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»,Make Strategy Everyone s Everyday Job.“

(ROBERT S. KAPLAN & DAVID P. NORTON)
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Agenda h:

1. Grundkonzept, Entwicklung und Implementierung -

2. Workshop mit Fallstudien

3. Diskussion von Einsatzmdglichkeiten
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Probleme bei der Strategieentwicklung lﬁtﬁé’ﬁﬁ

INSTITUT

<+ Mangelnde Methodik der Strategieerarbeitung

< Lineares Denken (Extrapolation der Vergangenheit)
< Unterschatzen des Aufwandes und der Bedeutung
<+ Mangelnde Kreativitat und Visionskraft

<+ Wenig Konsequenz bei der Umsetzung

<+ Mangelnde Griffigkeit und Messbarkeit

<+ Kennzahlensysteme haben keinen Bezug zur Strategie
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ldee und Entstehung der BSC lﬁ

< Abbildung der Unternehmensstrategie in einem Kennzahlensystem
(neuer Ansatz zur Erfolgsmessung / zum Performance Measurement)

<+ Erweiterung der bisher dominant finanzielle Sichtweise zu einer
ganzheitlichen Betrachtung des Unternehmens

< Weiterentwicklung zum strategischen Managementsystem
(Handlungsrahmen zur Unterstitzung von Unternehmer/Management)

< Geht zuruck auf ein Forschungsprojekt mit 12 Unternehmen
< Grundmodell wurde 1992 veroffentlicht

< Inzwischen hohe Bekanntheit und Verbreitung
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Die Balanced Scorecard ... lﬁtsgmﬁ

INSTITUT

< Ist ein individuell ausgestaltbares Rahmenkonzept zum strategischen
Management

< unterstitzt die Strategiedefinition, - umsetzung und -kontrolle anhand
konkreter Messgrol3en (Transparenz, Objektivitat)

< erleichtert die Kommunikation Unternehmensstrategie

< ermoglicht Gber konkrete Zielvereinbarungen eine strategiekonforme
Mitarbeiterfihrung (Motivation, Anreiz)

+ zeigt Zusammenhange und Konflikte zwischen den Zielen auf

+ deckt Widerspruche und Zielkonflikte auf und schafft
so ein klares Verstandnis Uber Prioritaten im Betrieb

< FUhrt zu einem kontinuierlichen strategischen Lernprozess
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Grundmodell
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Beispiele fur Ziele der Finanzperspektive lﬁtﬁ?ﬁéﬁi

INSTITUT

Wachstum Wirtschaftlichkeit
Umsatz Jahresuberschuss
Marktanteil Deckungsbeitrage
Investitionsquote ROI

Finanzierung Zahlungsfahigkeit
Eigenkapitalquote Kassenstand
Cash-Flow Liquiditat
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Beispiele fur Ziele der Kundenperspektive lﬁtﬁ?ﬁéﬁ

INSTITUT

Marktimage Kundenbeziehung
Bekanntheitsgrad Termineinhaltung
Presseberichte Lieferzeit

Marktantell Reaktionszeit
Kundenzufriedenheit Neukundengewinnung
Befragungsergebnis Umsatz in neuen GF
Reklamationsquote Umsatz mit neuen Ku.
Folgeauftrage Weiterempfehlung
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Beispiele fur Ziele der Prozessperspektive lﬁtﬁ?ﬁéﬁ
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Produktion Organisation
Durchlaufzeiten Delegationsgrad
Ausschuss Partizipation

Produktivitat Flexibilitat

Verwaltung Kommunikation
Rechnungswesen Kundenkommunikation
Forderungsmanagement Lieferantenkommunikation
Nachfolge Mitarbeiterkommunikation
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Beispiele fur Ziele der Mitarbeiterperspektive lﬁtﬁé’ﬁé?
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Motivation Qualifikation
Arbeitsproduktivitat Ausbildungsgrad
Betriebsklima Weiterbildungsaktivitat
Absentismus Soziale Kompetenz
ldentifikation Zufriedenheit
Betriebszugehadrigkeit Fluktuation
Unternehmenskultur Absentismus
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Der BSC-Prozess lﬁtsgmﬁ
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Umfeldanalyse lﬁt:m';;

INSTITUT

Ziel

Analyse-
bereiche

Informations-
guellen

11.06.2014

¢ |dentifikation von Chancen und Risiken
«» auf Markten und in der weiteren Unternehmensumwelt

s Absatzmarkte (bestehende, zukuinftige, potentielle)
s Beschaffungsmarkte (Personal, Einsatzguter, Kapital)

“ Konkurrenten (Strategie, Leistungsfahigkeit von
aktuellen und potentiellen Wettbewerbern)

% Geld- und Kapitalmarkte

* Allgemeine Rahmenbedingungen
(politisch, wirtschatftlich, gesellschaftlich, technologisch)

¢ Durchfuhrung von Umfragen/Kundenbefragungen

s Auswertung von Branchenberichten

¢ Auswertung von Fachliteratur

> Auswertung von Kammer- und Verbandsmitteilungen
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Unternehmensanalyse lﬁtsm';;
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Ziel

Analyse-
bereiche

Informations-
guellen

11.06.2014

¢ |dentifikation von Starken und Schwachen
+» des Unternehmens

¢ Beschaffung und Lagerhaltung
¢ Fertigung

¢ Absatz

% Finanzierung

** Rechnungswesen

“ Personal

 Fuhrung

% Strukturfaktoren

* Durchflihrung von Mitarbeiterbefragungen

% Auswertung von Bilanzzahlen und anderen
Unternehmensdaten

¢ Beobachtung
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Strategische Ziele
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Ursache-Wirkungskette
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Beispiel einer BSC

Strategische Ziele Kennzahl Ziel Ist-Wert | Malinahme

s Liquiditat steuern Liquiditat 3. Grades 220 % Finanz- und Investitionsplanung

% einfiihren

£ |Umsatz steigern Umsatz Kunden sollen Komplettangebot

i erhalten
Kundenzufriedenheit |Kundenbewertungsnote |2 Kundengesprache
erhéhen Beschwerdemanagement
Neukunden gewinnen |Anteil der Neukunden am |20 % Service verbessern

Gesamtumsatz Marketing intensivieren

o | Termintreue erhéhen  |Anteil panktlicher 95 % Detaillierte Terminplanung

0 Lieferungen

g Qualitat steigern Reklamationsquote 4% Reklamationen analysieren

a | Zahlungseingang Debitorenlaufzeit 20T Sofortige Rechnungsstellung

2 |beschleunigen Mahnwesen verbessern

§ Produktivitat erhohen |Arbeitsproduktivitat 150 % Ablaufplanung verbessern

= Mitarbeitermotivation erh6hen
Identifikation mit dem |Durchschnittliche 10J Motivations- und Anreizsysteme

§ Unternehmen Firmenzugehorigkeit

g Qualifikationsniveau  |Weiterbildungstage je 4T Schulungsangebote an

§ erhdhen Mitarbeiter Mitarbeiter

S| Zufriedenheit Fehlzeiten der 8T Betriebsklima und Arbeits-
erhohen Mitarbeiter bedingungen verbessern
11.06.2014 Dr. Markus Glasl 17




Visualisierungsmoglichkeit lﬁtsm‘;;

INSTITUT

Liquiditat 3. Grades
Weiterbildungsgrad , Schuldentilgungsdauer

== [St-Ausprdgung  —®— Soll-Auspragung  —&— Soll-Auspragung 1 Jahr
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Permanenter Lernprozess (Ruckkopplung) lﬁtﬁé’ﬁf&i

INSTITUT

Strategie-Erarbeitung /
Uberarbeitung

® L 4

Realisierungsgrad
der Strategie

Ursachenanalyse

"

Wirksamkeit der
Strategie
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Erfolgsfaktoren einer BSC lﬁtsgmii

INSTITUT

< Arbeiten Sie im Team

<« Es geht nur Top down

+ Teilen Sie Mission und Vision mit Inren Mitarbeitern

<« Setzen Sie anspruchsvolle, aber realistische Ziele

< Weniger ist oft mehr

<+ Verkntpfen Sie Kennzahlen mit Verantwortung

< Steuern Sie mit Vertrauen und suchen Sie so Feedback

<+ Reagieren Sie auf Veranderungen (Anpassung der Ziele/Mal3nahmen)

+ Zeigen Sie lhre eigene Handschrift
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Die Nutzung der BSC ist keine Erfolgsgarantie lﬁtﬁé’mﬁ

INSTITUT
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Agenda h:

1. Grundkonzept, Entwicklung und Implementierung

2. Workshop mit Fallstudien -

3. Diskussion von Einsatzmdglichkeiten
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Workshop 1: SWOT-Analyse lﬁtsgmﬁ

INSTITUT

Analyse der unternehmerischen Ausgangslage

S | Strengths Starken

Unter- Gegenwart | beeinflussbar

W | Weakness Schwachen nehmen

O | Opportunities | Chancen _
nicht

Markt Zukunft | peainfluRbar

T | Threats Risiken
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Workshop 1: SWOT-Analyse lﬁtsm';;

INSTITUT

s Was lief gut?

+» Was sind unsere Starken?
Starken < Worauf sind wir stolz?

s Was gab uns Energie?

+» Wo stehen wir momentan?

s Was war schwierig?

s Wo liegen unsere Fallen, Barrieren?
s Welche Stérungen behinderten uns?
* Was fehlt uns?

Schwachen

*» Was sind die Zukunftschancen?
+ Was konnen wir ausbauen?
Chancen ** Welche konkreten Verbesserungsmaoglichkeiten haben wir?
s Was konnen wir im Umfeld nutzen?
* Wozu wéaren wir noch fahig?
% Was liegt noch brach?

* Wo lauern ktinftig noch Gefahren?

Risiken s*Was kommt an Schwierigkeiten auf uns zu?
“*Was sind mdgliche Risiken, kritische Faktoren?
ss*Womit missen wir rechnen?

Quelle: www.hochschulkurs.de/cm1_2003_lutzius_swot.doc
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Workshop 1: SWOT-Analyse lﬁt:gmi

INSTITUT

Starken (Strenqth) (Weakness) Schwéchen

WO

Chancen (Opportunities) (Threats) Risiken

11.06.2014 Dr. Markus Glasl 25



Workshop 1: SWOT-Analyse lﬁtsgmi

INSTITUT

Chancen Risiken

Starken Offensivstrategie/Wachstum Verteidigungsstrategie

Neutralisierungs- und
Umwandlungsstrategie Umwandlungsstrategie

hwachen .
2 ache oder Verzicht

Vision und strategische Stol3richtung

11.06.2014 Dr. Markus Glasl 26



Denkbare strategische Stol3richtungen

Ui

Marktstrategie

Regionale
Orientierung

Wachstum

FUhrerschaft

Kooperations-
strategie

Unternehmenstyp

Produktgruppen

AuftragsgrofRen

Kundengruppen

11.06.2014

Markt- Markt- Produkt- Diversifikation
durchdringung| entwicklung entwicklung
Lokal Regional National | Europaweit Global
. : Angemessenes| Maximales
Schrumpfung | Stabil bleiben Wachstum Wachstum
Kostenfiihrer | Tecnnologie- QMEllIE1ES Marktfiihrer
fuhrer fuhrer
L . Kooperation/ :
Akquisition Beteiligung Allianz Alleingang
: Komplett- Service- Nischen-
Zulieferer h . :
anbieter spezialist anbieter
Alle Einzelne Spezialisierun Neue
beibehalten eliminieren P J hinzufligen
Alle GréRen Uberw!egend Mittlere und Uberwiegend
kleine grol3e grol3e
. Gewerbe- Offentliche .
Privatkunden reibende Hand Bautrager

Dr. Markus Glasl
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Workshop 2: Balanced Scorecard

1. Strategische Ziele festlegen

2. Ursache-Wirkungsbeziehung analysieren

3. MessgrolRen/Kennzahlen auswahlen

Finanzen

POzesse

Mitarbeiter

4. Zielvorgaben/Sollwerte definieren

Strategische Ziele Kennzahl Ziel Ist-Wert | MaBnahme

Liquiditat steuern Liquiditat 3. Grades 220 % Finanz- und Investitionsplanung
einflihren

Umsatz steigern Umsatz Kunden sollen Komplettangebot
erhalten

Kundenzufriedenheit  |Kundenbewertungsnote |2 Kundengesprache

erhohen Beschwerdemanagement

Neukunden gewinnen |Anteil der Neukunden am |20 % Service verbessern

Gesamtumsalz Marketing intensivieren
Termintreue erhohen  |Anteil pinktlicher 95 % Detaillierte Terminplanung
Lieferungen

Qualitat steigern Reklamationsquote 4 % Reklamationen analysieren

Zahlungseingang Debitorenlaufzeit 20T Sofortige Rechnungsstellung

beschleunigen Mahnwesen verbessem

Produktivitat erhohen  |Arbeitsproduktivitat 150 % Ablaufplanung verbessem
Mitarbeitermotivation erhéhen

Identifikation mitdem |Durchschnittliche 104 Motivations- und Anreizsysteme

Unternehmen Firmenzugehorigkeit

Qualifikationsniveau  |Weiterbildungstage je 4T Schulungsangebote an

erhohen Mitarbeiter Mitarbeiter

Zufriedenheit Fehlzeiten der 8T Betriebsklima und Arbeits-

erhdhen Mitarbeiter bedingungen verbessern

3. MaRnahmen planen

11.06.2014 Dr. Markus Glasl
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Ziele moglichst konkret formulieren! lﬁtﬁ?ﬂéﬁ

INSTITUT

Fehlerrate

Output je
Mitarbeiter

Erreichen einer
Best Practice
Position in der
Produktion

Produk-
tionszeit

Flexibilitat

Lager-
bestande

"D
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Klare Unterscheidung von Zielen und Mal3nahmen! lﬁ

INSTITUT

Ziele MalRnahmen
Zukunftige Zustande, deren Konkrete Vorhaben, deren
Erreichung sich schrittweise Erreichung sinnhaft nur mit ,erfallt*
entwickelt und Schwankungen bzw. ,nicht erfullt” beurteilt werden
unterliegen kann. kann.
Beispiele: Beispiele:
Reduzierung der Lieferdauer Durchfiihrung einer ABC-Analyse
Standardisierung durchsetzen Aufbau eines neuen Werkes
Ausbau des Direktvertriebs Beschwerdemanagement einflihren
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Geeignete Messgrol3en auswahlen! lﬁtﬁé’ﬁﬁ

INSTITUT

<« Kann das Erreichen des gewunschten Ziels direkt abgelesen werden?
<« Hat die GrofRe zumindest Indikatorwirkung fur die Zielerreichung?

« Outputgroflen sind besser geeignet als Inputgrdf3en!

« Kann das Verhalten der Mitarbeiter beeinflusst werden?

< Liegen die Daten der Messgrol3e bereits im Unternehmen vor?

<+ Konnen die Daten mit vertretbarem Aufwand erhoben werden?
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Workshop 2: Balanced Scorecard lﬁ

INSTITUT

Ergebnisprasentation Metzgerei Wurst

< Vorstellung der Arbeitsergebnisse durch Gruppe 1 (Pinnwand vorbereiten!)
< Co-Referat durch Gruppe 2

Ergebnisprasentation Buchbinder Wanninger

< Vorstellung der Arbeitsergebnisse durch Gruppe 3 (Pinnwand vorbereiten!)
< Co-Referat durch Gruppe 4

Ergebnisprasentation Metallbau Eisenful3

< Vorstellung der Arbeitsergebnisse durch Gruppe 5 (Pinnwand vorbereiten!)

< Co-Referat durch Gruppe 6
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Agenda h:

1. Grundkonzept, Entwicklung und Implementierung

2. Workshop mit Fallstudien

3. Diskussion von Einsatzméglichkeiten -
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Pilotprojekt U
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Zeitplan 1. Tag
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14:00 Uhr

14:30 Uhr

15:00 Uhr

15:50 Uhr

16:40 Uhr

17:00 Uhr

17:50 Uhr

18:40 Uhr

11.06.2014

Moderator Gruppenarbeit

Begruf3ung,
Vorstellungsrunde

Strategisches

Management,
SWOT-Analyse
Umfeldanalyse
(Chancen und Risiken)
Pause
Unternehmensanalyse
(Starken und Schwachen)
Zusammenfassung

Dr. Markus Glasl

Plenum

Vorstellung und Diskussion von
Chancen und Risiken

Vorstellung und Diskussion von
Starken und Schwachen
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Zeitplan 2. Tag
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09:00 Uhr

09:15 Uhr

09:45 Uhr

10:15 Uhr

11:00 Uhr

11:20 Uhr

12:20 Uhr

13:20 Uhr

11.06.2014

Moderator

Ruckblick erster Tag,
Balanced Scorecard

Zusammenfassung
Feedback
Verabschiedung

Gruppenarbeit

Formulierung strategischer
Unternehmensziele

Bestimmung von geeigneten
Kennzahlen

Pause

Mafl3nahmenplanung

Dr. Markus Glasl

Plenum

Vorstellung der Balanced Scorecards
und Diskussion von
Verbesserungsvorschlagen

Vorstellung und Diskussion der Plane
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Tellnehmerfeedback lﬁtsgmi

INSTITUT

<+ ,lch habe neue Denkansatze erhalten, insbesondere bezuglich
Chancen und Trends am Markt.”

< ,Es ist gut, dass der Workshop uber 2 Tage geht, so dass man eine
Nacht Zeit hat, um tber die Anregungen des ersten Tages
nachdenken zu konnen.”

<+ ,Die Zeit war knapp, aber der Zeiteinsatz war trotzdem optimal.”

<+ ,Vor Beginn des Workshops sollten ,Hausaufgaben® zur Vorbereitung
vergeben werden.”

+ ,Fur die Umsetzung der Mallihahmen mochte ich die Betriebsberatung
weiterhin in Anspruch nehmen.”

11.06.2014 Dr. Markus Glasl 37



Erfahrungen aus dem Pilotprojekt lﬁtsm';;

INSTITUT

« Es konnte ein gutes Verstandnis flr das Konzept und die
Zweckmaligkeit des Einsatzes vermittelt werden:
Ein Gruppenseminar eignet sich als Auftaktveranstaltung.

< Ein vollstandiges Strategiekonzept konnte keiner der teilnehmenden
Betriebe ausarbeiten:
Detaillierte (umsetzbare) Arbeitsergebnisse brauchen mehr Zeit.

<« Alleine anwesende Betriebsinhaber hatten Probleme mit der Bewertung
ihrer unternehmerischen Situation und der Ideenfindung:
Die Beteiligung (weiterer) Mitarbeiter ist sinnvoll und notwendig.

+ Es werden hohe Anforderungen an Abstraktionsvermdgen und
Vorkenntnisse gestellt:
Die Betriebe mussen ,,an die Hand genommen werden®.
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Konzept fur einen zuklunftigen Einsatz lﬁtﬁ?ﬁéﬁ
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Einflhrungsveranstaltung zur Sensibilisierung und Know-how-
Ubertragung (z.B. in ERFA-Kreisen)

Entscheidung Uber die Einfuhrung einer Balanced Scorecard
Betriebsinterner Workshop zur Entwicklung einer Vision (SWOT)
Diskussion und Uberpriifung des strategischen Konzeptes
Betriebsinterner Workshop zu Kennzahlen, Vorgaben und MalRnahmen
Dokumentation und Umsetzungsbegleitung

Kontrolle

11.06.2014 Dr. Markus Glasl 39



LUDWIG
FROHLER
INSTITUT

Vielen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit!

Dr. Markus Glasl
Ludwig-Frdhler-Institut
Max-Joseph-Str. 4
80333 Munchen

Tel. 089/51556082
Fax 089/51556088
Mail glasl@lIfi-muenchen.de
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Backup
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Beispiel einer Strategy Map lﬁta’é:mﬁ

Group Strategy Map
Organisches Wachstu @ Uberdurchschnittliches Enrags Optimierung des
férdern Lo Kapitaleinsatzes
. wachi:fum r::lls Grunc{l)age weiteren
achstums erbringen
Extern_e%\ﬁi{aﬁhstum Standiges Bemahen um @,
crmogicnen Wirtschaftlichkeit

A
Ausbau des Kerngescha . Mit der Sparte zum flhre . Wertschaffung der Unter die Top 5 rendite-
zur weltweitenNr. 1 Anbieter in Europa werden C- Sparte verbessern R starktenPlayer in Sparte B

Kundenbetreuung als . Anerkennung als
Konzernmerkmal verankern QualitAtsanbieter ausbauen

Ausbau imagestarker Marken

Schaffung einheitlicher
IT-Strukturen

Schnelle Reaktion mit Konzerniibergreifende Ausschopfung der Vertriebs
innovativen Lésungen Zusammenarbeit verbessern synergienim Konzern
u

N

&
7
N
2
a

tzung von Einkaufspooling
Potentialen j

.
(
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Beispiel zur Verknupfung der Ziele (Versicherung) lﬁ

INSTITUT

Ertragslage
c )
] sichern
N
c
E Schad te N\
i Pramie _ chadenquote \_
L Sl Betriebskosten \ reduzieren i
usias senken u ui h

'E [/ Ertragsorientierte i_-_:_
Q N‘ehwertrags- . Kundenselektion

qualitatives Wachstum _&
@ *'% mEg & e IIRSETIsE :
7] Cross Sellin Service zum : SEE HH
& leben ° - Kunden bringen / [, undennahe Neue Wege in \ /
E Héhere 9 \Prozesse gestalte eue VWege in
o Be‘[reuungs- _ _'__ | der SCh.aden'

intensitat _ bearbeitung

Q Aliround : { -
:E AuBendienst /" alternative - F
o Mitarbeiter Fluktuation Kundenzutritte |
s reduzieren Noffensiv eréfinen./ '
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Facetten von Kundenzufriedenheit

LUDWIG
FROHLER
INSTITUT

Kundenzufriedenheit ...

... mit dem Leistungsangebot

... mit dem Interaktionsverhalten

Produki- Dienst- | | Qualitat der | | Flexibilitat | |Qualitatder || Offenneit || Offenneit taﬁfenﬁgﬂkn‘?ght
qualitat leistungs- kunden- bei der Beratung gegeniber im Info- im Verkauf/
qualitat bezogenen Leistungs- durch den Anregungen| | verhalten Marketing
Prozesse erbringung Verkaufer vom Kunden| |zum Kunden tatigem
Personal
Kennzahlen
= Zuverlassigkeit = Behandlung . Subjektiver  « Terminge- = Kompetenz-  « Erfillungin-  « Mitteilung » Kontakte der
= Langlebigkeit von Anfragen  Gesamtein- rechte Aus- grad bei dividueller von Sonder- GL mit Key-
= Wartbarkeit = Eingehen auf  druck von lieferung technischer Problem- aktionen Accounts
= Produkt- Kunden- Unternehmen « Vollstandig- Unterstitzung  |6sungen = Friihzeitige =« Kunden-
erweiterbarkeit ~ probleme « Erreichbar- keit der = Einhaltung » Umsetzungs-  Informations- schulungen
. = Technische keit von Lieferung von Zusagen  gradvon bereitstellung durch die
Unterstitzung  Schiussel- . = Freundlichkeit Anregungen . .. Fertigung
LI personal .. = Grad der Ein- .
. bindung des
Kunden in

der Produkt-

anhuir'\lrlung
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