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Balanced Scorecard

Literaturempfehlungen zum Thema Balanced Scorecard

m Kaplan, R.S., Norton, D.P., The Balanced Scorecard. Translating Strategy
Into Action
Harvard Business School Press, Boston 1996

m Kaplan, R.S., Norton, D.P., Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich
umsetzen
Stuttgart 1997 (aus dem Amerikanischen von Péter Horvath)

m Kaplan, R.S., Norton, D.P., Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System
In: Harvard Business Review (Jan.-Feb. 1996)

B Gaiser, B., Kaufmann, L., Strategische Ziele in konkreten Kennzahlen
darstellen
In: Blick durch die Wirtschaft, Nr. 184 v. 24.09.97, S.3

m Fink, C, Grundler, Ch., Strategieimplementierung eines Hidden Champion,
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Balanced Scorecard

Aufgaben des strategischen Controlling

Aufgaben des Strategischen Controlling

Unterstltzung der
strategischen Planung

Umsetzung der strategischen
Planung in die operative Planung

Aufbau und Durchfiihrung
der strategischen Kontrolle

Unterstitzung der Analyse, Auswahl und

| Entwicklung unternehmensbezogener

strategischer Planungs-instrumente und -
methoden

Organisation des Prozesses der strategischen

| Planung (Einberufen und Vorbe- reiten von

Planungsrunden, Leitung der kreativen
Ideenfindungsprozesse, Zusammenfassung und
Aufbereitung der Ergebnisse)

Anstol3, Unterstitzung und Koordination der
Ermittlung und Aufbereitung der er- forderlichen
Informationen (z. B. Wettbewerbs- und
Technologieentwicklungen. Starken und
Schwéchen des Unternehmens)

Hilfestellung bei der Umsetzung der strategischen

[ | Planung in Strategien

(z. B. Absatzmarkt- und Produktstrategien) und
Maflnahmenpakete

Uberpriifung der Realisierungsreife von
strategischen Projekten (z. B. Prifung, ob das
Projekt genau beschrieben und in seinen
Voraussetzungen und Ablaufen zutreffend
definiert ist)

Hilfestellung bei der Formulierung von
Etappenzielen zur Realisierung der
strategischen Ziele

Ableitung umriBhafter periodenbezogener Plane
der monetaren Konsequenzen der stategischen
Plane (z. B. periodenbezogene Umsatzzahlen
neuer Produkte)

Mitwirkung bei der Bestimmung von Kontrollgréf3en
(z. B. Marktanteil, durschnittliches Alter der
Produktpalette)

Aufbau eines Friihwarnsystems zur Gewinnung
von Kontrollinformationen

Durchfuihrung einer Kontrolle des Prozesses der
strategischen Planung(" Grundlagenkontrolle )

Durchfuihrung einer Kontrolle der implementierten
Strategien(" Zwischenergebniskontrolle )

Ermittlung von Soll- Ist- Abweichungen

Erarbeitung von Vorschlagen zur Gegensteuerung
oder Berticksichtigung von Abweichungen fiir eine
Revision der strategischen Planung

Quelle: Weber, J., Poeschel Verlag 1988, S. 126 f.
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Balanced Scorecard

Strategisches Management - Uberblick

Definition SGF a1 |Unternehmensstrategie

Mitbewerber Technologien

<3hase 1. Strategiefindung

- Trends - Risiken - Chancen
Methoden
Interne Analysen - Portfolio
- Kernkompetenzen Definition Strategie _ Lebenszyklus
- Starken/Schwachen _ABC
- etc. Q ; ¢
_______________________________________________ ch___f_c'_______________
/‘
strategische Ziele O
— = Feedback,
Herunterbrechen | < MaRgroRen Lernen, ...

auf Abteilungen = TS

:I\ /E _ Aktionsprogramm — prufen Ressourcen/Kosten

—

Jahresplanung, Budgets, strategische Schwerpunkte, etc.

Phase 2: Strategie-
umsetzung (Anwen-

dung BSC)

<

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

BSC Uberwindet die folgenden Barrieren:

B Konkretisierungsbarriere:

Vision und Strategie sind Wunschformulierungen statt Aktions-
formulierungen

Visionsbarriere:
Die Strategie wird nicht von jenen Mitarbeitern verstanden,
die sie umsetzen mussen

Commitmentbarriere:
Strategien sind nicht mit Abteilungs- und Individualzielen verbunden

Implementierungsbarriere:
Das Berichtswesen ist an operativ-monetaren Zielen statt an
strategischen Zielen ausgerichtet

Operative Barriere:
Der Budgetierungsprozel ist vom strategischen Planungsprozel3 getrennt

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Konsequente Strategieorientierung

Durch die BSC werden die Ressourcen und die Aufmerksamkeit des Management
auf die Strategie ausgerichtet.

Frage: Antwort:

Wie kann eine komplexe Organisation Durch die

Resultate wie diese in einem solch Ausrichtung am gemeinsamen Ziel!
kurzen Zeitraum erzielen?

/

Personal

Strategie
% P ~

Budget & Investitionen T i Technologie
in Anlehnung an

Reengineering Programme Kaplan, 1997
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Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard

Die BSC beschreibt das spezifische Geschaftsmodell eines Unternehmens

aus mehreren Perspektiven

Die Vision
| "
! Erwartungen Finanzielle Perspektive
Loy e Wirtschaftlichkeit
| Shareholder Wachstum
1

Wertsteigerung

i _________________ Kundenperspektive

| e . Lebenszyklus

| rwartungen -

. der Kunden Ou"’_‘“tat

! Preis/Kosten
e Service

o Interne Perspektive
Anforderungen Durchlaufzeit

an Prozesse Qualitat

Wirtschaftlichkeit

"Wir wollen in den Augen
unserer Kunden die Nr. 1
hinsichtlich der kompletten
Problemldsung sein”

m Marktfihrerschaft
m Hohes Umsatzwachstum
m Wirtschaftlichkeit

Uberlegene Kosten-/
Preissituation

Niedrige Fehlerraten
Justin Time
Reagibilitat

m Entwicklungszeit
m Geringe Fehler-

anfalligkeit der Prozesse
m Hohe Erlose

coCD

Wissensperspektive

Anforderungen

Marktinnovation

m Hoher Verkaufsanteil

e

Kontinuierl. Lernen

neuer Produkte
m Kontinuierliche Weiter-

Lernen

:
1
. an laufendes
1
1
1

Intellektuelle Kompetenzen

entwicklung

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Beispiel: Auszug aus einer BSC einer Software-Division

Balanced Scorecard

Finanzielle Perspektive:

Wie sollten wir aus Kapital-
gebersicht dastehen?

Kundenperspektive:

Wie sollten wir aus Kunden-
sicht dastehen?

[ProzeBperspektive:

Bei welchen Prozessen
missen wir Hervorragendes
leisten?

\-

y,

[Lernperspektive:

Wie kdénnen wir unsere Flexi-
bilitats- u. Verbesserungs-
fahigkeiten aufrechterhalten?

\-

~

strategische Ziele

ROCE iiber dem Branchendurchschnitt

Schneller als der Markt wachsen

Cash flow steigern

Mel3groRRen

ROCE

Umsatzwachstum

Discounted free cash flow

Konkrete Auspréagung

ROCE > 24%

Wachstumsrate von >13%

Zuwachs von + 5% p.a.

Innovator-Image

Preis-Leistungsverhéltnis hervorragend

Vorzugslieferant sein

Umsatzanteil neuer Produkte und
Dienstleistungen

Kundenbewertung

Umsatzanteil mit Stammkunden

Anteil von Leistungen, die jinger als
2 Jahre sind > 60%

Nr. 1 bei mind. 60% der Kunden

Anteil > 50%

Friihes Einwirken auf die
Kundenanforderungen

Entwicklung des Regionalmarktes A

Schnelle Hardware-Installation

Uberragendes Projektmanagement

Beratungsstunden fur Kunden vor
Er6ffnung des Angebotsprozesses

Anzahl Neukunden in Region A

Arbeitstage zwischen Auftrags-
erteilung und Hardware-Installation

Anteil Projekte ohne overrun

Anstieg um 5% p.a.

Anstieg um 30% p.a.

90% unter 10 Arbeitstagen

90%

/

Kontinuierliche Verbesserung

Hohe Mitarbeiterzufriedenheit

Halbwertszeitindexwert

Index Mitarbeiterzufriedenheit
u. Anzahl

Verbesserungsvorschlage je MA

jahrliche Verbesserung um > 10%

Zufriedenheitsindex > 80%,

> 20 Vorschlage pro MA

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Beispiel: Verbindung der Mal3grof3en aus den 4 Perspektiven

Ursache-Wirkungsketten beschreiben, wie Ziele in den Perspektiven erreicht werden kénnen

(“Kraftfeld” des Unternehmens)
Return on
] capital employed

Finanzen Forderungen
Cash Flow
I K
Kunden unden-

zufriedenheit

Projekt-

Interne Prozesse management

Kontinuierliche

Verbesserun
Mitarbeiter-
zufriedenheit
22.07.98 BSC_Uni_Kaiserslaut_Wei_Handout.ppt\ Stand 02.Juli 1998
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Balanced Scorecard

Der Horvath & Partner Filter zur Selektion strategischer Ziele

Strategische
Bedeutung

(Macht es wirklich
den Unterschied zu
Konkurrenten aus)

A
b o )
o™ e ae
“\e‘oe( ee\e“\ X “\‘a(\
0 s C e
p\o?ag(\os‘ 65“ a\eg‘s
\% &
. AK€
‘-\0(\\3‘ o 0X o\e*
6(‘\96? 02
“\e [AY \

>

Handlungsnotwendigkeit

(Handlungsnotwendigkeit, Unterschied zwischen aktuellem Stand und was zu erreichen ist)

Quelle: Horvath & Partner

22.07.98 BSC_Uni_Kaiserslaut_Wei_Handout.ppt\ Stand 02.Juli 1998

12

HORVATH £ PARTNER



Balanced Scorecard

Finanzielle Perspektive: Mal3grof3en fur drei unterschiedliche
Strategien

m Schnelles Wachstum m Cash Strategie
e jahrliche Umsatzsteigerung in % e Cash Flow
e Umsatzanteil % in neuen e Stlckkostenreduktion
— Markten e 9% nicht profitabler
_ Produkte Produkte/Kunden
— Kunden

m Aufrechterhaltung der Profitabilitat
e Return on Capital Employed
e Economic Value Added
e Shareholder Value

e Kunden-/Produktgruppenprofitabilitat

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Kundenperspektive: Beispiele fur Mal3grolden

m Kernmal3grofden
e Marktanteill

e Kundenbindung
(Wiederholungskaufe, CLI)

e Neukundengewinnung
e Kundenzufriedenheit (CSI)

e Kundenprofitabilitat

m Performancetreiber flr Kernmaf3grofien

e Produkt- / Serviceattribute
Funktionalitat
Qualitat
Preis
Zeit

e Image und Reputation (z.B. Cola,
Bacardi)

e Kundenbeziehung
Verflgbarkeit
Flexibilitat

Te amge|St Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Beispiel Rockwater: Strategische Ziele und
Grundarchitektur der BSC

‘ Die Vision I i
‘ Strategie I

U Dienstleistungen, die
Bedurfnisse Ubertreffen

Return on Capital
Cash Flow
Projektrentabilitat

Value for Money (Kat I)
Wettbewerbsfahiger Preis (Kat I1)
Konfliktfreie Kundenbeziehung
Professionelle Vertriebsaktivitaten
Image

Wir sind der
bevorzugte
Lieferant
unserer Kunden
und wir werden
der Branchen-
fuhrer sein.
Dies ist unsere
Vision.

Kundenbedurfnisse erkennen
Angebotseffektivitat
Qualitatssicherung
Sicherheitsbewuf3tsein
Hervorragendes Projektmanage-
ment

U Kundenzufriedenheit —

Interne
Prozesse

U laufende Verbesserung

Q Mitarbeiterqualifikation

Kontinuierliche Verbesserung
Produkt- und Service-
innovationen

Empowerment

U Erwartungen der
Kapitalgeber

in Anlehnung an Kaplan / Norton, 1993
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Balanced Scorecard

Beispiel Rockwater: Mal3grof3en in der BSC

Finanziell

Strategische Ziele MaRgrofzen
Return on Capital Return on Capital Employed (ROCE) von 15% ab 1999
Cash Flow Cash Flow
Projektrentabilitat Projektrentabilitat
Value for Money (Kategorie I-Kunden) Umfragen bzgl. Image beim Kunden/Kundeneinstufung
Konfliktfreie Kundenbeziehung Kundenzufriedenheit - Projektnutzenindex
Kundenbindung
Professionelle Vertriebsaktivitaten Marktanteil, Kundengewinnung
Image Umfragen bei Kunden

Wettbewerbsfahiger Preis (Kategorie II-Kunden) Preisindex (Kategorie 11-Kunden)

Erkennen der Kundenbedirfnisse mit Kunden verbrachte Zeit, Kundenumfragen
Angebotseffektivitat Angebotserfolgsrate/Kosten je Angebot
Qualitatssicherung/Qualitatsservice Anzahl Reklamationen

Schnelligkeit/Zuverlassigkeit der Reklamationsbearbeitung
Produktsicherheit, Umfang von Nacharbeiten

Sicherheitsbewul3tsein

Kontinuierliche Verbesserung Veradnderungsrate, Verbesserungsrate

Produktivitat der Mitarbeiter, Umsatz je Mitarbeiter

Produkt-/Serviceinnovation Umsatzanteil neuer Produkte

Empowerment Mitarbeiterzufriedenheit, Personaltreue
Entscheidungsspielraume der Mitarbeiter in Anlehnung an
implementierte Mitarbeitervorschlage Kaplan/Norton, 1996

22.07.98 BSC_Uni_Kaiserslaut_Wei_Handout.ppt\ Stand 02.Juli 1998

16

HORVATH £ PARTNER



Balanced Scorecard

Beispiel Rockwater: Ursache-Wirkungsketten in der BSC

Finanziell

Cash Flow € Projektrentabilitat

Lernen und Wachstu

Mitarbeiter-
produktivitat
Umsatz durch
neue Produkte kont. Verbesserung
Mitarbeiter-
vorschlage
Mitarbeiter-
zufriedenheit

Intern
Angebotserfolgs
Hervorragendes rate
Projektmanagement
Kundenbedirf-
nisse formen

\) Sicherheits-
kontrolle

in Anlehnung an Kaplan, 1997
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Balanced Scorecard

Beispiel Rockwater: Konkretisierung eines Prozel3beispiels

Kundenbedirfnisse formen
~

N

b

Interne
Prozesse

\

ZIELE MASSGROSSEN
B Helfe dem Kunden Vorstel- B % der Angebote, bei denen
lungen zu entwickeln wir Wiinsche beeinfluf3t
haben

B Finde neue Finanzierungs-
wege B Anzahl Stunden, in denen

B Hebe die Verbindung zu Kunde beraten wurde.

unserem Wartungsservice
hervor, falls dies als wesent-
lich wahrgenommen wird.

in Anlehnung an Kaplan / Norton, 1994
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Balanced Scorecard
Beispiel Metro Bank: Beschreibung der Strategie
In der BSC (Auszug) (1)

Ertragswachstumsstrategie |
“Verbesserung der Stabilitat, indem I
die Ertragsquellen von bestehenden
Kunden erweitert werden”.

Produktivitatsstrategie
“Steigerung der operativen Effizienz,
indem wenig profitable Kunden Gber
kostengnstigere Vertriebskanale

Verbesserung

/ der Rentabilitat \

. : bedient werden”.
Finanz :
Perspektive Erweiterung des | Steigerung der
Ertrags-Mix : operativen Effizienz
A | A
Kunden | Schaffen von Kunden-
Perspektive Value for Money : zufrlegenhelt durch
| essere
Interne | Geschéftsabwicklung
|
Perspektive / , f | \ \
gemeinsamer :
Kunden PrNogldit o Verkauf | ggﬁ'ﬁggf Probleme Schnell
verstehen : verschiedener Verbesserung minimieren Antworten
entwickeln Scllie der wege
i\"\ ~——___| Mitarbeiterz- o> —F __—7
friedenheit
Lernen & E m/) A —
Wachstum ntvi’/'gn ung Zugang zu Abstimmung
Perspektive : strategischen personlicher
Sl'[:rsft]?&l(se(l:tgenn Infos Ziele Quelle: Kaplan / Norton, 1996

22.07.98 BSC_Uni_Kaiserslaut_Wei_Handout.ppt\ Stand 02.Juli 1998

19

HORVATH £ PARTNER



Balanced Scorecard
Beispiel Metro Bank: Beschreibung der Strategie in der
BSC (Auszug) (2)

Finanzen Verbesserung der Strategische Ziele MaBgroRen Targets Geplante Aktionen
/7 Rentabilitat Verbesserung der Rentabilitdt | Return-on-Investment 16%
Erweiterung des Ertrags-Mix | Ertragswachstum bei 35%
Erweiterung Steigerung neuen Produkten
Ertrags-Mix Effizienz Steigerung der operativen Cost-Income-Ratio
~— —> Effizienz
Kunde Erreichter Value for Money Kundenumfrage von 75% der Kunden
Value for Kunden- als Nummer 1 erachtef|
; i Kundenzufriedenheit Kundenbindun Verbesserung der
Money zufriedenheit g After-Sales-
(\\ //) Aktivitaten
Intern VE:JSTgﬁQn Cross-Sell-Produkte Cross-Sell-Verhéltnis
¢ Entwicklung neuer Markte um 30% steigern
Kostengiinstige o
Vertriebsweqge Innovative Produkte Anzahl der Produkt- rodukt-
/) g entwickeln innovationen entwicklungs-
N Schnell prozeR optimieren
eue cnnelle
Produkte Antworten Schnelle Antworten
L \ : L Entwicklung strategischer Zugangsrate strate- 100% in 2 Jahren Verkaufs-
ernen Mitarbeiter- Fahigkeiten gischer Informationen Férderungs-
zufriedenheit programm
: : Entwicklung einer Kunden- Anteil der Zielkundenan | 80% in 2Jahren Kundendatenbank-
Strat_egB_Che \ { C_Semelr]same datenbank gesamter Kundschaft Lem-System
Quelle: Fahigkeiten Zielausrichtung entwickeln

Kaplan / Norton, 1996
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Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard

4-stufiger strategischer Managementprozeld mit BSC

Stufe Il:
Kommunizieren und
Ziele herunterbrechen

e Ziele herunterbrechen

verbinden

o Strategie kommunizieren

* Anreizsysteme mit BSC

Stufe I:
Ubersetzen der Vision

* Vision und Strategie
klaren
e BSC aufbauen

Balanced
Scorecard

Stufe IV:
Lernen und Anpassen

* Feedback und ggf. An-
passen der Strategie
» Strategieentwicklung

Stufe lll:
Business Plane aufstellen

o Strategische Initiativen
abstimmen

* Budgetierung

* Milestones setzen

in Anlehnung an Kaplan / Norton, 1996
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Balanced Scorecard

Top-to-bottom Verbindung der BSC

Zu Stufe ll: Ziele herunterbrechen

Kapitalgeber

¥

Unternehmen

A A

SBUA| | SBU B

SBUC

Support Funktionen

Abteilungen

Teams/
Personen

O OO O

Ebenen der top-to-bottom Verbindung

@ Unternehmen / SBU Verbindung

@ Verbindung mit Support Funktionen
(z. B. IT, Personal)

Herunterbrechen auf Teams
und Personen

in Anlehnung an

Kaplan, 1996
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Balanced Scorecard

Balanced Scorecard Hierarchie

Zu Stufe ll: Ziele herunterbrechen

Herunterbrechen erfolgt entweder in Form untergeordneter BSCs oder durch die An-
bindung an die traditionelle jahrliche Zielvereinbarung (MbO);
BSC starkt den Zielvereinbarungsprozel3

(Ganzes Unternehmen

A
SCORECARD -E
Divisionen (Level 1): =

15-20 Kontrolldimensionen

Produktion arketing
= >
SCORECARDSs Vs % Vs
; [ K | [ K | [ K |
Abteilungen (Level 2): el T Naml
15-20 Kontrolldimensione 15-20 Kontrolldimensione 15-20 Kontrolldimensione
=™ A~ A~
SCORECARDS — @
Funktionen/Prozesse/... (Level 3): —] " S\ 4 Quelle:
15-20 Kontrolldimensionen 15-20 Kontrolldimensionen 15-20 Kontrolldimensionen Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

BSC und Budgets: Strategische Initiativen

Zu Stufe lll: Ableitung von Budgets

Beispiel: Typische BSC, die ein Target Costing-Projekt ausldst
Unter-
Finanzen nehmens- I\/_I_aB- Ziele [Initiativen
A : groRen
Ziele
: . Target Costing Projekt
Kunden Value Ergebnis (Bei 60% | Target
for der als Nr. 1 | Costing
Mone Kunden- |bewertet : . .
Kundennutzen Y umfragen Suﬁhtt'yn Projektleiter:
N 74 D‘;pfo';mem Kapazitat: 3,5 MJ
Laufzeit: 10/97 - 6/98
Ziel:

Intern Amortisationszeit: 1,5 Jahre
Produktions- Beitrag zur Strategierealisierung: ..,
prozefd Neue Innova-  |50% Bearbeitungs-

Produkte | tions rate |bis1999 |zeit reduzieren
Kosten im| Stuck- Target Costing
Branchen-| kosten minus Komponenten-
/ \ vergleich 30% zahl reduzieren
\ / N\
Lernen

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Strategisches Lernen

Zu Stufe IV: Laufendes Lernen uber das Geschéaftsmodell

Performance Reviews Should Test The Hypothesis Of The Strategy

FINANCIAL
N e Q .
Cash
Q Q Flow Backlog ) Q
HI ROQe%agstt Hi Q \
Invoice ~——
Payment 3 CUSTOMER Rework &
CyCIe Q X/Iarket/t
Customer/ ccoun LO
LO Q ’\él:tril;zt Share Q Q
Price
Customer Index
LO . H | . Satisfaction Lo Hi
Customer Satisfaction Staff Suggestions
oo Suonss - INTERNAL
erformance (_\ w/Prospect
. Q Q oseou : & Q
HI Q Q Q Rework ClC)’C|9 ' Hi Q
Customer S Staff -
Satisfaction Q e uggestions
Q mploye LO
Lo Continious Staff New Q
Impro:j/ement Suggestions Pé\?glnjﬁte
Lg ff Moral & ey Lgtaff Mor:'llle
Surve
Quelle: Kaplan 1997 taff Morale Y LEARNING
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Balanced Scorecard

Von der BSC zur Friherkennung - Zusammenhange verstehen

— . — kurzfristig:
. starke Kultur <1 Jahr
Umwelt- und Risiko- _
+ vertraglichkejt+ T~ - mittelfristig:
J—\ =~ \\ 1 bis 3 Jahre
' - + * dezentrale N
.. 7 — — langfristig:
I, Visione_ . _ Strukturen= - _ __ \\ S 3 Jahre
v f MLU + = ~. -7 -~ \
. =~. s ~
soziale =l S~ \
Verant- 27 Thw ~< \
wortung + e IR + S+ N
\ ~ - T~ . + S \
Kern- + _ -~ Dy -~ < kompetentes\
\\ kompetenzetr ~ + Kunden- We%gﬁ‘i’gﬁrbg lokales  \
+ + A A\ ¥ nutzen - v& Management \
\ \ +a / N, ./ \‘ |
\ Produkt- + N/ ty -
\ Marktleistung lokaler _ L
\\ 4 WettbeV\_/eerQL\ - FIeX|b‘|E{at
\ v vorteil - N
F+E \ - + , _.--— +Economieg .
\ > Iﬂnovatlon A/{i-‘ - of Scale \ ~. o \
\\ \ X Cash Flow” \ S'\ d/
: AN -\ w+ . tanaar-
¥ Human- N ) RGN A
potential N ~ ~ Investitionens " - \ S / disierung
v o+ N ~. . T =..._ Global” ~v
T~ ~ e ~ NG o+ freie + §0urcmg/ e
Umwelt- und T~ T~_ '~ —-Z »*Cash Flows - — =~
Sicherheits- S~ I~ =TT 27
Investitioneng _ -
T e~ ——— T Quelle: Gomez/ Probst, 1997, S. 107
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Balanced Scorecard

Fruhwarnindikatoren “HP-Image bel Mitarbeitern und Kunden”

, Arbeitszufriedenheit/
Konkurrenzvergleich oo
/ Motivation \
HP-Image Entwicklungsmdglichkeiten
bei Kunden Arbeitsleistung

\ |dentifikation mit HP open-line-Befragung
Kundenzufriedenheit \ HP-Image

bei Mitarbeitern
Y
Verkaufe
Frihwarnindikatoren
Y Ziel: Kundenzufriedenheit
Wettbewerbsposition Indikatoren: HP-Image bei Kunden
HP-Image bei Mitarbeitern
Wie: Open-line-Befragung
Konkurrenzvergleich
Was: Innovationskraft
Zukunftiger ROI (des Kunden)
Attraktivitat als Arbeitsgeber
Quelle: Gomez/ Probst, 1997, S. 263 Frihwarnzeit: 12 Monate
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Balanced Scorecard

Integration von Shareholder Value und Balanced Scorecard

Top-down
Ableitung
relevanter
wertorientierter
Mel3grofi3en

@

Unternehmens-/Geschaftsmodell

GuVv

Bilanz

5

L,

Cash-flow

Shareholder Value
Plan Ist
Shareholder Value

Wertsteigerung
DCF-Rendite

Finanzen

Strategische | MeR- Ziele
Ziele groéRRen

Kunden

Strategische | MeR- Ziele
Ziele groéRRen

Initiativen ﬁ

Vision

und
Strategie,

Geschafts-

Y

Innovation/
Wachstum/
Lernen

Strategische | MeR- Ziele
Ziele groélRen

®

Bottom-up
Performance
Messung fur

Strategien und

Initiativen

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Beispiel: Verbindung BSC und Shareholder Value

Annahmen: Eégler Cash Flow (Mio DM)
Vv Die Programme zur Kundenpenetration werden
intensiviert 240
Vv Zusatzliche Budgets 220 1
v Zusatzliches Wachstum 200 1
Balanced Scorecard: 180 A
J  Zusatzliches Marketing-Budget: 90 Mio 160 1

v Wachstum: 5% jahrlich 140

/’_—\ A 120

c
g Profitabilitét .
- e Fow > <—protabitar 100 Jae
c
L Faszinierende Produkte - 80 T T T '
Prasenz auf i und Dienstleistungen 1980 1999 2000 2001 2002
Weltmarkten (Marktanteile) Wachstum Stamm- & Erstkunden Shareholder Value
c
@
S
5 \) Erfolgreiche Plazierung /
N2 (Absatz)
2.622
@
A Umsetzung einer brand name . 3-6,03
O\ Marketingstrategie (Bekanntheitsgrad) Mio Mio
S Best Practice Vertriebsprozesse
a (ProzeRkosten in % von Umsatz)
Quelle: Horvéath & Partner Basisp|an Szenario 2
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Balanced Scorecard

Inhalt

1. Notwendigkeit und Nutzen von Balanced Scorecard

2. Steuerungsgrof3en aus vier Perspektiven

3. Strategischer Managementprozeld mit Balanced Scorecard

4. Implementierung von Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard

Was alles zu einer BSC gehort (1)

Schritte .
Inhalt Implem.Plan Ergebnis Muster
Finanziell
1. Geeignete Perspektiven 2 bl kL T ——————————————727—-
2. Strategische Ziele 3 Kunde Kgnden- _
3. Ursache Wirkungsbe- 3 .. ufriedenhei
ziehung / ggf. unter- .
schiedliche Starken | | l?_n?i/?t_“_)r_] _________________
Qualitat
Mitarbeiter / Lernen
4 Strategische Malf3- operationale Datum Aktions-
4. Mal3gro3en 4 Ziele grofien Ziele Zielerreichung | programme
5. Operationale Ziele 4
6. Datum (wann zu erreichen) 5
7. Aktionsprogramme

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Was alles zu einer BSC gehort (2)

Schritte
Inhalt Implem. Ergebnismuster
Plan
8. Beschreibung der 3 Value for money
strategischen Ziele
9. Definition der MaRgroRen 4 Beschreibung der Magréf3en
Definition Messung
erstellt von
Haufigkeit der Erfassung
.................. Adressat
.................. IT System
10. Verantwortlichkeiten 5 Strategische Ziele i Verantwortlich Aktionsprogram i Verantwortlich
11. Hinterarundinformationen zu Mafl3groile Internes Externes Vergangen- | Operationales
den Zigelen 4 Benchmark Benchmark heit Ziel

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Beispiel: 6 Schritte zur Einfuhrung der BSC (1)

Schritte:

Verantwortlichkeit:

1.

1.1
1.2

1.3 Aktionsplan, BSC Richtlinie

2.

2.1
2.2
2.3
2.4

3.
3.1
3.2

Bestimmung des Architekten und der Projektziele
(Unternehmensebene)

Klarstellen der Rolle des Architekten

Festlegen der Projektziele, z. B. Strategieeinfihrung, Lean Controlling

Festlegung der Grundarchitektur (Unternehmensebene)
Motivation der Topmanagementebene

Bestimmung von Piloteneinheiten

Perspektiven bestimmen

Bestimmen der Beziehungen zwischen Unternehmensebene
und Piloteinheiten

Ubereinstimmung bei strategischen Zielen erreichen (Pilotebene)
Interviews mit der Geschaftsverantwortliche
Erster Workshop = (Klarung der Strategie > strategische

Top Management

Architekt und
Top Management

BSC-Team

-

Quelle: Horvéath & Partner
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Balanced Scorecard

6 Schritte zur EinfuUhrung der BSC (2)

4.
4.1
4.2

S

5.1
5.2
5.3

6.
6.1
6.2

6.3
6.4

6.5 Roll out

Bestimmung von MalRgrdofRen und operationalen Zielen (Pilotebene)
Festlegen von Mal3grofien und Zielen

Zweiter Workshop

( > Mal3grofien, operationale Ziele)

Bestimmung von Aktionsprogrammen (Pilotebene)

Uberpriifen der aktuellen Projektliste (Stornierung und Erganzung)
Dritter Workshop ( = Aktionsprogramm)

Zuteilen von Verantwortlichkeiten fur Aktionsprogramme und
maoglicherweise flr strategische Ziele

Festlegung Implementierungsplan und Roll out
Verabschiedung der Ergebnisse der Piloteinheit BSC

Einflhrung des strategischen Managementprozesses innerhalb
der Piloteinheiten

Einbeziehung der BSC-Mal3grof3en in das Berichtssystem
Vierter Workshop

Subteams je
Perspektive
BSC-Team

BSC-Team

Leiter der Piloteinheit /
Top Management

Leiter der Piloteinheit
Leiter der Piloteinheit
BSC-Team

Dauer etwa 4 Monate

- —

Quelle: Horvéath & Partner
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Balanced Scorecard

Die Navigationstafel

Balanced
Scorecard

Frih-
erkennung

Turbulenz und
Wandlungsfahigkeit

Unternehmensmodell

Benchmarking

Berichtswesen
(MIS/EIS)

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Zusammenfassung: Die 10 Leitsatze zu Balanced Scorecard

4.

BSC betrachtet das Unternehmen aus
4 Perspektiven: Finanzwirtschaft, Kunden,
Interne Prozesse, Lernen und Wachstum.

BSC verbindet finanzielle Steuerungs-
grofRen mit nichtfinanziellen Steuerungs-
grof3en.

BSC ist viel eher ein Managementprozell
als ein Measurementansatz.

Die BSC beschreibt die spezifische
Strateqie einer Business Unit.

BSC beinhaltet nur Ziele und Mal3gréf3en,
die die strateqgischen Veranderungen
vorantreiben.

BSC beinhaltet keine diagnostischen
Elemente.

6. BSC ist das Vehikel im 4-stufigen strategischen
ManagementprozeR: Ubersetzen der Vision,
Kommunizieren und Verbinden, Business Plane
aufstellen, Lernen und Anpassen.

7. BSC hilft, Strategien in Aktionen umzusetzen.

8. BSCs fur das Gesamtunternehmen, die Business
Units und fur einzelne Manager
sind aufeinander abgestimmt.

9. In der “guten” BSC stecken

- Kurzfristziele und Langfristziele

- gewunschte Ergebnisse und die Treiber
dieser Ergebnisse

- Verbindungen der 4 Perspektiven durch
Ursache-Wirkungsbeziehungen.

- nur Mal3groRen, die direkt oder indirekt
mit finanziellen Resultaten verbunden sind.

10.Der Prozel} der Erstellung einer BSC ist wichtiger
als die Resultate.

Quelle: Horvath & Partner
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Balanced Scorecard

Implementierungstips fur Balanced Scorecard

Klare zu Anfang die Ziele fur das BSC Programm, z. B. Klarheit und
Konsens Uber die Strategie erhalten, Change Programme festlegen,
Verstarkung dezentraler Verantwortung.

BSC muld von der Unternehmensspitze ausgehen. BSC ist ein top-down
approach.

Die BSC wird von einem interdisziplinaren Top Management Team,
nicht nur von Controllern, entwickelt.

“Verkaufe” BSC niemals als reines Steuerungssystem. Es ist v. a. ein
Kommunikations- und Lernsystem.

Verbinde die Perspektiven.
Verbinde BSC nicht zu schnell mit dem Incentivesystem.

Unterscheide nach Ebenen der Organisation.

Quelle: Horvath & Partner
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