unsere Werte:
e Der Kunde und seine herausfordernden Produkte,
o Die lI6sungsorientierten Herangehensweisen,
e Die Qualitdt und die dahinterstehenden Technologien,

o Das Wohlergehen und die Weiterentwicklung unserer Mitarbeiter.*”

Die strategischen Grundlagen des Unternehmens sind die Basis fur die Entwicklung
einer Balanced Scorecard in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG. Aufgrund
der festgelegten strategischen Grundlagen (Mission, Vision, Strategie und Werte) durch die
Geschéftsfuhrung im Geschaftsjahr 2016 sind die ersten zwei Arbeitsschritte ,,1. Definition des
Leitbilds“ und ,2. Ableitung der Strategie” fir die Entwicklung der Balanced Scorecard in der
voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG als fertig erarbeitet anzusehen.
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Abbildung 12: strategische Grundlagen,
Quelle: eigene Darstellung.
3.2. Strategieprozess des Unternehmens
Im Kooperationsunternehmen wurde ein Strategieprozess eingeleitet. Der
Prozesseigner des Strategieprozesses ist der technische Geschéaftsfuhrer, die

Prozessverantwortliche ist die Leiterin der Abteilung ,Unternehmensentwicklung® in der

voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG. Diese Abteilung wurde im Geschéftsjahr

2016 erstmals eingerichtet.

Der Strategieprozess untergliedert sich in drei Teilbereiche und lauft folgendermalen

ab:

Strategieklausur Strategiereview

April Oktober und Februar

1. Strategieklausur 2. Strategiereview
« Strategische Grundlagen o Uberpriifung Strategie-
» Erstellung X-Matrix erreichung (X-Matrix)

+ Handlungsmalinahmen

3. laufendes Reporting

Abbildung 13: Strategieprozess der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG,

Quelle: eigene Darstellung.
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1. Strategieklausur

Die sogenannte ,Strategieklausur® findet jahrlich einmal im Mai statt. Darunter ist ein
Strategie-Workshop zu verstehen, der von der Abteilung ,Unternehmensentwicklung®
gemeinsam mit der Geschaftsflihrung und der ersten Bereichsebene durchgefihrt wird. Dabei
werden die Unternehmensziele und Projekte festgelegt, die in den nachsten ein bis zwei
Jahren erreicht werden sollen. Nach der Strategieklausur werden die Unternehmensziele
angepasst und die neuen strategischen Projekte festgelegt und in die X-Matrix Glbernommen.
Die Inhalte der X-Matrix stellen das Unternehmen zum Zeitpunkt ihrer letzten Aktualisierung

dar und sind als reine ,Momentaufnahme® zu betrachten.

2. Strategiereviews

Die Strategiereviews finden zweimal im Jahr, im Oktober sowie im Februar vor
Geschéaftsjahresende (31. Marz) statt. Hier kommt es zu einer Uberpriifung und Anpassung
der strategischen Grundlagen (Vision, Mission, Leitsatze und der Werte) der voestalpine
BOHLER Aerospace GmbH & Co KG. Im Zuge des Strategiereviews erfolgt eine interne
Analyse, wobei die in der Vergangenheit liegenden Monate des aktuellen Geschéaftsjahres
ausgewertet werden. Des Weiteren wird eine externe Analyse durchgeflihrt. Dabei werden die
Entwicklungen der Markte, Kunden sowie Lieferanten untersucht. Diese Informationen flielien
dementsprechend in die strategischen Grundlagen der voestalpine BOHLER Aerospace
GmbH & Co KG mit ein. Sowohl bei der internen als auch der externen Analyse wird das
strategische Instrument, die SWOT-Analyse, eingesetzt. Zuklnftig sollen Kontextanalyse und
Stakeholderanalyse als Instrumente im Zuge des strategischen Analyseprozesses zum

Einsatz kommen.

Im Strategiereview erfolgt eine Beurteilung der Zielerreichung der Projekte, die in der X-
Matrix eingetragen sind. Ergebnis des Strategiereviews sind die Aktualisierung der
strategischen Grundlagen sowie der X-Matrix und Ableitung von MalRRnahmen zur

Zielerreichung.

Das Strategiereview wird gemeinsam mit der Geschaftsflhrung und der ersten
Bereichsebene durchgefiihrt. Das Aufbereiten der Daten obliegt der Leitung der Abteilung

,<Jnternehmensentwicklung®.

3. laufendes Reporting

Ein Reporting wird laufend vom Prozessverantwortlichen, der Abteilung
,<dnternehmensentwicklung®, betrieben. Es wird ein monatliches Multiprojektcontrolling
durchgefihrt, bei dem jedes strategische Projekt der X-Matrix auf ihren Fortschritt Gberpruift
und somit Uberwacht wird. Der gesammelte Fortschrittsbericht wird einmal im Monat an die

Geschéftsfuhrung im Zuge des Projektsteuerungskreises berichtet. Zusatzlich dazu werden
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die Kennzahlen der strategisch relevanten Prozesse durch den Prozessmanager monatlich
gemessen und ebenfalls an die Geschéaftsfihrung berichtet. Das monatliche
Multiprojektcontrolling und der Status aller Prozesse werden zu den Stichtagen im Mai,

Oktober und Februar erhoben und in der X-Matrix aktualisiert.

3.3. Beschreibung der X-Matrix

Die X-Matrix wurde erstmals im Jahr 2016 in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH
& Co KG eingefluhrt und seither als strategisches Managementsystem eingesetzt. Die X-Matrix
wird laufend jeweils nach der Strategieklausur im Mai sowie nach den beiden Strategiereviews
im Oktober sowie im Februar an die aktuellen Gegebenheiten angepasst. Die X-Matrix stellt
alle laufenden Projekte und die strategisch relevanten Prozesse dar, welche die Erreichung
der Strategien unterstitzen missen. Die X-Matrix wird als Dokument auf A3 ausgedruckt und
an die Teilnehmer der Strategieklausur, in der Regel der ersten Bereichsebene inklusive der
Geschaftsfluhrung, verteilt. In der X-Matrix werden folgende vier Teilbereiche dargestellt:

e Strategische StoRrichtungen bzw. Leitsatze,

e Unternehmensziele,

o Projekte,

e Prozesse.

Ausgehend von den strategischen Stofrichtungen werden die Unternehmensziele in
Form von finanziellen Kennzahlen wie beispielsweise geplanter Umsatz oder geplanter EBIT
fur die nachsten funf Jahre fixiert. Basierend darauf werden die strategierelevanten Projekte
und Prozesse im Unternehmen erhoben. Danach werden die fur die Zukunft geplanten
Projekte und Prozesse im Unternehmen auf ihre Strategieumsetzung und Auswirkung auf
Unternehmensziele Uberprift, welche dann in die X-Matrix Ubernommen werden. Die
VerknUpfungen bzw. die Verbindungen der Strategien mit den Unternehmenszielen, Projekten
und Prozessen sowie der Einfluss der einzelnen vier Teilbereiche untereinander werden

ebenso in der X-Matrix veranschaulicht.

Ein strategierelevantes Projekt, welches in der X-Matrix dargestellt wird, ist
beispielsweise das Projekt ,Hammerschmiede®, dessen Ziel eine Umgestaltung des
traditionellen Betriebs ist. Bis dato werden in der Produktion der sogenannten
.Hammerschmiede® alle Fertigungsschritte an den Anlagen und Maschinen manuell
vorgenommen. Die gesamten Anlagen kénnen derzeit nur durch hohen Einsatz von Personal
bedient werden. Dies soll in Zukunft jedoch starker automatisiert ablaufen, weshalb eine
Reorganisation der gesamten Hammerschmiede notwendig ist. Dieses beispielhafte Projekt

hat Einfluss auf folgende strategische StoRrichtungen:
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o Wir fokussieren uns auf die herausfordernden Produkte unserer Kunden,
o Wir optimieren unsere Prozesse und Produktionsabléufe standig,
o Wir lernen standig dazu und bauen unser Werkstoff- und Anwendungswissen weiter

“

aus.

Zusatzlich hat dieses Projekt Einfluss auf die Unternehmensziele ,Umsatz* und ,EBIT in

Prozent® und ist nur durch den Prozess ,Investitionen durchfuhren® zu bewerkstelligen.

Ein Auszug aus der X-Matrix sieht wie folgt aus:

Nummer Name Projektieiter | STATUS |
X X X Hammerzchmiede |Betricbsleiter Xy X
2 Projekt X" Betriebsleiter X"
= Projekte
%
= E
E |8 «©
E =. | £ O b
® EE e £ O C ()]
a = g = W =3 .
P |z |zl e HE
= |2 1235 | O C N |8
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T[22 |35 e +— .9 | - £
ss|T5|2¢2 o = E
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== | E=3|E E
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o ﬁ s := = w ﬁ c
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Messwerte Erhoben ZIEL STATUS/
durch Forecast
Umsatz in mE Geiltler
EBIT in % Geilkler

Abbildung 14: X-Matrix,
Quelle: eigene Darstellung.

Wie im Kapitel 1.1.9" beschrieben, erfiillt die X-Matrix nicht alle Anforderungen der

voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG, da sie folgende Mangel aufweist:

e Die X-Matrix erfasst nur die Projekte, die mit finanziellen Unternehmenszielen wie
etwa Gewinn oder Rentabilitdt gemessen werden koénnen. Kennzahlen, wie
beispielsweise Kunden- oder Mitarbeiterzufriedenheit, werden aktuell auler Acht
gelassen. Jedoch leisten auch diese nicht-finanziellen Kennzahlen genauso einen
wichtigen Beitrag zur Strategierealisierung.

o Des Weiteren finden sich in der X-Matrix derzeit veraltete Projekte, da die letzte

Aktualisierung der X-Matrix im Mai 2016 stattgefunden hat.

91 Kapitel 1.1. Ausgangssituation, S. 1.
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4. Entwicklung der Balanced Scorecard im Unternehmen

Der Ansto zur Entwicklung einer Balanced Scorecard in der voestalpine BOHLER
Aerospace GmbH & Co KG kam von der Abteilung ,Unternehmensentwicklung® aufgrund des
vorhandenen Bedarfs nach einem besseren Strategieinstrument. Da diese
unternehmensspezifische Balanced Scorecard einen besseren Gesamtiberblick Uber die
strategischen Ziele und die vorzunehmenden MafRnahmen zur Erreichung dieser
Zielsetzungen liefert, ist beschlossen worden, diese im Zuge der vorliegenden Masterarbeit

erarbeiten zu lassen.

4.1. Ausgangslage fur die Erstellung der Balance Scorecard

Folgende Perspektiven innerhalb der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG
wurden als strategierelevant erachtet:

e Finanzperspektive,

o Kundenperspektive,

¢ Interne Prozessperspektive,

¢ Lern- und Entwicklungsperspektive,

e Business-Developmentperspektive.

Die ausschlieRliche Berlcksichtigung der klassischen vier Perspektiven Finanz-,
Kunden-, interne Prozess- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive wurde flr die voestalpine
BOHLER Aerospace GmbH & Co KG als ,nicht ausreichend erachtet. Diese vier
Hauptperspektiven wurden um die Business-Developmentperspektive erweitert, da diese
speziell fur das Kooperationsunternehmen einen grol3en strategischen Stellenwert einnimmt.
Im Unternehmen existiert die Abteilung ,Business Development®, die mit einer Forschungs-
und Entwicklungsperspektive gleichzustellen ist. Sie ist speziell fir die Entwicklung neuer

Geschéaftsfelder zustandig.

Anzumerken ist, dass die strategischen Ziele der Balanced Scorecard flr die voestalpine
BOHLER Aerospace im Hinblick auf die nachsten ein bis drei Jahre definiert wurden. Die
Auswahl der Kennzahlen ist so erfolgt, dass man jahrlich den Fortschritt des strategischen

Ziels messen kann.
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4.2. Finanzperspektive

Als Interviewpartner fir den Bereich der Finanzperspektive wurde der Abteilungsleiter
fur ,Finanzen und Bilanzen®“ ausgewahlt. Schlie8lich liegt bei dieser Abteilung im Allgemeinen
und bei der Person im Speziellen die Verantwortung fur die quartalsweise Berichtserstattung,

im Zuge derer die monatlichen, aber auch kumulierten Kennzahlen geliefert werden.

Der voestalpine-Konzern verfolgt das lbergeordnete Konzernziel, ,Weltmarktfihrer in
allen Nischenbereichen® zu sein. Diese Ubergeordnete Zielformulierung wird auf die einzelnen
Tochterunternehmen heruntergebrochen und als verbindliche Richtlinie fur jedes einzelne
Unternehmen vorgegeben. Fir das Kooperationsunternehmen, voestalpine BOHLER

Aerospace GmbH & Co KG qilt als Ziel Weltmarktflhrer in der Luftfahrtindustrie zu sein.

Die strategischen Ziele der Finanzperspektive lassen sich aus den Konzernvorgaben
ableiten und sollen in den nachsten ein bis drei Jahren erreicht werden. Im Rahmen mehrerer
Interviews hat man sich fiir folgende drei Ziele in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH
& Co KG entschieden:

4.2.1. Erreichung der Rendite-Zielwerte

Das erste finanzielle Ziel, das vom voestalpine-Konzern vorgegeben wird, ist die
Erreichung der Rendite-Zielwerte. Diese spiegelt die langfristige Erwartung sowie die
Anforderung der Eigentiimer und der Fremdkapitalgeber wider. Uber die Rendite l&sst sich der
unternehmerische Erfolg des Unternehmens wirksam abbilden. Dieser ist wiederum ein
indirektes Indiz fur die Qualitat der Geschaftsfliihrung. Durch die Verankerung des Rendite
Zielwertes im Bewusstsein der Flhrungskrafte sowie aller Mitarbeiter sollen unter anderem

Kostensenkungspotentiale gefunden werden.

Kennzahlen & Zielwerte
EBIT Marge, ROCE

Die Erreichung der Rendite-Zielwerte soll mittels EBIT Marge gemessen werden. Diese
soll laut Konzernvorgabe nachhaltig mindestens zwischen 8 und 10 Prozent liegen. Der
Zielwert fur die EBIT Marge der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG wurde mit
hoher als 10 Prozent jahrlich festgelegt. Mit dieser vorgegebenen Kennzahl soll das

strategische Ziel ,Erreichung der Rendite-Zielwerte® jahrlich umgesetzt werden.

Das EBIT, kurz fir ,earnings before interests and taxes®, stellt eine operative

Gewinngrofe vor Zinsen und Steuern dar und entspricht dem Betriebsergebnis.®? Die

92 \gl. BINDER/HOGSDAL (2017), S. 59.
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gewahlte Kennzahl, EBIT Marge, ist das Verhaltnis von EBIT zu Umsatz und liefert
Informationen Uber die Rentabilitat eines Unternehmens. Diese Kennzahl ist unabhangig vom
Finanzergebnis, aullerordentlichen Positionen und Steuern. Die EBIT Marge wird
folgendermalien berechnet:

EBIT x 100

Umsatz®

Auch die Kennzahl ROCE, Return on Capital Employed, gibt Auskunft Gber die
Verzinsung des Unternehmenskapitals. Sie stellt dar, um wie viel Prozent sich das
aufgenommene, verzinsliche Gesamtkapital durch das operative Geschaft verzinst hat. Das
Capital Employed stellt die Summe von Sachanlagevermégen, immateriellen Anlagevermaogen
und Working Capital dar. Der ROCE lasst sich folgendermalen berechnen:

EBIT
durchschnittliches Capital Employed %

Der Zielwert fiir den ROCE der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG wurde
mit grof3er gleich 10 Prozent jahrlich festgelegt.

MaBnahmen

EBIT:

Die Renditesteigerung soll unter anderem durch Kosteneinsparungen erreicht werden.
Kosteneinsparungspotentiale werden in einem gewissen Ausmaf® im Lieferantenbereich,
speziell beim Vormaterial, gesehen. Die Kosten fir das Vormaterial betragen 50 Prozent vom
Gesamtaufwand, wobei insbesondere Nickelbasis- und Titanlegierungen beschafft und
weiterverarbeitet werden. Die Lieferanten fur das zu beziehende Vormaterial sind durch den
Kunden mit zumeist maximal ein bis zwei konkret definierten Unternehmen vorgegeben und
somit ist der tatsachliche Handlungsspielraum in diesem Bereich stark beschrankt. Zudem ist
die Verhandlungsmacht des Kooperationsunternehmens gegeniber den Lieferanten aufgrund
deren enormen UnternehmensgrofRen gering. Diese Vormateriallieferanten sind als einzelne
Unternehmen teilweise grélier als der voestalpine-Konzern zusammen. Daher liegt der Fokus
beim Vormaterialaufwand auf einer nachhaltigen Verringerung des Materialeinsatzes und der
Reduzierung der Ausschusskosten. Fir die Verringerung des Materialeinsatzes sind zwei

Projekte geplant, die im Laufe der nachsten Jahre umgesetzt werden sollen.

Als weitere Malnahme werden Herstellungsprozesse, die derzeit von

Fremdbearbeitungsfirmen durchgefuhrt werden, analysiert und einer Make-or-Buy

23 Vgl. GOTZ (2010), S. 22.
% \/gl. ERLEN/ISAAK (2015), S. 80.
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Entscheidung unterzogen. Sofern die internen Bearbeitungsvollkosten geringer als die Kosten
fur Fremdbearbeitungsleistungen sind, soll Insourcing forciert und somit die
Bearbeitungsschritte intern durchgeflihrt werden. Zuvor wurden bestimmte Bearbeitungen flr
Kundenteile nicht im Unternehmen selbst, sondern bei externen Unternehmen ohne intensiver

Kosten- und Wertschépfungsbetrachtung durchgefihrt.

ROCE:

Das aktuell groRte Optimierungspotential wurde im Bereich der Bestande festgemacht.
Die unfertigen Bestande nehmen rund 50 Prozent der gesamten Bestande ein. Die
Durchlaufzeiten der Halb- sowie Fertigerzeugnisse sollen in den nachsten sieben Jahren
sukzessive reduziert werden. Die Reduktion der Liegezeiten zwischen den Arbeitsplatzen soll
durch Investitionen in zusatzliche Anlagen erzielt werden, um die Kapazitat zu erhohen.
Zudem wird der Engpasstheorie, der sogenannten TOC - ,Theory of Constraints®, zuklnftig
grolte Aufmerksamkeit geschenkt, um letztendlich die Bestande tatsachlich reduzieren zu
kénnen. Diese Theorie besagt, dass eine Prozessverbesserung nur dann erfolgen kann, wenn
das Gesamtsystem, ausgehend vom Engpass, Ubergreifend optimiert wird. Nach TOC sind
folgende finf Schritte zu verfolgen:

1. Identifizierung des Engpasses,
Entscheidung Uber die optimale Verwendung des Engpasses,
Unterordnung aller weiteren Prozesse unter den in 2. getroffenen Entscheidungen,

Beseitigung des Engpasses,

ok~ w0 b

Nach der Beseitigung des Engpasses startet der TOC-Prozess neu.%®

Damit die TOC erfolgreich im Unternehmen funktioniert, wird ein laufendes Monitoring
eingerichtet, das Wartezeiten an den einzelnen Arbeitsplatzen ersichtlich macht und méglichst
kurze Reaktionszeiten garantiert. Nach diesem Konzept sollen die Engpasse in der Produktion
reduziert und die Prozessschritte beschleunigt werden. Je schneller diese Prozesse ablaufen,

desto geringer sind die Bestande.

4.2.2. Umsatzwachstum

Ein weiteres Ziel der Finanzperspektive ist das Umsatzwachstum. Dieses Ziel steht in
einer engen Verbindung mit der Erreichung der Rendite-Zielwerte und soll durch die
Umsetzung vieler Projekte im Unternehmen erreicht werden. Eine Umsatzsteigerung, wenn
nur in geringer prozentueller Hohe aufgrund der aktuellen Marktsituation, ist Voraussetzung
fur das langfristige Bestehen eines Unternehmens und deshalb unerlasslich fur die Balanced
Scorecard in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG. Das

Kooperationsunternehmen wies in der Vergangenheit eine stetige Umsatzsteigerung auf.

9 Vgl. SEEWALDT/BRACHT (2017), S. 31.
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Grund dafir waren erhdhte Nachfrage sowie die hohe Qualitat der Produkte. Daher wurden in
den letzten Jahren im Unternehmen hohe Investitionen getatigt, um dieses Umsatzwachstum

auch weiterhin gewahrleisten zu kénnen.

Das Ziel einer Steigerung des Umsatzes ist im Kooperationsunternehmen zudem
unbedingt erforderlich und von essenzieller Relevanz, da die Kostensteigerungen im Bereich
der Lohn- und Gehaltserhéhungen und im sonstigen Zukauf das Kooperationsunternehmen
vor grof3e Herausforderungen stellt. Die jahrlichen Steigerungen in diesen Bereichen mussen
bei gleichbleibenden Verkaufspreisen Uber mehrere Jahre durch eine mengenmalige
Umsatzsteigerung kompensiert werden, um letztendlich die Zielwerte fir die Rendite erreichen

zu konnen.

Kennzahl & Zielwert
Umsatzwachstum

Das strategische Ziel Umsatzwachstum kann nur mit einer Erhdhung des Umsatzes
erreicht werden. Die Zielwerte fur diese Kennzahlen lassen sich aus den geplanten Umsatzen
der strategischen Planung ableiten. Der Umsatz des kommenden Geschaftsjahres 2018/19
soll stabil und vorzugsweise ein Wachstum aufweisen. Der Zielwert fur das kommende Jahr
lautet zumindest groRer als 0 Prozent. Die Details zur strategischen Umsatzplanung sind in

der Kundenperspektive im Kapitel 4.3.1.% erlautert.

Die Kennzahl Umsatzwachstum errechnet sich aus der Differenz vom Umsatz des
aktuellen Jahres und dem des Vorjahres dividiert durch Umsatz des Vorjahres mal Hundert:

(Umsatzx - Umsatzx-1) x 100

(Umsatzx-1)

MaBnahmen

Um ein Umsatzwachstum zu erreichen, soll neben der Gewinnung von neuen
Schmiedeteilen auch eine Vertiefung der Wertschépfungskette in der voestalpine BOHLER
Aerospace GmbH & Co KG erzielt werden. Derzeit werden die Schmiedeteile unbearbeitet an
Kunden geliefert. Ziel ist es, zuklinftig Bearbeitungen selbst durchzufiihren, die bis dato von
externen Unternehmungen ausgefihrt worden sind oder weitere, bisher nicht im
Auftragsumfang enthaltene Bearbeitungen zu gewinnen. Mit diesem Ziel soll mehr Marktmacht
und somit eine Erhdhung der Wertschopfungstiefe erreicht werden. Diese Malnahme
reflektiet zur Ganze die in dem unternehmensinternen Flyer definierte strategische

StoRrichtung ,Wir bauen unser Angebot weiter in Richtung fertigbearbeiteter Teile aus”.

9 Kapitel 4.3.1. Umsatzerhohung in Segmenten, S. 55-56.
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Des Weiteren soll eine Umsatzsteigerung im Bereich der Neuteile erzielt werden. Im
Neuteilemanagement entwickelt sich die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG

standig weiter, um mit hohem Know-how und Wissen bei Kundenauftragen zu punkten.

4.2 3. Steigerung des Free-Cashflows

Das dritte Ziel der Finanzperspektive ist die Steigerung des Free-Cashflows. Der Gewinn
wird aus der Differenz zwischen den buchhalterischen Ertragen und Aufwendungen ermittelt.
Ein Unternehmen soll nicht nur langfristig Gewinn erwirtschaften, sondern ebenso die liquiden
Mittel fir die Finanzierung des laufenden Geschaftsbetriebs zur Verfligung haben. Der Free-
Cashflow stellt diesen ausschuttungsfahigen Cashflow nach Abzug der Steuern dar, der nicht

in das Anlagevermogen und Nettoumlaufvermdgen reinvestiert werden muss.®”

Mit dem Free-Cashflow lasst sich die Innenfinanzierungskraft und die finanzielle
,Gesundheit* und die damit in direktem Zusammenhang stehende Handlungsfreiheit eines
Unternehmens beurteilen. Die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG wird als
Tochtergesellschaft des voestalpine-Konzerns konzernintern finanziert. In diesem
Zusammenhang kommt das sogenannte ,Cash Pooling“ zur Anwendung. Beim Cash Pooling
werden alle Geldmittel aller voestalpine-Gesellschaften zusammengefasst und zentral nach
Bedarf verteilt. Das Ziel von Cash Pooling ist die bessere Liquiditatssteuerung innerhalb des
Konzerns. Das bedeutet, dass bei unzureichender Liquiditdt die notwendigen finanziellen
Mittel der Tochtergesellschaft zu konzerninternen Konditionen zur Verfugung gestellt werden.
Bei Liquiditatsiberschuss erhalt die Tochtergesellschaft Zinsen. Der voestalpine-Konzern
selbst wiederum finanziert sich extern mittels Ausgabe von Aktien, Hybridanleihen sowie
Bankdarlehen. Trotz des Cash Poolings ist es unerlasslich, langfristig betrachtet einen
zumindest positiven Free-Cashflow auf Tochtergesellschaftsebene aufzuzeigen. Daher ist
dieses strategische Ziel auch auf Tochtergesellschaftsebene fur die zukunftsorientierte

Sicherung der Unternehmensliquiditat von grundlegender Bedeutung.

Die Free-Cashflow Kennzahl wird auch im internen Reporting seitens des Konzerns
berichtet. Zum einen begrenzt der Free-Cashflow die auszuschuttenden liquiden Mittel des

Unternehmens, ohne ein Darlehen aufnehmen zu missen.

Zusétzlich dient der Free-Cashflow in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co
KG zur Ermittlung des Firmenwertes fur die Gesellschaften der ehemaligen Béhler Uddeholm
AG. Im Jahr 2007 wurde die Bohler Uddeholm AG von der voestalpine AG Gbernommen. Vor
dieser Zeit war die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & CO KG ein Tochterunternehmen

97 \/gl. GLADEN (2014), S. 116.
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der Bohler Uddeholm AG.% Seitdem hat die voestalpine AG den Firmenwert der Bohler
Uddeholm AG und somit der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG in der Bilanz
gesondert auszuweisen. Dieser Firmenwert wird jahrlich auf Werthaltigkeit Gberprift, wobei
der Free-Cashflow in diese Berechnung miteinbezogen wird. Aus diesem Grund spielt der
Free-Cashflow auch hier eine relevante Rolle, da er fir die Bewertung des Firmenwertes
bendtigt wird und somit zur Konzernsteuerung wesentlich beitragt. Denn in diesem
Zusammenhang werden aus Konzernsicht relevante Entscheidungen hinsichtlich Investitionen

und Finanzierung der Tochterunternehmen getroffen.

Kennzahl & Zielwert
Free-Cashflow

Das strategische Ziel soll mit dem Wert des Free-Cashflows jahrlich gemessen werden.

Fiar die Berechnung des Free-Cashflows ist eine vom voestalpine-Konzern ausgegebene
standardisierte Kennzahlenberechnung heranzuziehen, die wie folgt aussieht:

Ergebnis nach Steuern

+/- Abschreibungen/Zuschreibungen auf das Anlagevermégen

+/- Verdnderungen langfristiger Riickstellungen/latenter Steuern

+/- sonstige unbare Ertrdge/Aufwendungen

+/- Ergebnis aus Anlagenabgéngen

+/- Verdnderung Working Capital

= Cashflow aus dem operativen Bereich
- Ausgaben fiir Investitionen

+ Einnahmen aus dem Abgang von Anlagevermdégen

= Cashflow aus der Investitionstatigkeit

= Free-Cashflow

Der Free-Cashflow der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG soll in Zukunft
einen jahrlich steigenden, positiven Wert aufweisen. Eine genaue Zielvorgabe wurde
hinsichtlich positiv steigender Werte in diesem Falle von der voestalpine-Konzern-

FUhrungsebene nicht festgelegt.

Die Zielwerte der Kennzahlen wurden in Absprache mit dem Abteilungsleiter der
Finanzen und Bilanzen festgelegt und bericksichtigen die Vorgaben des voestalpine-

Konzerns.

9% \/gl. VOESTALPINE (2007), Onlinequelle [14.04.2018], S. 1.
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MaBBnahmen

Die Reduzierung der Bestande wirkt sich auch auf den Free-Cashflow positiv aus. Aus
diesem Grund sollen in den kommenden flnf Jahren die Durchlaufzeiten der Halberzeugnisse

sukzessive reduziert werden.

Zusatzlich soll durch den Einsatz von Wechsel als Zahlungsmittel fur Lieferanten der
Free-Cashflow verbessert werden. Der Wechsel ist ein erhaltenes Zahlungsmittel, das ein
Unternehmen an seine Lieferanten weitergeben oder seiner Bank verkaufen kann. Durch
einen Wechsel wird zudem der Zahlungszeitpunkt fixiert und ein langeres Zahlungsziel
ausgenutzt.*® In der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG beispielsweise wird das
Zahlungsziel damit um 90 Tage nach hinten verschoben, da Rechnungen durch einen

Wechsel 90 Tage nach deren Falligkeit Gberwiesen werden kdénnen.

Finanzperspektive Kennzahl Zielwert MaBnahmen

- Kosteneinsparungen
EBIT Marge > 10% paringe ,
Erreichung der - Erkennung Insourcingpotentiale
Rendite-Zielwerte
ROCE >10% |- Reduzierung von Bestanden
- Vertiefung der Wertschépfungskette
Umsatzwachstum Umsatzwachstum > 0% . )
- Erhéhung des Neuteile-Umsatzes
i - - Reduzierung von Bestanden
Steigerung des Free Free-Cashflow positiv g )
Cashflows - Wechsel bei Lieferanten

Tabelle 3: Ergebnis der Finanzperspektive,
Quelle: eigene Darstellung.

9 Vgl. AUBECK (2018), S. 122.
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4.3. Kundenperspektive

Die Interviews im Rahmen der Kundenperspektive wurden mit dem Linien- bzw.
Abteilungsleiter fur ,Vertrieb“ gefuhrt. Die zentrale Aufgabe dieser Abteilung ist es, Kunden
schneller, direkter und individueller anzusprechen, um die Kundenzufriedenheit und die
Kundenbindung zu erhéhen.’ Zu den Verantwortungsbereichen des Vertriebs zéhlen die
Betreuung der Kunden und der Aufbau vertrauensvoller Kundenbeziehungen. Uber den
Vertrieb werden alle Entscheidungen und Aktivitaten von der Auswahl und Akquisition neuer
Kunden, der Entscheidung fur bestimmte Vertriebskanale Uber die Bindung von Stammkunden

bis hin zur Rickgewinnung ehemaliger Kunden getroffen.

Die Abteilung des Vertriebs der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG
verfolgt das Ubergeordnete Ziel, die Kundenauftrage sowohl terminlich als auch qualitativ den
Kundenwiinschen entsprechend zu erflllen. Dieses Ziel setzt eine kurz- sowie langfristige
Planung voraus. Die Charakteristka der Luftfahrtindustrie, in der das
Kooperationsunternehmen priméar tatig ist, ermdglichen eine gute, langfristige Vorschau.
Grund dafir sind die langfristigen Kundenauftrage, die diese Branche mit sich bringt. Die
weltweit grofiten Flugzeughersteller wie Boeing und Airbus SE geben einen langfristigen
Planungshorizont vor, an den sich die unterschiedlichen Lieferanten der einzelnen
Flugzeugteile sowie auch die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG orientieren

konnen.

Damit das Ubergeordnete Kundenziel langfristig erfullt werden kann, wurden folgende

strategische Ziele der Kundenperspektive definiert.

4.3.1. Umsatzerhohung in Segmenten

Das zukinftig geplante Umsatzwachstum wurde im Kapitel 4.2.2.7" im Rahmen der
Finanzperspektive erldutert. Damit dieses Ubergeordnete finanzielle Ziel erreicht werden kann,
werden in der Kundenperspektive die Umsatze in Segmente heruntergebrochen und geplant.
Die Umséatze der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG sind grob skizziert in
folgende vier Segmente gegliedert:

o Luftfahrtteile,

e Triebwerksscheiben,

e Turbinenschaufeln,

¢ allgemeine Schmiedestiicke.

100 \/gl. SCHMELZER/SESSELMANN (2013), S. 59.
101 Kapitel 4.2.2. Umsatzwachstum, S. 50-51.
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Der Hauptumsatz wird im Bereich der Luftfahrtteile erzielt. Grund dafur sind die
Expertisen, die Erfahrungen und das Know-how der Mitarbeiter in diesem Sektor. Der Umsatz
mit Luftfahrtstrukturteilen nimmt rund 80 Prozent des Gesamtumsatzes ein. Die
Triebwerksscheiben generieren rund 15 Prozent des Gesamtumsatzes und die restlichen 5

Prozent betreffen Turbinenschaufeln und allgemeine Schmiedestticke.

Dem Segment ,Turbinenschaufeln® wird zukunftig weniger Aufmerksamkeit geschenkt
werden. Anlass daflr ist, dass der Umsatz der Turbinenschaufeln sehr stark vom Energiemarkt
abhangt und dieser derzeit von einem massiven Umbruch betroffen ist. Dies flhrt dazu, dass

die Umsatze der Turbinenschaufeln enorm zurlickgehen.

Angesichts der derzeitigen Marktverhaltnisse wird sich die voestalpine BOHLER
Aerospace GmbH & Co KG in den kommenden finf bis sieben Jahren speziell auf die
Luftfahrtteile konzentrieren. Ziel ist es, die Umsatze in diesen Bereichen anzukurbeln und als
Unternehmen gegentber den Mitbewerbern mit hoher Qualitat sowie Know-how zu punkten.
Daher ist es unumganglich, laufend den Umsatz zu Giberwachen, um friihzeitig und proaktiv
geeignete MalRnahmen einleiten zu kénnen, damit letztendlich die definierten Strategien im

Kooperationsunternehmen erreicht werden.

Kennzahl & Zielwert
Einlastung im Absatzplan

Die Umsatzerhohung wird mit der Kennzahl Einlastung im Absatzplan gemessen. Mittels
dieser Kennzahl wird der geplante Gesamtumsatz der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH
& Co KG in EURO ausgedruckt. Der Gesamtumsatz wird aufgrund besserer Planbarkeit in
wertmafigen Umsatz pro Segment wie unten angeflihrt gegliedert:

o Luftfahrtteile,
e Triebwerksscheiben,
e Turbinenschaufeln,

e allgemeine Schmiedestulcke.

Angepasst an die derzeitige Marktsituation wurde der Zielwert fir den Gesamtumsatz je
Geschaftsjahr wie folgt festgelegt:

o Geschéftsjahr 2017/18: Ausgangslage/Basis: 100

e Geschéaftsjahr 2018/19:  gleichbleibend: 100

o Geschéftsjahr 2019/20: Steigerung + 1 %: 101

o (Geschéftsjahr 2020/21: Steigerung + 1%: 102

Fir die Umsatzhdhe wurde aus Datenschutzgriinden ein Index von 100 festgelegt.
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MaBBnahmen

Die Umsatzerhohung soll einerseits Uber eine intensive Kundenbetreuung erzielt
werden. Die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG verfligt derzeit (iber einen Stock
von vier grof3en und rund zehn mittelgro3en Kunden. Ziel soll es sein, die mittelgro3en Kunden
zu grof3en zu machen und diese langfristig an das Unternehmen zu binden. Dies soll vor allem
durch regelmalige Kundenbesuche sowie intensive Kundenkontaktpflege erfolgen. Diese
Kundenkontaktpflege soll Uber das Anbieten von den aktuellsten Informationen sowie die
Einholung von permanentem Feedback erfolgen. Wichtig ist, dass dieses Feedback auch zur

Kenntnis genommen wird.

Zudem soll der Umsatz durch erfolgreiche Audits abgesichert werden. In Zeiten einer
globalen Vergleichbarkeit ist die Dokumentation Uber Qualitdt kaum wegzudenken. Daher
fordern Kunden der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co laufend Audits. Ein Audit
untersucht z.B. ob Prozesse, Anforderungen und Richtlinien die geforderten Standards des

Kunden erfullen.

4.3.2. Erhohung der Angebotserfolgsquote

Ein weiteres wichtiges Ziel in der Kundenperspektive ist die Erhéhung der
Angebotserfolgsquote. Die Angebotsphase nimmt einen relativ langen Zeitraum in Anspruch.
Die Vorlaufzeit fir Auftrage kann bis zu zwei Jahre dauern. Folgende Phasen werden von der
Anfrage bis zur Auftragserteilung des Kunden durchlaufen:

o Anfragephase: Der Kunde Ubermittelt eine Zeichnung und gibt die geforderte
Spezifikation und Toleranzgrenze fur das gewinschte Schmiedeteil an. Aufgrund
dessen wird ein Angebotspreis kalkuliert.

o Lieferantenauswahl: Definition aller kaufmannischen und technischen Rahmen-
bedingungen.

¢ Kick Off Meeting: Der Kunde wird in das Kooperationsunternehmen geladen und im
Rahmen dieses Besuches vereinbart man mit dem Kunden relevante Termine,
Qualitaten und wahlt den jeweiligen Vormateriallieferanten aus.

o Erstmusterauftrag: Dabei werden meist funf Mustersticke in der gewunschten
Qualitat produziert. Im Rahmen dessen wird unternehmensintern getestet, ob die
gewlnschten Anforderungen erfillt werden kdénnen. Die Erstmusterteile werden
malfilich und metallurgisch gegen die Kundenanforderungen geprift. Ein sogenannter
L,First Article Report“ (Erstmusterbericht) fasst diese Ergebnisse zusammen und wird
an den Kunden Ubermittelt. Dieser Erstmusterbericht muss vom Kunden geprift und

freigegeben werden.
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o Erstserienauftrag: Sofern der Erstmusterbericht freigegeben worden ist, werden
weitere zehn Stick als erster Serienauftrag produziert.

e Vormaterialbestellung: Aufgrund der langen Lieferzeiten werden mit den Lieferanten
Lieferabrufe vereinbart. Bei hoch qualitativen Materialien kénnen die Lieferzeiten bis
zu einem Jahr dauern.

¢ Produktion: In dieser Phase wird die Produktion der gewlinschten Menge ausgefiihrt.

e Audit: Nach Abschluss der Produktion fuhrt der Kunde ein Audit (Qualifizierung)
durch.

Um die Angebotserfolgsquote zu starken, ist es notwendig, die Konzentration vor allem
auf jene Anfragen zu legen, die hoch qualitative Produkte erfordern. Dafir sollen die Starken
und die Kernkompetenzen des Unternehmens genutzt werden, um wichtige Wettbewerbs-

vorteile zur erlangen.

Kennzahl & Zielwert
Angebotserfolgsquote

Die Angebotserfolgsquote zeigt, wie viel Prozent der abgegebenen Angebote zu
tatsachlichen Auftragen geflihrt haben. Mit Hilfe dieser Kennzahl Iasst sich die Angebotspolitik
des Unternehmens beurteilen:

Auftrag x 100
Angebot

Bei dieser Kennzahl geht man von der Summe der urspriinglich eingegangenen
Anfragen aus. Davon zieht man die Anfragen zu jenen Produkten ab, die nicht im
Kooperationsunternehmen produziert werden kénnen, folglich diese, zu denen kein Angebot
seitens des Unternehmens gelegt wird. Ausgehend von dieser Zwischensumme werden die

verlorenen Angebote subtrahiert.

Der Zielwert fir die Angebotserfolgsquote wurde mit mindestens 20 Prozent jahrlich
definiert. Da diese Kennzahl erstmalig in diesem Geschéaftsjahr gemessen wird, wurde ein
Vergleichswert aus der Vergangenheit berechnet, der im Bereich des derzeitigen Zielwertes

liegt.

MaBnahmen

Durch die Bestimmung der Angebotserfolgsquote soll primar eine gezieltere
Anfragebearbeitung ermdglicht werden. Die Anfragebearbeitung soll demnach raschere

Liefertermine bertcksichtigen und eine faire wettbewerbsfahige Preiskalkulation erméglichen.
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Speziell im Rahmen der Preisgestaltung kann bei Angeboten viel bewirkt werden. Je
kostengunstiger produziert werden kann, desto flexibler kann die Preisgestaltung erfolgen und
desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Angebote seitens der Kunden angenommen
werden. Zuklnftig sollen die Preise sowie Lieferzeiten besser kalkuliert werden. Diese
MafRnahme stehtin einem direkten Zusammenhang mit Kosteneinsparungen, wie sie in Kapitel

4.2.1.192 peschrieben wurden.

4.3.3. Verbesserung der Termintreue

Fir eine gute Kunden- und Lieferantenbeziehung sind die Liefertreue bzw. die
Einhaltung der Liefertermine von groler Bedeutung. Lieferterminabweichungen sind im
Allgemeinen Unterschiede zwischen dem geplanten, d.h., dem letztmalig durch den Kunden
akzeptierten und durch den Lieferanten bestatigten, und dem tatsachlichen Liefertermin. In
diesem Zusammenhang sind sowohl positive als auch negative Terminabweichungen maglich.
Die Kunden der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG bewerten die Lieferanten
nach deren Lieferperformance, also ob der geplante Liefertermin eingehalten wurde. Eine
punktliche Lieferung und die damit in direkter Verbindung stehende Lieferperformance stellen
ein relevantes Wettbewerbsmerkmal dar, das in den Rang eines strategischen Ziels

aufgewertet werden muss.

Kennzahl & Zielwert
Termintreue

Die Kennzahl Termintreue, auch ,On Time Delivery* genannt, wird folgendermalen
berechnet:

Anzahl plinktlicher Lieferungen

Anzahl gesamter Lieferungen

Da diese Kennzahl eine hohe Kundenbedeutung aufweist, wird sie von den Kunden der
voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG tiberwacht und ausgewertet. Die Kennzahl
tragt zur Bewertung der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG als Lieferant bei. Je
nach Kundenforderung wird ein bestimmter Prozentsatz an plnktlichen Lieferungen festgelegt.
Beispielsweise steht im Lieferantenbewertungsbogen des gréRten Kunden Boeing die
Liefertermineinhaltung als Hauptkriterium fur eine strategische Partnerschaft. Jede negative
Abweichung zwischen geplantem und tatsachlichem Lieferzeitpunkt kann zu einer zukinftigen

Auftragssperre fuhren.

102 Kapitel 4.2.1. Erreichung der Rendite-Zielwerte, S. 45-47.
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Damit die Einhaltung der Lieferzeitpunkte bestmdglich gewahrleistet wird, werden von
den meisten Kunden vertraglich festgelegte Pénalen gefordert, die dementsprechend hoch

sein kénnen. Der Zielwert flr die On Time Delivery wurde mit grof3er als 95 Prozent festgelegt.

MaBnahmen

Im kommenden Geschéftsjahr 2018/19 wird eine neue Planungssoftware namens OMP
angeschafft. Durch diese Software soll es ermoglicht werden, Produktionsablaufe besser zu
gestalten und abzustimmen, damit die Taktzeiten besser geplant werden kénnen. Zuklinftig
soll deshalb mehr Zeit eingespart werden, um so die Termintreue besser einhalten zu kénnen

und unvorhergesehene Stillstdnde so gut wie mdglich zu vermeiden.

Die Termintreue kann zusétzlich mit dem im Kapitel 4.2.2."% beschriebenen Konzept der
TOC verbessert werden, in der die Produktionsprozesse verfeinert und Engpasse optimiert

werden.

4.3.4. Verbesserung der Termintreue fiir Neuteilprojekte

Da Neuteile einen strategischen Schwerpunkt der voestalpine BOHLER Aerospace
GmbH & Co KG darstellen, soll die Termintreue gerade in diesem Bereich besonders

beobachtet und eingehalten werden.

Durch den Erhalt von Neuteilauftragen werden zukunftige Gewinne erzielt. Grund daflr
ist, dass Neuteile nach ca. ein bis zwei Jahren Entwicklungszeit die Serienreife erreichen. Mit
Vertragslaufzeiten im Bereich von funf Jahren bis hin zu Vertragen Uber die komplette
Lebensdauer eines Flugzeug- oder Triebwerkprogramms (in der GroéRenordnung von
mehreren Jahrzehnten) werden mit diesen Auftragen die zukinftigen Umsatze sowie die

daraus erzielbaren Gewinne abgesichert.

Aus diesem Grund wird auf die Punktlichkeit von Neuteilprojekten aus Kundensicht
besonderes Augenmerk gelegt und als wichtiger Faktor eingestuft. Bei Kundenbefragungen
steht die Termintreue noch vor der Designkompetenz und soll aus strategischer Sicht fir die
voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG einen USP darstellen.

103 4.2.1. Kapitel Erreichung der Rendite-Zielwerte, S. 47.
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Kennzahl & Zielwert
Termintreue Neuteile

Die Termintreue flr Neuteile wird folgendermalien berechnet:

Anzahl der piinktlichen Meilensteine

Gesamtanzahl der Meilensteine von Neuteilprojekten

In der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG handelt es sich um plinktliche

Meilensteine, auch wenn die Lieferung bis maximal finf Arbeitstage spater erfolgt.

Der Zielwert wurde mit gréRer als 85 Prozent definiert. In vergangenen Perioden wurde

die Termintreue mit 80 Prozent im Durchschnitt eingehalten.

MaBnahmen

Fir die Umsetzung der Malinahmen wurde dafur ein spezielles Projektmanagement fur
Neuteile eingerichtet. Damit soll eine detaillierte Projektplanung und im Betrieb eine laufende
Terminverfolgung gewahrleistet werden. Zudem soll durch Bewusstseinsschaffung im

Unternehmen die Wichtigkeit der Liefertermine von Neuteilen hervorgehoben werden.

4.3.5. Steigerung der Anzahl von Neuteilauftragen

Da sich das Unternehmen Uber eine hohe Qualitat Wettbewerbsvorteile verschaffen
mochte, will es zukunftig vor allem der Akquirierung von Neuteilen eine hohe Bedeutung
zukommen lassen, welche hohe Fertigungsfahigkeiten erfordern und voraussetzen. Unter
,Neuteilen“ versteht man Produkte, die der Kunde das erste Mal bei voestalpine BOHLER
Aerospace GmbH & Co KG produzieren Iasst. Sehr oft handelt es sich um komplexe Formen
mit herausfordernden Ansprichen an mechanische Kennwerte. Dies stellt viele Unternehmen
vor grolde Herausforderungen, denen diese Betriebe nur Gber ein hohes Know-how und ein
groles Mald an Erfahrungen begegnen kénnen. Genau in diesen Bereichen mdéchte das
Kooperationsunternehmen die Marktfuhrerschaft Gbernehmen. Dieses strategische Ziel soll
vor allem den im unternehmensinternen Flyer definierten Leitsatz: ,Wir fokussieren uns auf die

herausfordernden Produkte unserer Kunden* realisieren.

Kennzahl & Zielwert
Anzahl Neuteile

Das strategische Ziel ,Steigerung der Anzahl von Neuteilauftrdgen wird mittels der

Anzahl an Neuteilen gemessen.

In den letzten drei Jahren konnten im Unternehmen im Durchschnitt jahrlich 70

Neuteilauftrage gewonnen werden. Bei der Festlegung des zukiinftigen Zielwerts wurden die
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aktuellen Marktverhaltnisse berucksichtigt. Dieses Ziel wird jahrlich festgelegt und soll im

Geschéftsjahr 2018/19 bei mehr als 50 Neuteilen liegen.

MaBnahmen

Um die Anzahl an Neuteilauftrage zu erhéhen, werden aktive Werbemalinahmen
eingesetzt. Das neu eingerichtete Neuteilemanagement der voestalpine BOHLER Aerospace
GmbH & Co KG wird den Kunden bei Messen, Konferenzen und Besuchen vorgestellt. Im
Rahmen dessen wird versucht, gleich zu Beginn des Produktlebenszyklus eines neuen
Flugzeugtyps als potentieller Lieferant in Frage zu kommen. Dadurch soll der Vorteil eines
frihen Markteintritts realisiert werden. Hier spielt die Marktkenntnis eine wesentliche Rolle. Mit
intensiver Marktanalyse nach neuen zuklnftigen Trends bzw. neuen Entwicklungen von
Flugzeugen kann man den Bedarf an erforderlichen Schmiedeteilen friihzeitig erheben.

Danach kann man gezielt und aktiv auf die Kunden zugehen. Dies erfordert sehr viel Know-

how sowie Erfahrung.

Kundenperspektive Kennzahl Zielwert MaBnahmen
Umsatzerhohung in Einlastung im - intensive Kundenbetreuung
Index 100 ) }
Segmenten Absatzplan - erfolgreiche Audits
o - - gezielte Anfragebearbeitun

Erhdhung der Angebots Angebotserfolgsquote > 20% g , g g
erfolgsquote - Kosteneinsparungen

- Planungssoftware OMP
Verbesserung der Termintreue | Termintreue > 95% g .

- Theory of Constraints
V"erbesse-rung.der Termintreue Termintreue Neuteile > 85% - Projektmanagement
fur Neuteilprojekte
Stelge-rung ¢_:_Ier Anzahl von Anzahl Neuteile > 50 - aktive Werbemafinahmen
Neuteilauftragen

Tabelle 4: Ergebnis der Kundenperspektive,
Quelle: eigene Darstellung.
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4.4. Interne Prozessperspektive

Interviewpartner fUr die interne Prozessperspektive war der Hauptverantwortliche des
Prozessmanagements. In dessen Aufgabenbereich liegen folgende Tatigkeiten:
o Prozessmanagementsystem betreiben und weiterentwickeln,
o Projektmanagementmethoden definieren, einflhren und Gberwachen,
o Projektmanagement-Dokumentation erstellen, freigeben und verwalten,
o Prozesseigner und Prozessverantwortlichen unterstiitzen,
¢ Prozessaudits/-assessments unterstitzen und begleiten,
e Prozessanalysen und Prozessoptimierungsprojekte durchfiihren,
o Prozess-Jour-Fixes regelmafig tberwachen,
o Bericht und Eskalation an integriertes Managementsystem, die Verantwortlichen

und Geschaftsfihrung liefern bzw. informieren.

Speziell in der Luftfahrtindustrie, in der die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co
KG ihr Tatigkeitsfeld sieht, ist aufgrund der hohen Sicherheitsanforderung ein daflr

gesondertes Qualitdtsmanagementsystem gesetzlich vorgeschrieben.

Ausgangspunkt firr die interne Prozessperspektive der voestalpine BOHLER Aerospace
GmbH & Co KG sind die Kundenanforderungen gewesen, die das Unternehmen zu erfillen
hat. Anhand dessen wurden mit dem Verantwortlichen fir Prozessmanagement kritische
interne Prozesse identifiziert, die im Zuge der Balanced Scorecard verbessert werden sollen.
Als Ziel der Prozessperspektive sollen Schlisselprozesse erkannt werden, damit Leistungen
schnell, in einer vom Kunden geforderten Qualitat und einem guten Preis-/Leistungsverhaltnis

erbracht werden konnen.

4.4.1. Erhohung der Prozessstabilitat

Das erste strategische Ziel lautet: Erhohung der Anzahl an Bauteilen ohne Nacharbeit.
Das bedeutet, dass versucht wird, die Anzahl der Fertigungsteile, die nach dem ersten

Fertigungsdurchlauf ohne Nacharbeit an den Kunden geliefert werden kénnen, zu erhéhen.

Kennzahl & Zielwert
First Pass Yield

Die Erhéhung der Anzahl an Bauteilen ohne Nacharbeit soll anhand des sogenannten
First Pass Yield gemessen werden:

Anzahl der gelieferten Bauteile ohne Nacharbeit x 100

Anzahl der gelieferten Bauteile
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First Pass Yield drickt das Maly fur die Gite von Prozessen aus und ist eine
Qualitatssicherungskennzahl. In den letzten Jahren wurde hierbei ein Wert knapp tber 90

Prozent erreicht. Zukinftig soll ein Wert grofRer als 94 Prozent erzielt werden.

MaBnahmen

Damit der Zielwert sukzessive gesteigert werden kann, werden viele EinzelmalRnahmen,

welche in einem Qualitatsverbesserungsprogramm zusammengefasst sind, definiert.

Zum einen werden aufgetretene Abweichungen systematisch analysiert. Anhand der
Analyse werden Verbesserungsmallnahmen abgeleitet, damit diese Abweichungen zukunftig

vermieden werden konnen.

Des Weiteren soll die Struktur des Unternehmens an die aktuellen Gegebenheiten
angepasst werden. Dabei fokussiert man sich besonders auf die sogenannte ,Quality On

Sites®. Zukunftig soll verstarkt auf Spezialisten bei Qualitatsthemen zurlckgegriffen werden.

Zudem soll mit der Ausrichtung der Investitionsstrategie die First Pass Yield Kennzahl
gesteigert werden. In diesem Zusammenhang wird versucht, bei Investitionen durch

Steigerung des Automatisierungsgrades, Prozesse stabiler darstellen zu kénnen.

Zusatzlich sollen Digitalisierungsprojekte ermoglichen, alle Daten hinsichtlich

Qualitatsabweichungen und deren Ursache zu erheben, aufzuzeichnen und auszuwerten.

4.4.2. Reduzierung des Ausschusses

Ein weiteres strategisches Ziel der internen Prozessperspektive ist die Reduzierung des
Ausschusses im Produktionsbereich. Ein hoher Ausschuss begrindet durch eine Abweichung
von geforderter Qualitat hat starke Auswirkungen auf die Erreichung der finanziellen Ziele. In
den Ausschusskosten sind Materialkosten und die angefallenen Prozesskosten enthalten.
Ausschusskosten lassen sich in der Produktion nicht vermeiden, daher flieRen diese Kosten

prozentuell in die Preiskalkulation mit ein.

Kennzahl & Zielwert
produktiver Ausschuss

Die Reduzierung des Ausschusses wird mit der Kennzahl produktiver Ausschuss

gemessen. In die Berechnung flieBen die Einstellteile sowie Verschrottungen nicht mit ein.
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Die Berechnung des produktiven Ausschusses pro Periode ist gesenkbezogen und
errechnet sich wie folgt:

Ausschusswert (bis zum Ausschuss angefallene HSK in den Fertiqungsauftrdgen) x 100

gesamt angefallenen HSK pro Gesenknummer

Der Zielwert soll kleiner als 2 Prozent sein. In der Vergangenheit schwankte dieser Wert
zwischen 1,48 und 2,67 Prozent. Grinde fur die Schwankungen waren vor allem die

unterschiedlichen Qualitdtsanforderungen bei den verschiedenen Produktionsprogrammen.

Die Unschéarfe dieser Kennzahl ist darin begriindet, dass zu dem jeweils in einem Monat
angefallenen Ausschuss auch Teile aus der Vergangenheit aus abgelehnten oder
zurtickgezogenen Kundentolerierungsansuchen anfallen kénnen. Aus diesem Grund kdnnen

Ausschusskosten in den monatlichen Abrechnungen zeitlich versetzt aufscheinen.

MaBBnahmen

Die MalRnahme zu Verminderung des Ausschusswertes wird unter dem Begriff CONQ,
kurz fir cost of non quality geflihrt. Dabei werden bei 20 bis 30 Bauteilen mit dem hdchsten
Ausschussanteil eines Jahres gezielte Ursachenanalysen und KorrekturmafRnahmen

durchgefihrt, um die prozentuelle Ausschussquote zu reduzieren.

4.4.3. Lieferqualitat von Lieferanten

Die Lieferqualitat von Lieferanten beeinflusst sowohl positiv als auch negativ die Qualitat
der eigenen Produkte und Dienstleistungen der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co
KG. Schlechte Lieferqualitat kann sich wie folgt auswirken:

o Entstehung erhdhter Ausschusskosten,

e vermehrte Kundenreklamationen aufgrund nicht entdeckter Qualitatsfehler,
welche als Lieferantenausschuss eingestuft werden,

e schlechte Qualitatsbewertung vom Kunden,

e Verletzung der Termintreue.

Da diese negativen Auswirkungen zu Imageschaden und zu einem Verlust von
zukunftigen Folgeauftragen fihren kdnnen, muss die Materialqualitat der Lieferanten laufend

Uberprift und gemonitort werden.

In Lieferanten-Vertrdgen sind die genauen Qualitatsanforderungen enthalten. Sie
beschreiben grundsatzlich die zu erwartende und geforderte Lieferqualitdt bis hin zur

Vorgehensweise bei Qualitatsabweichungen.
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Kennzahl & Zielwert
Lieferqualitat

Die Lieferqualitét von Lieferanten |asst sich folgendermallen berechnen:

Anzahl der Reklamationen x 100

Anzahl der Wareneingénge

Hier soll der Zielwert kleiner 1 Prozent erreicht werden. In den vergangenen Jahren lag

der Wert zwischen 0,2 Prozent und 1,4 Prozent.

MaBnahmen

Jeweils zu Beginn eines neuen Projektes finden Marktanalysen der mdoglichen
Lieferanten statt, welche beispielsweise fir Lieferungen von Vormaterialien an voestalpine
BOHLER Aerospace GmbH & Co KG in Frage kommen kdnnen. Bei neu ausgewahlten
Lieferanten wird im Zuge des Qualifizierungsprozesses eine Risikoanalyse durchgeftihrt. Wird
das Risiko als zu hoch eingestuft, findet entweder keine Qualifizierung des Lieferanten statt
oder der Lieferant wird mit speziellen MaRnahmen zur Risikominimierung aufgefordert. Bei
speziellen Auftragen konnen sich die Einflussmoglichkeiten tGber Termin und Qualitat von
Lieferanten verringern. Dies kommt bei Auftragen vor, wo der Kunde direkt mit dem Lieferanten
die Liefervereinbarungen abschliet und der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG

diese vorgibt.

Fir qualifizierte und bestehende Lieferanten werden als zusatzliche Malinahme
monatliche Lieferantenbewertungen in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG
durchgefuhrt, die als Grundlage fur gezielte Lieferantenbesprechungen dienen, um die

geforderte Lieferqualitat und -performance zu verbessern.

Bei bestimmten Auftrdgen ist es wichtig, frihzeitig die geforderte Qualitdt den
Lieferanten genau vorzugeben. Zu diesem Zweck werden vor den Erstlieferungen bei den
Lieferanten Workshops abgehalten. Die Lieferzeit fur Vormaterial kann beispielsweise bis zu

52 Kalenderwochen in Anspruch nehmen.
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4.4.4. Verbesserung der Termintreue von Lieferanten

Mit dem Ziel Erhéhung der Termintreue von Lieferanten mdchte man die Einhaltung der
Liefertermine messen. Im Gegensatz zum strategischen Ziel der Kundenperspektive
.verbesserung der Termintreue* wird hier das strategische Ziel nicht aus Kundensicht,

sondern Lieferantensicht gemessen.

Kennzahl & Zielwert
Termintreue von Lieferanten

Die Termintreue von Lieferanten lasst sich wie folgt berechnen:

Anzahl plinktlicher Lieferungen x 100

Anzahl gesamter Lieferungen

Die Toleranz dieser Kennzahl wird mit einer Abweichung von -acht Tagen bis +null
Tagen des urspringlich ersten bestatigten Liefertermins festgelegt. Die untere Toleranz von
-acht Tagen wurde deswegen festgelegt, damit einer friihzeitigen Anlieferung vorgebeugt wird,
um nicht unndtige Bestande aufzubauen und Platzressourcen zu verschwenden. Ein

Lieferverzug von nur einem Tag stellt ebenso eine Nichteinhaltung der Termintreue dar.

Der Zielwert beim Vormaterial liegt bei 90 Prozent und gréf3er und bei den sonstigen
Lieferungen bei 80 Prozent und grof3er, wie beispielsweise bei externen Bearbeitungen. In der

Vergangenheit wurden Liefertermine mit durchschnittlich 75 Prozent eingehalten.

MaBnahmen

Bei Terminabweichungen werden Reklamationsschreiben an die Lieferanten gesandt.
Im Zuge dieser Reklamationen werden HandlungsmalRhahmen zur Einhaltung der
Liefertermine eingefordert. Zusatzlich greift man verstarkt auf direkte Kontaktaufnahme mit

dem Lieferanten zurlick und fordert sofortige Verbesserungsvorschlage.

Eine weitere Mallnahme flr die Erreichung des gewinschten Zielwertes ist eine
monatlich durchgeflihrte Lieferantenbewertung. Diese Bewertung wird dem Lieferanten
ubermittelt. Die Lieferanten mussen diese innerhalb von drei Werktagen gegenprufen und
bestatigen. Bei Nichterreichung von gemeinsam definierten Zielen muss ein

Malnahmenkatalog erstellt und abgearbeitet werden.

Hat ein Lieferant drei Monate durchgangig eine Lieferperformance von kleiner 70
Prozent, ist von diesem ein gesonderter MaRnahmenplan zu erstellen. Die darin erfassten

Maflnahmen missen regelmaRig Uberprift und dokumentiert werden.
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4.4.5. Erhohung des Anlagennutzungsgrades

Mit dem Ziel der Erhéhung des Anlagennutzungsgrades mdchte man im Speziellen die
Verflugbarkeit der Anlagen steigern. Vor allem in Zeiten einer hohen Auslastung sind die
Maschinen bzw. Aggregate der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG einer hohen

Belastung ausgesetzt, dementsprechend spielt der Nutzungsgrad eine entscheidende Rolle.

Kennzahl & Zielwert
Nutzungsgrad

Der Nutzungsgrad wird je Hauptaggregat gemessen und berechnet sich wie folgt:

Produktivzeit in Stunden

Planbelegungszeit in Stunden

Der anwesende Mitarbeiter in der jeweiligen Schicht meldet die tatsachliche produktive
Zeit an der Anlage in einem Betriebsdatenerfassungssystem zurlick. Die Berechnung umfasst
alle technischen Stérungen und referenziert auf die geplante Zeit und nicht auf acht Stunden

pro Schicht.

Die Zielvorgabe ist je nach Aggregat angepasst. Die Zielwerte differieren von 68 bis 95
Prozent. Der Zielwert fur die Pressen wurde mit groRer als 68 Prozent festgelegt. Alle anderen

Aggregate sollen im Durchschnitt einen Zielwert grof3er als 95 Prozent erreichen.

MaBnahmen

Je nach Aggregat werden unterschiedliche Mal3nhahmen eingeleitet, um die festgelegten
Nutzungsgrade zu erflllen. Bei einem Anlassofen sollen die Zielwerte durch beispielsweise
folgende MalRinahmen erreicht werden:

o Reduzierung der Ofenleerlaufzeiten,
e Optimierung der Ofenbelegung,

o Reduzierung der Ristzeiten.

Zusatzlich soll durch gezielte Investitionen die zukilnftige Anlagenverfigbarkeit

sichergestellt werden.
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Interne

. Kennzahl Zielwert MaBBnahmen
Prozessperspektive

- Analyse von Abweichungen
6 - Heranziehen von Qualitatsspezialisten
Erhohung der First Pass Yield | > 94% z _ P
Prozessstabilitat - Investitionsstrategie

- Digitalisierungsprojekte

Reduzierung des produktiver <29 - Ursachenanalyse
Ausschusses Ausschuss 0 - KorrekturmaRnahmen

- Marktanalysen

; PP - Risikoanalyse
Lieferqualitat von Lieferqualitat | < 1% ) ¢
Lieferanten - Lieferantenbewertung

- Lieferanten Workshops

Verb g >90% |- Reklamationsschreiben
erbesserung der Termintreue von | Vormaterial [ papnahmenkatalog aufgrund
Termintreue von Lief t B it
Lieferanten ieferanten > 80% ewertung
70 - MaRnahmenplan bei Versaumnis
sonstige
; 68% - optimale Ofenbelegung
.. r
Erhéhung des Nutzungsgrad esse | Reduzierung der Rustzeiten
Anlagennutzungsgrades > 95% - Investitionen
sonstige

Tabelle 5: Ergebnis der internen Prozessperspektive,
Quelle: eigene Darstellung.
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4.5. Lern- und Entwicklungsperspektive

Die Interviews fur die Entwicklung der Lern- und Entwicklungsperspektive wurden mit
dem Abteilungsleiter im Human Resource Management gefuhrt. In dessen Verantwortung liegt
die Planung und Einstellung der richtigen Anzahl an Arbeitskraften mit der passenden
Qualifikation zur richtigen Zeit am richtigen Arbeitsplatz mit dem Ziel, die Mitarbeiter langfristig
an das Unternehmen zu binden. Zusatzlich ist die Human Resource Management Abteilung
fur die Personalentwicklung verantwortlich, die wesentlich zum positiven Arbeitsklima und zu
einer sukzessiven Verbesserung des unternehmensinternen Wissens beitragt. Eine weitere
wichtige Aufgabe des Human Resource Managements ist es, die Ressourcen der Mitarbeiter

moglichst genau zu planen. Nur so kdnnen diese gezielt eingesetzt werden.

Im voestalpine-Konzern werden weltweit alle drei Jahre anonyme Mitarbeiter-
befragungen durchgefihrt. Dabei handelt es sich um standardisierte Fragebodgen, die tber alle
voestalpine-Gesellschaften hinweg Uber alle Personal- bzw. Fihrungsebenen ausgefullt und
an das Unternehmen ,Aon Hewitt GmbH* nach Deutschland Ubermittelt werden. Es wird
einerseits die Mitarbeiterzufriedenheit erhoben und andererseits werden mittels Fragen,
Verbesserungsvorschldge angeregt. Diese werden zentral ausgewertet und unter allen
Gesellschaften des voestalpine-Konzerns verglichen. Zudem werden die Ergebnisse im
Zeitverlauf gegenubergestellt. Anhand der Auswertung werden zuklnftige Ubergeordnete
MalRnahmen seitens des voestalpine-Konzerns eingeleitet, damit eventuelle Schwachen
beseitigt sowie die Ergebnisse verbessert werden kdnnen, um die Mitarbeiterzufriedenheit zu
steigern. Im Zuge der anonymen Mitarbeiterbefragungen werden ebenso Malinahmen fur die
jeweilige Gesellschaft, also auch fiir die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG

abgeleitet.

Neben der vom voestalpine-Konzern vorgegebenen Mitarbeiterbefragung werden in den
folgenden Kapiteln die strategischen Ziele, Kennzahlen, Zielwerte sowie MaRnahmen der
Lern- und Entwicklungsperspektive auf Gesellschaftsebene fiir die voestalpine BOHLER
Aerospace GmbH & Co KG festgelegt.

Das Human Resource Management der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co
KG hat auf Gesellschaftsebene folgende Ziele fir die Balanced Scorecard ausgewahlt und
festgelegt.
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4.5.1. Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

Die Mitarbeiterzufriedenheit wurde als erstes strategisches Ziel bestimmt. Sie stellt ein
relevantes Ziel fur jedes Unternehmen dar. Durch zufriedene Mitarbeiter wird im Unternehmen
eine bessere Arbeitsatmosphare geschaffen und diese flihrt zu einer Steigerung der
Produktivitat. Des Weiteren wird durch die Zufriedenheit das personliche Engagement der

Mitarbeiter gesteigert, wodurch es zu einer unbewussten Leistungssteigerung kommt.

Kennzahlen & Zielwerte
SYSMAG, Fehlzeiten

Die Mitarbeiterzufriedenheit wird grundsatzlich Gber das jahrlich systematisch geflihrte
Mitarbeitergesprach, kurz SYSMAG, gemessen. SYSMAG ist ein zentrales Instrument der
Personalentwicklung der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG. Es ist ein
vorbereitetes, strukturiertes und vor allem vertrauliches Einzelgesprach zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter. Es wird regelmafig einmal pro Jahr gefiihrt und unterscheidet
sich bewusst von den Besprechungen, die der Bewaltigung des ,Tagesgeschaftes” dienen. Es
ist ein Beratungs- und Foérdergesprach, das den Blick sowohl zurlick als auch nach vorne
richtet. Das Mitarbeitergesprach dient der Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen
FUhrungskraft und Mitarbeiter. Durch die Schaffung einer offenen und von gegenseitigem
Vertrauen getragenen Atmosphare werden folgende Inhalte im Rahmen dieses
Mitarbeitergespraches besprochen:

¢ Rickblick auf die vergangene Arbeitsperiode/ -leistung,

e Zusammenarbeit (im Team, mit der Fuhrungskraft, Nahtstellen),

o Ausblick auf zuklnftige Ziele und Aufgabenschwerpunkte,

e Ableitung individueller Entwicklungsmafinahmen (Schulungen),

e Raum fur Sonstiges.

Nach dem Mitarbeitergesprach wird eine Kopie des Entwicklungsblattes, eine
aktualisierte Stellenbeschreibung und ein Zielvereinbarungsprotokoll an die Personalabteilung
Ubermittelt. Die vereinbarten Ziele sowie Schulungen jedes Mitarbeiters sollen zumindest zu
85 Prozent umgesetzt werden. Der Zielwert wurde mit 85 Prozent festgelegt, da beispielsweise
Schulungen aufgrund von Krankheit, zu geringer Teilnehmeranzahl oder bei betrieblich
unabkdmmlichen Mitarbeitern nicht zustande kommen koénnen. Bis dato waren diese
Gesprache nur bis zur Ebene der Vorarbeiter verpflichtend. Zukinftig sollen die jahrlichen

Mitarbeitergesprache auch mit jedem einzelnen Arbeiter im Shopfloor erfolgen.

Als zusatzliche Kennzahl zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit werden die
Fehlzeiten der Mitarbeiter herangezogen. Bei zufriedenen Mitarbeitern geht man davon aus,

dass die Fehlzeitenquoten geringer sind. Diese werden prozentuell von den Sollstunden
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errechnet und besagen, wie hoch die durchschnittlichen Krankenstandtage sowie die
Ausfallstage aufgrund von Unfallen sind. Besondere Umstande, wie beispielsweise
Kuraufenthalte oder Zivildienste, werden in der Berechnung der Fehlzeitenquote
bertcksichtigt. Fehlzeiten werden eigens fur Arbeiter, Angestellte sowie Lehrlinge erfasst und
folgendermalen berechnet:

Ausfallstunden x 100

Sollstunden

Der Wert fir die Fehlzeiten sollte jahrlich 4,3 Prozent nicht Gbersteigen. Dieser Zielwert von

4,3 Prozent wurde im vergangenen Geschéftsjahr knapp erreicht.

strategisches Ziel: Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit
MaBnahmen

Damit die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG (iber zufriedene Mitarbeiter

verfugt, wurden folgende Mallnahmen ausgearbeitet:

Betriebliche Gesundheitsfiirsorge: Den Mitarbeitern werden folgende Gbergeordnete
Veranstaltungen angeboten:

e Sportveranstaltungen: Business Lauf Bruck/Mur, Herzlauf, M3M-Marsch, LE-
Laufevent, Beach an der Mur (Boccia, Volleyball, Tennis, Fuf3ball), Teilnahme an
diversen Fullball- und Tennis-Turnieren, Radausfliige (Nockalmstralie)

e AK Gesund & Fit Check inkl. Melanomcheck

e Organisation von Teambildungsmaflnahmen (Paintball, Bogenschiefl3en, Kartfahren,

Wanderungen, Kletterpark etc.)

Die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG wurde 2017 fiir die qualitatsvolle
Umsetzung der betrieblichen Gesundheitsforderung vom 6sterreichischen Netzwerk
betrieblicher Gesundheitsférderung ausgezeichnet. Dieses Gutesiegel ist fr drei Jahre gultig.
Zukunftig sollen zusatzliche Veranstaltungen angeboten werden, wobei der Schwerpunkt auf
folgende Themen gerichtet wird:

e Ernahrungsvortrage & Kochworkshops,

e Raucherentwdhnung,

¢ Workshop AUVA — ,Unfallursache Ablenkung®,

e Schwerpunkt ,gesunde Jause — gesunde Pause®.

Langzeitkrankenstandsriickkehrgesprache: Nach langerfristigen Ausfallen aufgrund
von Krankheiten sollen sogenannte ,Langzeitkrankenstandsrickkehrgesprache® zwischen

den Vorgesetzten und den einzelnen Mitarbeitern abgehalten werden. Dies dient dazu, die
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Grinde fir Krankenstdnde zu analysieren und dementsprechende Mallhahmen zur

praventiven Vermeidung bzw. Reduzierung treffen zu kénnen.

Alter(n)sgerechte Arbeitsplatze: Dies bedeutet, dass Arbeitsplatze so eingerichtet
werden, damit sich jeder einzelne Mitarbeiter, egal welcher Altersgruppe, dort moglichst wohl
fuhlt, sein Bestes geben und letztendlich gesund alle Lebensabschnitte erreichen kann. Jede
Tatigkeit soll so gestaltet werden, dass sie langfristig ausgeflihrt werden kann und fur jeden

Mitarbeiter eine zufriedenstellende und erfullende Tatigkeit darstellt.

Home-Office-Moglichkeiten: Flexible Arbeitszeitmodelle sind, wie auch die Moglichkeit
der Telearbeit von zuhause aus, Ausloser stark kontroverser Diskussionen. Diese Home-
Office-LOsungen betreffen vor allem Teilzeitkrafte, Mitter nach ihrer Karenz und Mitarbeiter,
die aufgrund eines Pflegefalls davon Gebrauch machen wollen. Fur die Mitarbeiter ergeben
sich zwei grof3e Vorteile. Die in diesem Zusammenhang stehende, absolute Zeitersparnis wird
durch den Wegfall des Pendelns begriindet. Das fiihrt zu einer héheren Lebensqualitat, einem
Gewinn an Erholungszeit und letzten Endes zu einer steigenden Mitarbeiterzufriedenheit

sowie erhohter Motivation.

4.5.2. Erhohung der Mitarbeiterbindung

Die Mitarbeiterbindung stellt ebenso ein relevantes Ziel in der voestalpine BOHLER
Aerospace GmbH & Co KG dar. Durch eine langfristige Bindung der Arbeithehmer an das
Unternehmen kénnen deren Erfahrungen sowie Kenntnisse nachhaltig genutzt werden. Somit
kénnen lange Einarbeitungszeiten fir neue Mitarbeiter vermieden sowie die damit
verbundenen Kosten eingespart werden. Ein weiteres wichtiges Thema in diesem
Zusammenhang ist die zwischenmenschliche Beziehung. Mitarbeiter, die Iangere Zeit in ein
und demselben Unternehmen arbeiten, bauen teils enge personliche Beziehungen zu
Kollegen, Kunden und auch Lieferanten auf. Diese langbeschaftigten Mitarbeiter kennen das
Unternehmensumfeld, die Prozessablaufe, die Schnittstellen sowie die zustandigen

Ansprechpartner innerhalb und aufRerhalb des Unternehmens besonders gut.

Kennzahl & Zielwert
Selbstkiindigungsquote

Die Erreichung des strategischen Ziels ,Mitarbeiterbindung® soll primar Uber die
Selbstkiindigungsquote gemessen werden. Sie gibt den Anteil der Kindigungen durch den
Dienstnehmer an den gesamten Kiindigungen an:

Austritte nach Kiindigungen durch Dienstnehmer x 100

Gesamtaustritt
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Die Selbstkindigungsquote von 2,5 Prozent wurde in den letzten Geschaftsjahren nur
schwer erreicht. Das Ergebnis sollte zukiinftig im Kooperationsunternehmen 2,5 Prozent pro

Jahr nicht Gberschreiten.

MaBnahmen

Die Mitarbeiterbindung soll durch folgende zukinftige Mal3nahmen gefordert werden:

Austrittsgesprache: Diese finden zwischen dem Abteilungsleiter des Personal-
managements und dem austretenden Mitarbeiter statt. Aufgrund dieser Einzelgesprache
sollen Griinde fir den Austritt eines Mitarbeiters erhoben werden. Die Ergebnisse dieser
Einzelgesprache sollen die Grundlage fir zielgerichtete Malnahmen bei der

Mitarbeiterbindung darstellen.

Talent Management: Die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG bietet fiir
engagierte und ehrgeizige Mitarbeiter spezielle Forderungen an. Es soll beispielsweise
ermoglicht werden, die Berufsmatura, die Meisterschule sowie ein berufsbegleitendes Studium
absolvieren zu kdnnen. Das Unternehmen unterstutzt Mitarbeiter in jeglicher Hinsicht, da es in
dessen Interesse ist, engagierte und qualifizierte Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen

zu binden.

SYSMAG: Die jahrlichen Mitarbeitergesprache zwischen den Fuhrungskraften und

deren Mitarbeiter sollen ebenso zu einer starken Mitarbeiterbindung fuhren.

4.5.3. Erhohung der Mitarbeiterfachkompetenz

Um Know-how und Fachwissen jedes einzelnen Mitarbeiters im Unternehmen zu halten
und auszubauen, wird den Aus- und FortbildungsmaRnahmen in der voestalpine BOHLER
Aerospace GmbH & Co KG ein hoher Stellenwert zuerkannt. Im Rahmen des jahrlichen
Mitarbeitergespraches (SYSMAG) mit dem jeweiligen Vorgesetzten sollen fir das kommende
Geschéaftsjahr bestimmte EntwicklungsmalRnahmen individuell fir und mit allen Mitarbeitern
ausgewahlt und festgelegt werden. Diese reichen z.B. von fachspezifischen Schulungen tber
berufliche Weiterbildungen zur Verbesserung der Kommunikation, zu Teilaspekten der
Mitarbeiterfiuhrung bis hin zu allgemeinen Wissensbildungsschulungen. Diese sind dann im
jeweiligen Jahr zu absolvieren. Zur Dokumentation ist anschlielend eine
Teilnahmebestatigung in der Personalabteilung abzugeben. So ist es mdglich, einerseits das
Unternehmenswissen der Mitarbeiter zu steigern und andererseits wird die Flexibilitat und
somit das Leistungsspektrum der Mitarbeiter immens erhoht. Letztendlich soll die
Mitarbeiterentwicklung die Zufriedenheit und die langfristige Mitarbeiterbindung an das

Unternehmen fordern.
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Kennzahl & Zielwerte
Schulungsstunden je Mitarbeiter

Die Mitarbeiterfachkompetenz soll in erster Linie mittels der Anzahl von
Schulungsstunden gemessen werden. Jeder Mitarbeiter sollte zumindest 33 Stunden pro Jahr
an fachspezifischen oder allgemeinen Schulungen teilnehmen. Diese Malnahmen werden im
Rahmen des jahrlichen SYSMAG mit dem Vorgesetzten fir das kommende Jahr bestimmt und
reichen von wiederkehrenden Schulungen Uber Fortbildungen laut Arbeitsvorschriften und
Erzeugungsvorschriften bis hin zu Flhrungskrafteseminaren. Die vereinbarten Schulungen
werden grundsatzlich in der Arbeitszeit besucht und missen zu 85 Prozent absolviert werden.

Die Kennzahl |asst wie folgt darstellen:

Schulungsstunden je Mitarbeiter

MaBnahmen

Im Rahmen der jahrlichen SYSMAG werden Mitarbeiter angeregt, sich lber potentielle
Schulungen zu informieren. Mittels dieser QualifizierungsmalRnahmen soll der Mitarbeiter
einen personlichen Profit flir sein tagliches Arbeitsgeschaft erzielen. Zukinftig soll nach
Absolvierung diverser Schulungen ein Feedback von den Teilnehmern an die
Personalabteilung erfolgen. Damit kdnnte man die Anwendbarkeit der Schulungen in Bezug
auf das Profil des Arbeitsplatzes jedes einzelnen Mitarbeiters Uberprifen und

dementsprechende Weiterempfehlungen bzw. MaRnahmen einleiten.

4.5.4. Steigerung der Anzahl an Verbesserungsvorschlagen

Gute Ideen und praxisorientierte Verbesserungsvorschlage kommen in vielen Fallen
direkt von den Mitarbeitern, da sie das Arbeitsumfeld und deren Starken und Schwéachen am
besten kennen. So koénnen sie es selbst bestmdglich optimieren und hinsichtlich der
Arbeitssicherheit Gefahrenpotentiale erkennen und beseitigen. Dessen ist sich die voestalpine
BOHLER Aerospace GmbH & Co KG bewusst.

Aus diesem Grund wurde im Unternehmen das sogenannte ,KVP Konzept“ eingerichtet.

KVP steht fur ,kontinuierlicher Verbesserungsprozess® und bedeutet, dass man mit stetigen
Verbesserungen die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens in kleinen Schritten starken
mochte. Dabei arbeiten die Mitarbeiter in Teams von ca. zehn Mitarbeitern an laufenden
Verbesserungen in ihrem Verantwortungsbereich und an ihrem Arbeitsumfeld. KVP ist eine
Moglichkeit der Mitarbeiter, ihr eigenes Umfeld in einem Bottom-Up-Verfahren zu verbessern
und so zum Unternehmenserfolg beizutragen. In gewissem Sinne erfolgte hier in den letzten
Jahrzehnten ein Kulturwandel, der jedem Mitarbeiter das Recht zur Mitbestimmung einrdumt
und die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter férdern soll. Dazu werden die
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entsprechenden Rahmenbedingungen wie Bereitstellung von Arbeitszeit,
Weiterbildungsmalinahmen, Implementierung in Arbeitsablaufe und Prozesse und vor allem
die letztendliche Umsetzung der Ideen geschaffen. KVP ist ein Grundprinzip des

Qualitdtsmanagements und ein unverzichtbarer Bestandteil der ISO 9100 Zertifizierung.

Kennzahl & Zielwert
Anzahl Verbesserungsvorschlage

Die Steigerung des Potentials flir Verbesserungsvorschldge kann durch die Anzahl der
umgesetzten Verbesserungsvorschlage gemessen werden. Der diesbezlgliche Zielwert flr
das kommende Geschéaftsjahr (2018/19) wurde mit 780 umgesetzten Verbesserungs-
vorschlagen pro Jahr festgelegt. Im Vergleich zu den Vorjahren wurde die Anzahl jahrlich
gesteigert. In den letzten Geschéftsjahren lag der Zielwert bei rund 725 Vorschlagen, welcher

auch erreicht wurde. Der Zielwert soll gleichzeitig motivierend auf alle Mitarbeiter wirken.

MaBnahmen

Alle eingereichten Verbesserungsvorschlage im Rahmen des KVPs werden nach
festgelegter Vorgangsweise finanziell abgegolten. Die Anzahl und die Qualitdt der

Verbesserungsvorschlage soll durch diesen finanziellen Anreiz gesteigert werden.

Einerseits werden Aktivpramien zur Férderung der Gruppendynamik gewahrt. Diese
betragen 36,00 EURO pro Teamsitzung. Die Auszahlung erfolgt aliquot pro Team und Sitzung
und berticksichtigt folgende Faktoren:

¢ Anzahl Gruppenmitglieder,

¢ Anzahl abgehaltener Gruppengesprache.

Im Gegenzug zur Aktivpramie werden die eingereichten und umgesetzten
Verbesserungsvorschlage finanziell vergutet. Die eigentliche KVP-Pramie wird einmal jahrlich
am Ende des Geschéftsjahres ausbezahlt. Die berechenbaren Ideen, also jene
Verbesserungen, die an einer Einsparung gemessen werden kénnen, werden mit drei Prozent
des Einsparungsvolumens belohnt. Die Pramie ist mit einem Hochstbetrag von 5.000,00
EURO pro Gruppe gedeckelt. Nicht-finanziell berechenbare Ideen werden mit einer Vergutung
in Hohe von 60,00 EURO entlohnt.

Neben den Vergutungen wird jahrlich ein interner ,CIP Award® vergeben. Dieser ist eine
interne Pramierung fir den besten KVP in vier verschiedenen Kategorien (Umwelt,
Arbeitssicherheit, Wirtschaftlichkeit und Qualitat).
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4.5.5. Erhohung der Mitarbeitermotivation

Jedes Unternehmen sollte sich mit dem Thema Mitarbeitermotivation befassen bzw. eine
Steigerung dieser zum Ziel haben. Eine motivierte Belegschaft ist fir die Produktivitat eines
Unternehmens von zentraler Bedeutung. Nur mit engagierten und enthusiastischen
Mitarbeitern kann das Potential der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG
bestmoglich ausgeschopft werden. Neben der Produktivitatssteigerung flhrt diese

Mitarbeitermotivation zu einer engeren Bindung der Belegschaft an das Unternehmen.

Kennzahlen & Zielwerte
Teilnehmeranzahl Events

Die Mitarbeitermotivation wird durch ein gutes Arbeitsverhaltnis zu direkten Kollegen,
aber auch abteilungstbergreifenden Kollegen geschaffen. Durch eine gute Arbeitsatmosphare
lasst sich die Teamfahigkeit und die Mitarbeiterproduktivitdt besonders steigern. Die
Mitarbeitermotivation wird unter anderem Uber die Teilnahmequote an Betriebsausfligen
sowie an weiteren firmenbezogenen Events gemessen. Als Ziel wird jahrlich ein
Teilnehmerrekord der absoluten Teilnehmerzahlen bei diesen Veranstaltungen angestrebt.
Grund dafiir ist der derzeitige Héchststand der Mitarbeiter in der voestalpine BOHLER
Aerospace GmbH & Co KG.

MaBnahmen

Um die Motivation der Mitarbeiter dauerhaft und nachhaltig zu erhéhen, wurden folgende

MaRRnahmen definiert:

Werbungen / Kommunikation: Jeder Mitarbeiter soll laufend Uber Veranstaltungen,
Events und Neuigkeiten informiert werden, um ihn als wesentlichen Teil der

Firmengemeinschaft direkt anzusprechen und in diese zu integrieren.

Mitarbeiterzeitung: Die Mitarbeiterzeitung wird viermal im Jahr erstellt und soll jeden
Arbeitnehmer Uber aktuelle Projekte und Neuigkeiten des Unternehmens informieren. Im
Rahmen der Zeitung finden Gewinnspiele statt, die mit ansprechenden Preisen pramiert

werden. Die Mitarbeiterzeitung wird jedem Mitarbeiter an die private Postadresse gesendet.

Intranet: Diese ist in ihrer Struktur eine intuitive, einfach zugangige und informative
Online-Plattform. Auf dieser Plattform werden Dokumente verwaltet und Wissensinhalte

ubermittelt. Auch Umfragen, Ankindigungen und Diskussionen werden darin ermdglicht.

Gesundheitsmoderatoren: Dies sind ausgewahlte Mitarbeiter, die einer bestimmten

Gruppe an Mitarbeitern aus dem Unternehmen zugeteilt sind. Ein Moderator fir
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Gesundheitsforderung ist fir diese Personengruppe zustandig und nimmt eine Beratungs- und

Motivationsfunktion ein.

Lern- und Entwicklungs-

Kennzahl

Zielwert MaBRnahmen

perspektive

- betriebliche Gesundheitsflirsorge

Mitarbeitermotivation

SYSMAG >85% N
Steigerung der Mit- - alter(n)sgerechte Arbeitsplatze
arbeiterzufriedenheit - Home Office Moglichkeiten
Fehlzeiten <4,3% - Krankenstandsriickkehrgesprache
Erhéh g - Austrittsgesprache
rhohung der S 0 _
Mitarbeiterbindung Selbstkiindigungsquote <2,5% Talent Management
- SYSMAG
Erhohung der Mit- Schulungsstunden je
arbeiterfachkompetenz Mitarbeiter 33Sd. |-SYSMAG
. - Aktivpramien
Steigerung der Anzahl an Anzahl }/erbesserungs— 780 - Pramien fiir umgesetzte Ideen
Verbesserungsvorschlagen | vorschlage
- CIP Award
- Werbungen/Kommunikation
& - Mitarbeiterzeitun
Erhchung der Teilnahmezahl Events Rekord J

- Intranet
- Gesundheitsmoderatoren

Tabelle 6: Ergebnis der Lern- und Entwicklungsperspektive,
Quelle: eigene Darstellung.
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4.6. Weitere Perspektiven

Nachdem die klassischen vier Perspektiven (Finanzperspektive, Kundenperspektive,
interne Prozessperspektive sowie Lern- und Entwicklungsperspektive) im Rahmen dieser
Masterarbeit ausgearbeitet wurden, wurde im Unternehmen nach weiteren Perspektiven
gesucht, die einen grofen Einfluss auf die Strategieerreichung haben. Nach Abhaltung von
mehreren Interviews mit den Linien- und Abteilungsleitern der vier klassischen Perspektiven,
hat sich die Abteilung Business Development als Abteilung fiir die Strategie relevante, weitere
Perspektive herauskristallisiert. Es wurde daher die Business Development Abteilung als die
fur die Balanced Scorecard relevante, zusatzliche Perspektive beschlossen. Grund daftr
waren laufende Prozessinnovationen oder technologische Weiterentwicklungen, die die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens sichern sollen und man dadurch den stetigen neuen
Kundenanforderungen besser entsprechen kann. Die Business Development Abteilung ist fir
die Forschung und Entwicklung neuer Erkenntnisse unter Anwendung wissenschaftlicher
Methoden in geplanter Form zustandig. Die neuen Erkenntnisse beziehen sich in der
voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG vor allem auf Herstellungs- bzw.

Fertigungsverfahren sowie auf Produkt- und Verfahrensanwendungen.

Die Kernaufgabe der Business Development Abteilung ist es, die Funktion des
Innovationsprozesses sicherzustellen, welche mit folgenden Hauptaufgaben erfillt werden:

e das kontinuierliche Monitoring der Kundenbedarfe hinsichtlich neuer Technologien
und Werkstoffe fur geschmiedete und/oder bearbeitete Bauteile,

e die Generierung, Sammlung, Ausarbeitung und Bewertung von innovativen Ideen
(Ideenmanagement),

e die transparente Bewertung, effiziente Durchfiihrung und Uberfiihrung von
Forschungsprojekten in das Tagesgeschaft (Projektmanagement) und

¢ die Evaluierung neuer Geschaftsmaoglichkeiten (Business Development).

Fir die Business Development Abteilung wurde nachstehend angeflhrter strategischer
Fokus definiert:
o Verbesserung der Qualitdt und Entwicklungszeit fir neue Teile durch Anwendung
neuer Simulationsmethoden und neuer Produktionstechniken,
e Entwicklung robuster thermomechanischer Prozesse fir neue Legierungen und

Aggregate.

Wie fur die klassischen vier Perspektiven wurden auch fur die Business Development
Perspektive die strategischen Ziele durch Abhaltung von Interviews mit dem Abteilungsleiter

festgelegt. Auf diese wird nun ndher eingegangen.
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4.6.1. Erreichung des F&E Quotienten

Das erste strategische Ziel lautet ,Erreichung des Forschungs- und Entwicklungs-
quotienten®. Es dient als Gradmesser flir besondere Innovationsanstrengungen hinsichtlich
des zukulnftigen Erfolgs der Produkte am Markt. Bei diesem strategischen Ziel wird implizit die
Annahme getroffen, dass héhere F&E Kosten vorteilhaft sind und damit eine proportional
verlaufende, wirtschaftliche Effizienz der eingesetzten Geldmittel vorliegt. Jedoch darf hier
nicht aufder Acht gelassen werden, dass eine reine Kostenbetrachtung wenig Aussagekraft
Uber den Erfolg der Forschungs- und Entwicklungstatigkeit hat. Umso wichtiger ist die

Erfolgsquote der F&E Projekte, die von einem gelungenen Projektmanagement abhangen.

Kennzahl & Zielwert
F&E Quotient

Die Berechnung zur Erreichung des F&E Quotienten lasst sich aus den Richtlinien des
voestalpine-Konzerns ableiten und wird wie folgt ermittelt:
Kosten fur F&E x 100

Gesamtumsatz

In den vergangenen Jahren lag der Richtwert jahrlich zwischen 1 bis 2 Prozent. Die

voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG setzt sich hier den Zielwert von 1,6 Prozent.

Als Grundlage fur die Ableitung des Ausgabebudgets der Business Development

Abteilung werden die budgetierten Umsatzzahlen herangezogen.

MaBnahmen

Fir die Erreichung des Zielwerts von 1,6 Prozent werden unterschiedliche Malnhahmen

wie beispielsweise Abhaltung von Kreativworkshops zur ldeengenerierung gesetzt.

Die unterschiedlichsten Kundenwiinsche, die an die Vertriebsabteilung herangetragen
werden, kdnnen ebenso zur ldeengenerierung beitragen und werden in den Kreativworkshops
behandelt.

Aus den erfolgversprechendsten Ideen werden Projekte generiert. Jedem Projekt wird
ein Projektleiter zugewiesen. Die Projekte werden budgetiert und der Projektfortschritt wird
monatlich im Zuge des Multiprojektcontrollings an die Geschéaftsfuhrung ,reportet®.

Seite 77 von 97



4.6.2. Erreichung der Anzahl neuer Entwicklungsprojekte

Damit die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG in Zukunft am Markt
bestehen kann, ist es unerlasslich, laufend neue Entwicklungsprojekte im Bereich der F&E zu
suchen und umzusetzen. Wichtig sind Neuentwicklungen, die in der Praxis umsetzbar sind

und mittel- bis langfristige Wettbewerbsvorteile schaffen.

Kennzahl & Zielwert
Anzahl F&E Projekte je Mitarbeiter

Zur Messung dieses Ziels wird die Anzahl der F&E Projekte je Mitarbeiter herangezogen.
Jeder Mitarbeiter sollte in Abhangigkeit der ProjektgroRe zumindest ein Projekt managen und
zur Ganze umsetzen. Aus Erfahrungswerten sollte jedoch die Anzahl von vier Projekten nicht
Uberschritten werden, da man dadurch die Gefahr der Ressourcenuberlastung durch die
Parallelisierung vermeiden mdchte. Eine Ressourcenlberlastung hatte zur Folge, dass die
Projekte nicht in der geplanten Zeit, zu den geplanten Kosten und zu der geplanten Qualitat

fertig umgesetzt werden kdénnen.

MaBnahmen

Um zumindest ein F&E Projekt umzusetzen, werden folgende MalRnahmen eingeleitet:

e Fachliche Weiterbildung durch regelmafigen Besuch von Konferenzen (z.B.
legierungsspezifische Konferenzen, Konferenzen far Umformtechnik,
Automatisierungskonferenzen),

e Fachliche Weiterbildung durch Abhaltung von Kundenmeetings zum Anlass
zukunftiger Entwicklungen,

¢ Abhaltung regelmafiger Kreativworkshops, um neue interne Ideen zu entwickeln,

¢ Gewinn neuer Erkenntnisse durch unterschiedlicher F&E Versuche und Experimente,

o Verpflichtende Teilnahme aller Projektleiter an Projektmanagement Schulungen,

e Zusammenarbeit mit externen Partnern, die Know-how Trager sind (z.B.
Universitaten, Forschungsinstituten)

e Teilnahme der Projektleiter an allgemeinen Schulungen wie beispielsweise

Verhandlungstechnik oder Zeitmanagement.
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4.6.3. Steigerung der Projekteffizienz

Ziel des Unternehmens ist es, laufende F&E Projekte effizient und rasch umzusetzen.
Dies ist derzeit im Unternehmen bedeutend, da die Anzahl der gestarteten Projekte sehr hoch
ist und jene dadurch nur teilweise umgesetzt und nur zum Teil fertig entwickelt werden kénnen.
In der F&E wird aus diesem Grund eine detaillierte Programmplanung flr jedes Geschéftsjahr

aufgestellt. Bei dieser Planung werden die benétigten Ressourcen mitbericksichtigt.

Hier gilt es vor allem, nur jenen Projekten Aufmerksamkeit zu schenken, die tatsachlich

einen Nutzen bringen. Es sollte der Kosten-/Nutzeneffekt gegenibergestellt werden.

Kennzahl & Zielwert
Einhaltungsgrad der Innovationsprojekte

Die Effizienz der Projekte soll durch die Kennzahl Einhaltungsgrad in Prozent der

Innovationsprojekte gemessen werden, die sich wie folgt ermitteln lasst:

Anzahl
gestarteter Anzahl finalisierter Anzahl abgeschlossener
Projekte + Projekte + Meilensteine X 100
Anzahl gepl. Anzahl gepl. Anzahl gepl. 3
Projektstarts Projektabschliisse Meilenstein Abschliisse

Da diese Kennzahl neu entwickelt wurde, gibt es noch keine Erfahrungswerte und somit
noch keinen Anhaltspunkt fir den Zielwert. Ab dem neuen Geschéftsjahr 2018/19 wird diese
Kennzahl erstmals gemessen und anhand der ersten Ergebnisse wird der zukinftige Zielwert

festgelegt.

MaBnahmen

Die MaRnahmen zur Verbesserung dieser Kennzahl soll durch ein laufendes
Projektcontrolling gewahrleistet werden. Die monatliche sowie quartalsweise Berichterstattung
direkt an die Geschéaftsfuhrung sollte dazu flhren, dass rechtzeitig MaRnahmen bei
Abweichungen eingeleitet werden kénnen. Dies hat den Zweck, dass Projekte effizient
umgesetzt werden. Fir die zeitnahe Umsetzung der ausgewahlten Projekte sind die daflr

abgestellten Projektleiter verantwortlich.
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4.6.4. Erhohung der Forderung risikoreicher Projekte

Ein weiteres strategisches Ziel ist es, bei risikoreichen Projekten zuklnftig die
finanziellen Risiken durch offentliche Foérderungen zu mitigieren. Neben der direkten
Forderung von riskanten Projekten kdnnen fir Forschungsaufwendungen und experimentelle
Entwicklungen Forschungspramien in der Hohe von bis zu 12 Prozent der Forschungs-

aufwendungen vergutet werden.

Das voestalpine-Konzern F&E Budget fiir das laufende Geschéaftsjahr 2017/18 betragt
159 Mio. EURO. Dieses fir den Konzern aktuelle Rekordforschungsbudget zeigt, dass
Forschung, Entwicklung und Innovation im Konzern hochste Prioritat haben. Es wird in diese
Schlisselbereiche investiert, da mit Spezialisierung in Verbindung mit Technologie- und
Qualitatsfuhrerschaft die Zukunft in den anspruchsvollsten Produktsegmenten abgesichert
werden kann.'® Den Verlauf der Ausgaben fir Forschung & Entwicklung im Konzern stellt die

angefiihrte Abbildung dar:

AUSGABEN FUR FORSCHUNG & ENTWICKLUNG (IN MIO. EUR)

61 66 93 112 109 109 117 126 128 127 132 140 159

2005508 2007508 20090 2011412 201314 2075414 2017418

005707 Z008/0F Z00/17 2012713 2014415 201617

Abbildung 15: F&E Ausgaben,
Quelle: www.voestalpine.com/group/static/sites/group/.downloads/de/konzern/2017-
voestalpine-forschung_entwicklung-de.png (2018).

Kennzahl & Zielwert
PLAN/IST Vergleich

Gemessen wird dieses Ziel durch die Erreichung der geplanten Summe direkter
Fordergelder und der Forschungspramie. Ziel ist es, die Summe der geplanten
Forderungsgelder tatsachlich zu erreichen und dahingehend die Férderungen zu maximieren.
Bei der Berechnung sollen nur jene Projekte herangezogen, die tatsachlich umgesetzt werden
kénnen. Diese Kennzahl wird folgendermal3en ermittelt:

IST Summe der Férderungsqelder & Forschungsprdmien

PLAN Summe der Férderungsgelder & Forschungsprémien

104 \/gl. ANDROSCH (2018), Onlinequelle [14.04.2018], S. 2.
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Ziel ist es, 100 Prozent der geplanten Férderungsgelder und Forschungspramien zu
erhalten. Der Wert lag in den vergangenen Jahren zwischen 85 und 105 Prozent. Der Grund
fir diese Bandbreite hat darin bestanden, dass der Planwert ein Mittelwert der
Mittelfristplanung (Planung der néachsten vier Jahre) ist und dieser Mittelwert
dementsprechend von den tatsachlichen Fordergeldern abweichen kann. Zudem kann es
aufgrund der langen Antragsbearbeitungsphasen von neun bis zehn Monaten zu zeitlichen

Verschiebungen kommen.

MaBnahmen

Eine der MalRnahmen dazu ist, die Projekte auf ihre Antragsfahigkeit hinsichtlich
Fordergelder und Forschungspramien zu untersuchen und diese bei der Ideenentwicklung

einzuplanen.

Zudem sollten die Kreativworkshops friihzeitig abgehalten werden, um eine zeitgerechte

Ubermittlung der Férderungsansuchen gewahrleisten zu kénnen.

Als dritte MaRnahme sollen die Projekte in den Férderungsansuchen klar und eindeutig
gemal den Richtlinien des Forschungsthemas beschrieben sein. Die fertiggestellten Antrage

sollten zusatzlich von erfahrenen Mitarbeitern tberprift werden.

4.6.5. Erhohung der Anzahl von Patenten

Fir neue technische Entwicklungen, die auf einer erfinderischen Tatigkeit beruhen,
sollen Patente beantragt werden, um den Wettbewerbsvorteil zu schitzen. Die voestalpine
BOHLER Aerospace GmbH & Co KG ist bereits im Besitz einiger Patente fiir
unterschiedlichste Fertigungsverfahren. Ziel soll es sein, durch neue, innovative Ideen die

Anzahl von Patenten zu erhohen.

Kennzahl & Zielwert
Anzahl Patente

Zur Uberwachung des Ziels wird die Anzahl an Patenten gemessen. Bei den laufenden
Projekten soll versucht werden, alsbald ein Patent zu beantragen. Aus der Erfahrung heraus

soll ein genehmigtes Patent innerhalb von funf Jahren angestrebt werden.
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MaBBnahmen

Die Mallnahmen fir diese Kennzahl decken sich zu Ganze mit den definierten
MalRnahmen zur Erreichung des strategischen Ziels ,Erhdhung der Anzahl neuer

Entwicklungsprojekte”, siehe Kapitel 4.6.2.1%°

Business- und Develop-

Kennzahl Zielwert MaBnahmen

mentperspektive

i - Abhaltung von Kreativworkshops
Erreichung des F&E F&E Quotient 1,60% ung v o P
Quotienten - Kundenwiinsche

- Fachliche Weiterbildung

- Abhaltung von Kreativworkshops

Erreichung der Anzahl neuer | Anzahl F&E Projekte 1<x<5 |- Erkenntnisse durch F&E Versuche

Entwicklungsprojekte je Mitarbeiter - Zusammenarbeit mit externen

Partnern
- Projektmanagement Schulungen

Steigerung der Einhaltungsgrad der kein

Projekteffizienz Innovationsprojekte Zielwert |~ Projektcontrolling

- Antragsfahigkeit untersuchen
PLAN/IST Vergleich 100% |- Kreativworkshops abhalten
- Ansuchen gemaR Richtlinie

Erhéhung der Férderung
risikoreicher Projekte

- Fachliche Weiterbildung
- Abhaltung von Kreativworkshops
1 Patent

Anzahl Patente innerhalb |- Erkenntnisse durch F&E Versuche

5 Jahren |- Zusammenarbeit mit externen
Partnern

- Projektmanagement Schulungen

Erhéhung der Anzahl von
Patenten

Tabelle 7: Ergebnis der Business Developmentperspektive,
Quelle: eigene Darstellung.

105 Kapitel 4.6.2. Erreichung der Anzahl neuer Entwicklungsprojekte, S. 78.
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5. Reporting Zyklen

Eine Balanced Scorecard kann nur dann zu einer erfolgreichen Strategieerreichung
beitragen, wenn sie an die aktuelle Unternehmenssituation angepasst wird. Es ist wichtig, dass
die Ubergeordneten, gemeinsam festgelegten, strategischen Ziele auf die Perspektivenebene
heruntergebrochen und gelebt werden. Das bedeutet, dass die jeweiligen Abteilungen
innerhalb der Perspektiven darauf aufbauend die strategischen Ziele, Kennzahlen, Zielwerte
sowie Malnahmen zur Erreichung dieser strategischen Ziele definieren. Damit ein
kontinuierlicher Ablauf gewahrleistet wird, wurde folgender Reporting Zyklus fir die Balanced

Scorecard festgelegt:

Strategieklausur Strategie fir Perspektiven

Strategiereview

April Mai

Oktober und Februar

1. Strategieklausur 2_ Strategie fir Perspektive 3. Strategiereview
» Feedback » Ableitung strategischer Ziele + Uberpriifung Strategie-
» Strategische Grundlagen » Ableitung Kennzahlen und erreichung
» Festlegung Perspektiven Zielwerte » Handlungsmafinahmen

+ Ableitung Malknahmen

laufendes Reporting

Abbildung 16: Strategieprozess NEU,
Quelle: eigene Darstellung.
1. Strategieklausur
Die Strategieklausur soll im April zu Beginn jedes Geschéftsjahres stattfinden. Die
Teilnehmer an der Strategieklausur sind die Geschaftsfihrung und die erste Bereichsebene
(Linienleiter). Die Tagesordnungspunkte sollen neu strukturiert werden und folgende Phasen
beinhalten:

o Als erstes soll einfihrend die Tagesordnung vorgestellt werden. Eine anschlieRende
Feedbackrunde soll dariber Aufschluss geben, ob im letzten Geschéaftsjahr der
Strategieablauf zur Erreichung der geplanten strategischen Ziele gefihrt hat.

e Als nachsten Schritt sollen die Ubergeordneten strategischen Grundlagen des
Unternehmens (Vision, Mission, Strategie und Werte) gemeinsam diskutiert und bei
Bedarf aktualisiert werden. Wichtig ist, hierbei die Teilnehmer gedanklich auf die
Besprechung vorzubereiten, damit im Vorhinein durchdachte ldeen sowie Inputs vor

Ort eingebracht werden koénnen. Im Rahmen dessen sollte man auf
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Kreativitatstechniken zurtckgreifen und die Diskussion durch beispielsweise Mind-

Mapping, Brainstorming anregen.

Um in der voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG ein gemeinsames

Verstandnis und auch Akzeptanz fur die Strategie zu erreichen, muss in weiterer Folge

gemeinsam eine Findung jener Perspektiven erfolgen, die fir das Unternehmen strategisch

besonders wichtig sind. Es sollen Perspektiven definiert werden, die einen starken Einfluss auf

die Erreichung der Unternehmensstrategie haben. In der aktuellen Situation sind dies neben

den vier klassischen Perspektiven (Finanz-, Kunden-, interne Prozess- sowie Lern- und

Entwicklungsperspektive) auch die Business Development Perspektive. MalRgeblich flr die

Perspektive ist es, eine daflir verantwortliche Person zu nominieren. In den meisten Fallen

wird dies der jeweilige Abteilungsleiter sein. Die Perspektiven stellen die Ausgangsbasis fir

die Balanced Scorecard dar. Hier sei nochmals zu erwahnen, dass die Balanced Scorecard

die strategische Planung mit dem operativen Geschaft verbinden soll.

2. Strategie fiir Perspektive

Nachdem die strategischen Grundlagen sowie die daflr relevanten Perspektiven
aktualisiert worden sind, sollen die Linien- bzw. Abteilungsleiter der beschlossenen
Perspektiven im Alleingang untersuchen, welche Auswirkung die neu definierte
Strategie speziell auf ihre Perspektive hat und was dies zuklnftig bedeutet bzw. wie
sie diese positiv beeinflussen kénnen. Fur die Ausarbeitung der strategischen Ziele
der jeweiligen Perspektive durch die Verantwortlichen ist ein Zeitraum von einem
Monat vorgesehen. Aus dieser Phase werden die strategischen Ziele der einzelnen
Perspektiven in die Balanced Scorecard Ubertragen. Die strategischen Ziele sollten
so gewahlt werden, dass alle Ziele der Balanced Scorecard Teile der Kette von
Ursache-Wirkungs-Beziehungen, englisch ,Strategy Map“ sind, um die Bedeutung
der Unternehmensstrategie zu vermitteln.

Anhand der strategischen Ziele sollen dann die Kennzahlen erhoben werden, mit
denen die jeweiligen spezifischen, strategischen Ziele gemessen werden. Im
Anschluss daran erfolgt die Festlegung der Zielwerte sowie der Mallnhahmen zur
Erreichung der strategischen Ziele.

Nach Erfassung der Balanced Scorecard Perspektiven sind die Ergebnisse daraus
an die Abteilung ,Unternehmensentwicklung“ zu dbermitteln, die samtliche
Ergebnisse in einem Excel-Tool zusammenfihrt und an die Geschéaftsfihrung
berichtet.
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3. Strategiereview

o Die Strategiereviews jeweils im Oktober (mid year review) sowie im Februar
(unmittelbar vor Geschaftsjahresende) sollen dazu dienen, den angestrebten Weg zur
Strategieerreichung zu Uberprifen, um bei Bedarf dementsprechende

Handlungsmalnahmen setzen zu kénnen.

Ziel aller Linienleiter ist es, die Balanced Scorecard nicht nur regelmafig zu

aktualisieren, sondern auch zu leben und alle Mitarbeiter motivierend miteinzubinden.

laufendes Reporting
e Die im Zuge der Balanced Scorecard definierten Kennzahlen sind monatlich von den
Verantwortlichkeiten an die Unternehmensentwicklung zu ,reporten®.
Zusatzlich soll quartalsweise Uber folgende Themen umfassend berichtet werden:
o Welche Ergebnisse wurden erzielt?
o Begrindung, weshalb der Zielwert erreicht oder nicht erreicht wurde?
o Erlauterung, ob die Kennzahlen, Zielwerte und MaRnahmen noch angemessen
sind und zur Strategieerreichung beitragen oder ob Anderungen aufgrund

geanderter Rahmenbedingungen vorzunehmen sind?

Die Berichte sind mittels einer daftir vorgesehenen Microsoft Excel Datei per E-Mail von
den jeweiligen Linien- und Abteilungsleitern zu Ubermitteln. Zusatzlich sollen ausgewanhlte
Ergebnisse der Berichterstattung auf den Infoscreens im Unternehmen dargestellt werden.
Dies dient zur Information, zur Bewusstseinsbildung sowie zur Miteinbindung und Motivation
aller Mitarbeiter. Ein Auszug aus der quartalsweisen Berichterstattung ist auf der

nachfolgenden Seite angefuhrt.
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Interne Prozessperspektive Kennzahl

Zielwert MaBnahmen

- Analyse von Abweichungen
- Heranziehen von Qualitatsspezialisten

Q1 Q2 Q3 Q4 Notizen

Erhohung der Prozessstabilitdt | First Pass Yield >94% o )
- Investitionsstrategie
- Digitalisierungsprojekte
i - Ursachenanalyse
Reduzierung des Ausschusses produktiver <2% ¥
Ausschuss - KorrekturmaRnahmen
- Marktanalysen
i ita - Risikoanalyse
Lieferqualitat von Lieferqualitat <1% _ ve
Lieferanten - Lieferantenbewertung
- Lieferanten Workshops
>90%
) . Vormaterial|- Reklamationsschreiben
Verbesserung der Termintreue | Termintreue von
von Lieferanten Lieferanten - MaBnahmekatalog aufgrund Bewertung
>80% - MaBnahmeplan bei Versdumnis
sonstige
>68% .
Erhahuna des Presse |- optimale Ofenbelegung
Anlagenr?utzungsgrades Nutzungsgrad - Reduzierung der Riistzeiten
>95% |- Investitionen
sonstige

Tabelle 8: Auszug aus dem quartalsweise durchzufihrenden Reporting,
Quelle: eigene Darstellung.

Die Vorlagen fir die weiteren Perspektiven kénnen im Anhang auf Seite 96 und 97

enthommen werden.
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6. Resuiimee

6.1. Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit mit dem Titel ,,Entwicklung einer Balanced Scorecard fiir die

voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG* setzt sich aus 6 Kapitel zusammen.

Zu Beginn der Arbeit wurden die theoretischen Grundlagen der Balanced Scorecard
mittels intensiver Literaturrecherche ausgearbeitet. Es wurden die strategischen Grundlagen
(Mission, Vision und Strategie) naher erlautert, da sie die Ausgangsbasis flr die Entwicklung
einer Balanced Scorecard bilden. Des Weiteren wurden die vier Perspektiven einer
klassischen Balanced Scorecard, die Finanz-, Kunden-, interne Prozess- sowie die Lern- und
Entwicklungsperspektive im Detail behandelt. Da die klassischen Perspektiven um
unternehmensspezifische Perspektiven erweitert werden kdénnen, wurden diese ebenfalls
theoretisch erhoben. Letztlich wurde im Theorieteil eine beispielhafte Balanced Scorecard
eines Automotive-Industrieunternehmens vorgestellt, die als Anhaltspunkt fir die Balanced

Scorecard des Kooperationsunternehmens dienen soll.

Im Kapitel 3 wurden die strategischen Grundlagen der voestalpine BOHLER Aerospace
GmbH & Co KG dargelegt. Die Formulierung der Mission, Vision und Strategie des
Kooperationsunternehmens erfolgte im Jahr 2016 und musste demnach im Rahmen dieser
Arbeit nur noch aktualisiert werden. Die aktuelle Mission, Vision, Strategie sowie der derzeit
vorhandene Strategieprozess wurden danach beschrieben. Zudem wurde das derzeitige

Strategietool, die X-Matrix, mit seinen Schwachen vorgestellit.

Auf der Basis des Kapitels 3 wurde im darauffolgenden Kapitel 4 die Balanced Scorecard
fur die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG entwickelt. Zuerst wurden die dafiir
erforderlichen Perspektiven ausgewahlt und von der tibergeordneten Unternehmensstrategie
abgeleitet. Es wurde die Entscheidung getroffen, dass die vier klassischen Perspektiven um
die Perspektive ,Business Development® erweitert werden missen, um den strategischen
Unternehmenserfolg richtig abzubilden und sicherstellen zu kénnen. Danach wurden die
strategischen Ziele der nachsten funf bis sieben Jahre ausgearbeitet und den jeweiligen
Perspektiven zugeordnet. Nach der Definition der strategischen Ziele wurden Kennzahlen
bestimmt, um diese Ziele messbar zu machen. Mit der Festlegung der Zielwerte fur die
Kennzahlen sowie der MaRnahmen zur Erreichung dieser Zielwerte wurde die Balanced

Scorecard fertigstellt.

Im abschlielenden Kapitel 5 wurden die Reporting Zyklen der erstellten Balanced

Scorecard erlautert. Es wurde der neue Strategieprozess vorgestellt, der aus der
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Strategieklausur, der Strategie fur Perspektiven und dem Strategiereview besteht. Die
Strategieklausur soll zu Beginn jedes neuen Geschaftsjahres stattfinden. Im Rahmen dessen
sollen nach einer Feedbackrunde des abgelaufenen Jahres die Gbergeordneten strategischen
Grundlagen des Unternehmens (Strategie) definiert werden. AnschlieBend sind die
Perspektiven festzulegen, welche einen starken Einfluss auf die Unternehmensstrategie
haben. Im zweiten Schritt sind die Strategien fiir die Perspektiven durch die jeweiligen
Abteilungsleiter auszuarbeiten. Es sind letztlich die strategischen Ziele, Kennzahlen, Zielwert
sowie Malinahmen je Perspektive zu erheben. Die Ergebnisse jeder Perspektive werden
danach in einem Excel-Tool zusammengeflhrt, die die aktuelle Balanced Scorecard darstellt.
Die in der Balanced Scorecard enthaltenen Kennzahlen sind monatlich von den
Verantwortlichen zu reporten®. Zusatzlich ist quartalsweise ein umfassender Bericht Gber die
Erreichung oder Nichterreichung der Zielwerte an die Abteilung ,Unternehmensentwicklung®
abzugeben. Als dritter Prozessschritt findet ein Strategiereview im Oktober sowie Februar
statt. Im Zuge dessen soll die Geschéaftsfihrung sowie die erste Bereichsebene den Weg zur
Strategieerreichung Uberprifen sowie gegebenenfalls HandlungsmaRnahmen bzw.

Anpassungen in der Balanced Scorecard vornehmen.

Das Ergebnis der Balanced Scorecard veranschaulicht alle strategischen Ziele,
Kennzahlen, Zielwerte und Malknahmen zur Erreichung der Ubergeordneten
Unternehmensstrategie. Sie umfasst nicht nur finanzielle, sondern auch nicht-finanzielle
Kennzahlen, welche gleichermalden unverzichtbare Bestandteile in der strategischen Planung
der voestalpine BOHLER Aerospace sind. Nicht-finanzielle Kennzahlen wie z.B.
Mitarbeiterzufriedenheit, Termintreue, F&E Kennzahlen oder Qualitatskennzahlen dirfen

keinesfalls ignoriert oder vernachlassigt werden.

Damit unternehmensweit ein gemeinsames Verstandnis fur die Strategie und Akzeptanz
fur die definierten strategischen Ziele, Kennzahlen, Zielwerte und MaRnahmen geschaffen
wird, ist es essenziell, den Strategieprozess gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung und der
ersten Bereichsebene zu gestalten. Dies geschieht im Rahmen der Strategieklausur und den
Strategiereviews. Zudem konnen die Abteilungsleiter durch eine sogenannte ,Ziel-
Kaskadierung® die strategischen Ziele bis auf den einzelnen Mitarbeiter herunterbrechen und
mit Zielvorgaben versehen. Ein wesentlicher Faktor dabei ist das Kommunizieren der

strategischen Schwerpunkte mit klaren und spezifischen Vorgaben an die Mitarbeiter.
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6.2. Ausblick

Die Implementierung der Balanced Scorecard selbst hat durch die Mitarbeiter der
Abteilung ,Unternehmensentwicklung“ zu erfolgen. Jedoch reicht die Implementierung alleine
nicht aus. Da die voestalpine BOHLER Aerospace GmbH & Co KG standigen Veranderungen
unterworfen ist, muss eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Balanced Scorecard
gewahrleistet werden kénnen. Aus diesem Grund wurde ein neuer Strategieprozess definiert,
der eine laufende Aktualisierung der Balanced Scorecard vorsieht und aus folgenden
Prozessschritten besteht:

o Strategieklausur,
e Strategie der Perspektive,

e Strategiereviews.

Zu den Strategien der Perspektiven sowie den Strategiereviews wurden zyklische
Reportings auf Monats- und Quartalsbasis festgelegt. Aufgabe der Abteilung
,Unternehmensentwicklung“ ist es nun, den Strategieprozess zu befolgen. Bei der
bevorstehenden Strategieklausur im Mai 2018 wird die erstellte Balanced Scorecard der

Geschaftsfuhrung sowie der ersten Bereichsebene prasentiert.

Durch diese Arbeit wurde die Erkenntnis aller Beteiligten gewonnen, dass eine Balanced
Scorecard nur dann zum Erfolg fuhrt, wenn alle Beteiligten an einem Strang ziehen und ihre
Ziele auf die gemeinsam definierte Unternehmensstrategie abgestimmt sind. In diesem
Zusammenhang sollten sich die gegenseitigen Wechselwirkungen durch alle festgelegten
Perspektiven der Balanced Scorecard ziehen, um dadurch eine systematische Darstellung der

Strategien zu ermdglichen.

AbschlieRend kann festgehalten werden, dass der voestalpine BOHLER Aerospace
GmbH & Co KG trotz des enormen Zeitaufwandes nun ein Strategieinstrument zur Verfigung

steht, mit dem es mdglich ist, in Zukunft den richtigen Weg zur Strategieerreichung zu gehen.
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Finanzperspektive Kennzahl Zielwert MaRnahmen Q1 Q2 Q3 Q4 Notizen

- Kosteneinsparungen

Erreichung der Rendite- EBIT Marge >10% |- Erkennung Insourcingpotentiale
Zielwerte
ROCE >10% |- Reduzierung von Bestédnden
- Vertiefung der Wertschépfungskette
Umsatzwachstum Umsatzwachstum > 0% . .
- Erhdhung des Neuteile-Umsatzes
i - - Reduzierung von Besténden
Steigerung des Free Free-Cashflow positiv g i
Cashflows - Wechsel bei Lieferanten
Kundenperspektive Kennzahl Zielwert MaRnahmen Q1 Q2 Q3 Q4 Notizen
UmsatzerhGhung in Einlastung im - intensive Kundenbetreuung
Index 100 . .
Segmenten Absatzplan - erfolgreiche Audits
Erhohung der Angebotserfolgs- so0% | gezielte Anfragebearbeitung
‘0
Angebotserfolgsquote quote - Kosteneinsparungen
3 i - Planungssoftware OMP
Verbesserung der Termintreue| Termintreue > 95%

- Theory of Constraints

Verbesserung der Termintreue| Termintreue

> 859 - j
fiir Neuteilprojekte Neuteile 85% Projektmanagement
Stelge_rung ?er Anzahl von Anzahl Neuteile > 50 - aktive Werbemafnahmen
Neuteilauftragen
Interne Prozessperspektive Kennzahl Zielwert MaBnahmen Q1 @2 Q3 Q4 Notizen

- Analyse von Abweichungen

- Heranziehen von Qualitatsspezialisten
- Investitionsstrategie

- Digitalisierungsprojekte

Erhéhung der Prozessstabilitat| First Pass Yield > 94%

i - Ursachenanalyse
produktiver <20, y:

Reduzierung des Ausschusses
Ausschuss - Korrekturmafinahmen

- Marktanalysen

. s - Risikoanalyse
Lieferqualitat von Lieferqualitat <1% | y
Lieferanten - Lieferantenbewertung

- Lieferanten Workshops

> 90%
ia| |- Reklamationsschreiben
Verbesserung der Termintreue| Termintreue von Vormaterial

von Lieferanten Lieferanten - MaRnahmekatalog aufgrund Bewertung

>80% |- MaRnahmeplan bei Versaumnis
sonstige
> 68% timale Ofenbel
- optimale Ofenbelegun
ErhShung des Presse P : g g )
Nutzungsgrad - Reduzierung der Ristzeiten
Anlagennutzungsgrades
>95% |- Investitionen
sonstige
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Lern- und

Kennzahl

Zielwert

Mafnahmen

Q1 Q2 Q3 Q4 Notizen

Entwicklungsperspektive

- betriebliche Gesundheitsflrsorge

SYSMAG > 85% L
Steigerung der - alter(n)sgerechte Arbeitsplatze
Mitarbeiterzufriedenheit - Home_ofﬁce.Mﬁg”chkeiten
Fehlzeiten =43% N a
- Krankenstandsrickkehrgespréche
B o - Austrittsgespréche
Er.hOhng de_r Selbstklndigungs- =2,5% |- Talent Management
Mitarbeiterbindung guote
- SYSMAG
Erhéhung der Schulungsstunden
Mitarbeiterfachkompetenz je Mitarbeiter 335td. |- SYSMAG
- Aktivprémien
Steigerung der Anzahl an Anzahl T
.. Verbesserungs- 780 - Prémien flr umgesetzte Ideen
Verbesserungsvorschldagen N
vorschlage - CIP Award
- Werbungen/Kommunikation
Erhéhung der Teilnehmerzahl - Mitarbeiterzeitung
. B I Rekord
Mitarbeitermotivation Events - Intranet
- Gesundheitsmoderatoren
Business- und Kennzahl Zielwert MafRnahmen Q1 Q2 @3 Q@4 Notizen

Developmentperspektive
Erreichung des F&E

- Abhaltung von Kreativworkshops

) F&E Quotient 1,60% ;
Quotienten - Kundenwiinsche
- Fachliche Waeiterbildung
Erreich der Anzahl Anzahl F&E - Abhaltung von Kreativworkshops
"e"_: ung der _nza neuer Projekte je 1< X <5 |-Erkenntnisse durch F&E Versuche
Entwicklungsprojekte I .
Mitarbeiter - Zusammenarbeit mit externen Partnern
- Projektmanagement Schulungen
. . . Einhaltungsgrad der kein ) .
Steigerung der Projekteffizienz Innovationsprojekte |  Zielwert Projektcontrolling
. . - Antragsfahigkeit untersuchen
ErhShung der Férderung PLAN/IST Vergleich|  100% |- Kreativworkshops abhalten
risikoreicher Projekte
- Ansuchen gemafR Richtlinie
- Fachliche Weiterbildung
. 1 Patent |- Abhaltung von Kreativworkshops
5;:::;19 der Anzahl von Anzahl| Patente innerhalb 5 |- Erkenntnisse durch F&E Versuche
Jahren |. zusammenarbeit mit externen Partnemn

- Projektmanagement Schulungen
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