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August 2015 Serge Imboden, HES-SO, Entrepreneurship&Management

«Mit einem formalen System flir
die Umsetzung der Strategie, ist
die Erfolgsquote zwei- bis
dreimal hoher als ohne ein
solches System.»

Kaplan&Norton
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Definition

Balanced Scorecard (Abkurzung BSC; englisch fur
ausgewogener Berichtsbogen) beschreibt ein
Konzept zur Messung, Dokumentation und Steuerung
der Aktivitaten eines Unternehmens bzw. einer
Organisation im Hinblick auf seine Vision und
Strategie. Kaplan&Norton (2009)
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1. Die 4 Dimensionen der BSC

Herausforderung: die «richtigen» strat. Indikatoren finden
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Die 4 Dimensionen der BSC

Kontrolifragen Kunden

= Wie sehen uns unsere Kunden?

= Wie wollen wir gegeniiber unseren
Kunden auftreten?

Rrs
%
D

Kontrollfragen Prozesse
= Was missen wir richtig machen?
=Was miissen wir machen, um uns

gegenseitig zu unterstiitzen?, Kontrollfragen Ressourcen

=Wie kdnnen wir unsere Leistung
verbessern?

= Wie verbessern wir unserer Fahigkeit

zum Wandel (Change-Management)?

%‘g\l&
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Sirategie

Kontrollfragen Finanzen
=Wie sehen uns unsere
Stakeholders? "“

= Wie sollen wir gegenliber unseren
4y

e

Stakeholdern auftreten? Quelle: Kaplan&Norton (2009)
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= Vision entwickeln

Loop 1: Umfeld- und Potentialanalyse mit dem Ergebnis
einer Leitbildaussage (Vision/Mission)

1.1 Potenzialanalyse 1.6 Anspruchsgruppen
1.2 SWOT-Analyse 1.7 Image-, Bedarfsanalyse (Befragung)
1.3 Kennzahlenanalyse 1.8 Analyse der Gesetze/Richtlinien
Analyse 1.4 Konkurrenzanalyse (Benchmark) ~ 1.9 Schnittstellenanalyse
o 1.5 Best-Practice-Analyse 1.10 Organisationsaudit
(9]
2] e
L 2.1 Entwicklungstrends (6kon.,
= - )
= 6kol., techn., rechtlich, gesell.) = Welches sind die Entwicklungstrends in
S Visi ' L 'tb"Id ! den nachsten 30 Jahren?
n Vision 22 I-SIOln( eitbild) = Wohin will das Unternehmen?
© 23 Mission (Auftrag) = Was ist der Auftrag des Unternehmens?
o
o
o

& Institute
Entrepreneurship & Management ©5. Imboden

STRATEGISCHES MANAGEMENT Berufsfachschulen
| 7 [
e 2 Y& ,
0 § Analyse Szenarien Strat!aglen Umsetzupg&
@ ; entwickeln Controlling
()] = IST-Zustand SOLL-Zustand
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Wie errelchen wir
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Beispiel: Vision der HES-SO Valais-Wallis

ausbildung lieben
vivre la formation
— lpve your education

vmﬁ s %
attractive
f coachingu 5
individual
¢ H
the placetobe
3 international ¥
g 5
2 % innovative §
£ n, S
© o, o
o " .
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___Strategien und strat.
§x Ziele ableiten

m Loop 2: Ableitung qualitativer Ziele aus der Vision/Mission
U fur die vier Perspektiven der BSC und Ermittlung

der Ursache-Wirkungs-Zusammenhange, so dass
eine Strategie definiert werden kann

@ 31 PrOfllle'tungSfelde_r' i = Wo will/kann sich das Unternehmen
3.2 Strategien von Vision ableiten profilieren/weiterentwickeln?

. . = Wie kann die Vision erreicht werden?
33 EntWICklunQSStrategle Wie kann sich das Unternehmen entwickeln?

Strategie ) ) . .
3.4 Strat. Ziele/Indikatoren definieren = Wie werden die Strategien gemessen?
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2. Die 6 Schritte BSC

Beispiel: Strategien der HES-SO Valais-Wallis

ausbildung lieben
vivre la formation
— lpve your education

T Wir wollen fir unsere Kunden
- o® e, attraktiv sein.
%,
3 S “@,‘ Wir wollen den Unterricht projekt- sowie
§“ . ‘%ﬁ _— marktorientiert gestalten mit dem Ziel die
s attractive % Arbeitsfahigkeit zu steigern.
¢ %
i coachingu ]
g ;P — Wir wollen unsere Kunden individuell betreuen.
; individual :
the p lacetobe j Wir wollen, qass die HES-SO Wallis der privilegierte
i ] ——— Ort der Ausbildung, Forschung und der
% internationa | H interdisziplindrer Begegnung ist.
% innovative f Wir wollen regional, national und
",,,% 0‘5 international anerkannt sein.
S v
=y . . . . .
e Wir wollen innovativ sein, in Lehre und
o e ! Forschung.
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. Kennzahlen festlegen

Loop 3: Erarbeitung von Leistungskennzahlen fir die

machen
Kennzahlen sollten...

= aussagekraftig sein
= das messen was gemessen werden soll
= einfach zu kommunizieren sein

= wenn moglich aus einer Kombination von quantitativen und

qualitativen Indikatoren bestehen
= mit moglichst wenig Aufwand aktualisiert werden kénnen

F Perspektiven der BSC (Finanzen-Kunde-Prozesse-
’ Ressourcen), um die Zielerreichung messbar zu
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Beispiel: Kennzahlen

Wir wollen fiir unsere Kunden
attraktiv sein.

Strategien N[ Strategische Indikatoren

Nous voulons étre attractifs pour | s1 Taux de satisfaction clients
nos clients.

52 Nombre d'étudiants

s3 Nombre de partenariats 3 long terme
(idem o5)

s4 Proportion de fonds de tiers sur les
recettes globales de la HES-SO Valais

2. Die 6 Schritte BSC
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m Loop 4: Ermittlung von Ist-Werten und Zeitreihen sowie
Lj Bestimmung von Ziel-/Planwerten fiir die

. Leistungskennzahlen

Auswerten heisst...

= Soll-Ist-Vergleich

= aussagekraftige Grafiken erstellen
=  Kommunikation der Resultate

= falls nétig, einleiten von geeigneten Massnahmen
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Beispiel: Soll — Ist Vergleich

Wir wollen fiir unsere Kunden
attraktiv sein.

Strategien \[A Strategische Indikatoren IST SOLL | erreicht
Nous voulons étre attractifs pour | s1 Taux de satisfaction clients 80% 90% 89% y
nos clients.
s2 Nombre d'étudiants 2000 2100 95% o
s3 Nombre de partenariats a long terme 5 10 50% P4
(idem 05)
]
(9]
ﬁ s4 Proportion de fonds de tiers sur les 20% 30% 67% %
?é recettes globales de la HES-SO Valais
S
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Massnahmen/Projekte

Loop 5: Identifikation und Bewertung von Initiativen,
Massnahmen und Projekten, um die Zielwerte der
Leistungskennzahlen zu erreichen

4.1 Operative Ziele/Indikatoren = Wie werden die Strategien umgesetzt?
42 Massnahmenplan = Welche Massnahmen sind notig?
Massnahmen 4-3 Projektauftrége = Wie sehen die Projektauftrdge aus?

Ein Projekt ist gekennzeichnet durch...

] Einmaligkeit

] Neuartigkeit

] Technische und organisatorische Komplexitat
] Interdisziplindres Zusammenarbeiten

] Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben
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Beispiel: Massnahmen

Wir wollen fiir unsere Kunden
attraktiv sein.

Massnahmen ('8 Operative Indikatoren IST SOLL | erreicht
Soigner les contacts avec les associations ol Nombre de rencontres planifiées avec les 20 30 67% x
faitieres associations faitiéres, y c. suivi

Soigner les contacts avec les départements et 092 Nombre de rencontres planifiées avec les 20 25 80% ‘D
services cantonaux instances cantonales, y c. suivi

Professionnaliser le marketing 93 Concept marketing mis en place 60% 100% 60% x
Développer un lien privilégié avec les alumnis o4 Taux d'alumnis actifs 90% 100% 90% (
Intensifier le démarchage °3 Nombre de partenariats a long terme 20 25 80% ‘D
Développer le réseautage actif etle Key account ©°6 Nombre de key accounts suivis 20 22 91% J
management

Valoriser les activités des collaborateurs o7 Taux de satisfaction des collaborateurs 90% 95% 95% o
Améliorer le lien entre formation, recherche et ©8 Taux de TB réalisés en lien avec le tissu 38% 70% 54% x
économie socio-économigue

2. Die 6 Schritte BSC
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Beispiel: Projekte

Wir wollen fiir unsere Kunden
attraktiv sein.

o

Projekte = |Wer? Beginn  |Ende ok
Concept Lobbying 2 xy 01.01.2015 30.062015 |

cf pl !Lobb}[ing[ 2 xy 01.01.2015 30.06.2015 D

Réalisation concept marketing .xv 01.01.2015 30.12.2015 o
Enquéte aupres des Alumni .xv 01.01.2015 30.06.2015
Concept acquisition 3 xy 01.01.2015 30.06.2015 §¢
Concept Key Account Management 2 xy 01.01.2015 30.06.2015 o
Concept Incentive .xv 01.01.2014 30.06.2015 o
Concept Travaux de Bachelor 2 xy 01.06.2015 30.06.2015 ¢
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~ BSC pflegen

(:i Loop 6: Integration der Ergebnisse in das operative

U Geschaft durch Kommunikation bei den Mitarbeitern
' und Aufnahme in das Controlling (Planung &
Reporting)
5.1 Daten aktualisieren = Sind die Daten aktuell? ="
@ 52 Kommunikation . V\{_ie kann die Direklio_n be_\ seiner - "_.

8 . 5.2 Projektcontrolling Eg:‘;;:g;wgd}iﬁrdmauonsau{gabe “? @ b-_
E Controlling 53 Prozesscontrolling = Istdas Unternehmen auf Kurs? * ©
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2. Die 6 Schritte BSC
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Beispiel: Kennzahlen aufgeteilt auf die Perspektiven

Beschreibung emreicht S0LL 2014 2015 2016 07 2018 2019
i22 Debitorenlaufzeit P Aok 0 50 L)
23 EBIT T of 100%) 100 £ 100
i24 Eigenkapitalquote Tl N 100 200 ™
izs Eigenkapitalrendite + 0% 10 100 0
& 16 Free Cashflow T son| 1m0 w0 0
= ?
% 128 Gesamtkapitalumschlag ?
oL '#9 lahresOberschuss (Gewinn} ?
130 Kapitalbindung ?
131 Liquiditdt 2. Grades 1
132 Personalintensitit ?
133 Return on Investment (ROI) ?
134 Rohertragsmarge T
i35 Durch. Alter der MA * of 120%| 100 120 120
136 Fluktuationsrate TR 50 50 m
_y 17 Krankenguote T o 100%) E 0 0
=L iw Mobbingauote 7 8 0% 100 200 k]
E 130 Qualifikationsstruktur T of 200%) 10 100 100
E 80 Unfallquote T of 150%) 100 200 150
9 1 Vert. Leistungsbemessung ?
"] ?
Ha ?
g 1
5 Anz. Prozessverbesserungen ? of 120%| 100 120 120
a Prozesse 2 o) 50 0 m
8 W7 Promessa S 7 of 00% E) 0 100
g i Prozesse 4 i 0% 100 200 k]
Wi Prozesse 5 T of 220W) ] 100 120
i50 Prozesse 6 TR 100 200 ]
e 1 2 amem 2o aan e
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Beispiel Balanced Scorcard Berufsfachschuler
Absatzinderung Abwanderungsrate Angebotserfolgsquote
120 60 25
w0 50 | 20 o
a0 a0
- 15
60 H — — 30 - —
Z | o « [
£ s
10 o | B |
= i
o a
%] SOLL 2014 2015 2006 2017 2018 2019 2020 2021 2022 223 SOLL 2014 2015 2006 2017 2008 2019 2020 2021 2622 2003 SOLL 2014 2015 2016 2017 2008 2019 2020 2021 2022 2023
o
o
o
= ABC-Analyse (B ] Beschwerdequote Erstkaufrate
. - .
= 20— 100 | 100
=)
80 H —— 80 H — —
x 150 ——
s0 so
100
a0 40 H—
5 20 H— 20 (4
i |
SOLL 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 SOLL 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 SOLL 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Cashfiow (operativ) Debitorenizufzeit EBIT
125 60 120
1 . 50 | 100
s | | a0 H Il 80 [
e | gl B | 0 |-
= 105 I
= 100 - I 20 40
SR § E— § o E— P
w 50 0 o
= SOLL 2014 2015 2016 2017 2018 2019 220 2021 2002 2023 SOLL 2018 2015 2016 2017 2018 2009 2020 2021 2022 2023 SOLL 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
o
o
ﬁ Eigenkapitalquote Eigenkapitalrendite Free Cashflow L
. e
=l L = i@~
= 200 10 |} 200 e

02.08.2015

12



2. Die 6 Schritte BSC
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Beispiele
1. Finanzperspektive: Kennzahlen zum Erreichen der finanziellen Ziele

= Umsatz pro Weiterbildungskurs: Unterstutzt
das Wachstum der Organisation

= Kosten pro Lernenden: Unterstltzt das Kosten-
bewusstsein

= Kundenzufriedenheit: Unterstitzt kunden-
orientiertes Verhalten

= Zeit zwischen Kundenanfrage und Antwort:
Unterstitzt zeitgerechtes Reagieren auf
Kundenanfragen

= Anzahl Reklamationen

T Py stiute
Entrepreneurship & Management ©S$. Imboden

Beispiele

3. Interne bzw. Prozessperspektive: Kennzahlen zum Erreichen der internen Prozess-
und Produktionsziele.

= Prozessqualitat: Unterstlitzt die Qualitat.

= Prozessdurchlaufzeit: Unterstiitzt schnelle Durchlauf-
zeiten.

4. Mitarbeiter-, Potenzial- bzw. Erneuerungs- und Wachstumsperspektive:
Kennzahlen zum Erreichen der (langfristigen) Uberlebensziele der Organisation.

= Umsatzverhaltnis neuer Produkte zu alten
Produkten: Unterstltzt schnelle Neu- und j
Weiterentwicklung von Produkten. s U
= Fluktuation von Schliisselpersonen aus der T~ :
Organisation heraus: Unterstiitzt die langfristige
Beschaftigung von Schliisselpersonen in der
Organisation.

Institute LS o
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2. Die 6 Schritte BSC
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Perspektive Beispiel: Strategy Map

Produkte-

zufriedenheit ausyvahl
Kunden verbessern vergréssern Kunden-
vertrauen
starken
Wettbewerbs- ‘

Kunden-

fahigkeit
i verbessern .
Finanzen Kosten _ Netto
o einkommen
minimieren .
steigern
Budget- ‘
effizienz
steigern
g Kunden-
prozesse Marketing
Prozesse Verbassern verbessern
Kooperation
zwischen Sicherheit
Departementen verbessern
verbessern
Kunden-
i . bediirfnisse
Ressourcen Steuerungs- CRM verbessern Mf-t?r:e't:r-_t kennen
wissen (Customerelation- 2u ": ennel
verbessern ship Management) eIRessern
Quelle: Kaplan&Norton (2009)
I o
B m E B o epreneurship & Management ©$. Imboden Hes:so "fo 27
g

»Eine Strategy-Map beschreibt den
Wertsteigerungsprozess mithilfe von Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zwischen den Zielen der
vier Perspektiven der Balanced Scorecard.

Kaplan&Norton

Porspetiive Beispiel: Strategy Map
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Chancen der BSC

= Die BSC ermoglicht es, die Strategie zu operationalisieren,
darzustellen und zu kommunizieren.

= Die Wirkungszusammenhange zwischen den einzelnen
Unternehmenszielen werden deutlich.

= Die einfache Struktur ermdglicht eine Komplexitats-
reduktion in der Steuerung.

= Durch die BSC werden Mitarbeiter gestarkt: Sie erhalten
eine eigene Perspektive.

= Die BSC bezieht neben monetaren Zielen auch
nichtmonetare Ziele mit ein.

Quelle: Kaplan&Norton (2009)
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Gefahren der BSC

= Eine BSC birgt die Gefahr, falsche bzw. unrealistische
Ziele umzusetzen. Auch ,schlechte” Strategien werden
professionell umgesetzt.

= Es besteht die Gefahr, die BSC mit zu vielen und zu
komplexen Zielen zu Uberfrachten.

= Eine oberflachliche Betrachtung der BSC kann
falschlicherweise zu einer einseitigen Konzentration auf die
Kennzahlen, insbesondere vergangenheitsbasierte
Kennzahlen, fUhren.

= Jungste Studien zeigen, dass die grossten
Umsetzungserfolge durch eine Fokussierung auf das
Massnahmen-Management anstelle der Kennzahlen-
orientierung erreicht werden.

Quelle: Kaplan&Norton (2009)
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Fazit

Vergangenheit/Gegenwart

SN0Ers,
7%

IR

£l

Fazit

= Ohne eine gute Vision und gute Strategien, gibt es
keine gute BSC

= Nicht-monetare Ziele (Kunden, Mitarbeiter, Prozesse)
sind ebenso wichtig wie monetare Ziele

= Fur die Anzahl Indikatoren gilt: Twenty are plenty
= Eine oberflachliche Betrachtung der BSC ist gefahrlich

= Kennzahlen sind wichtig, Massnahmen/Projekte
ebenso
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