Effektives Managementinstrument

Balanced Scorecard fiir KMUs

Von Christopher Seinecke und Boris Peters

In der Industrie ist ein deutlicher Trend zur
Dezentralisierung und Netzwerkbildung zu
erkennen. Grenzen zwischen dem eigenen
Unternehmen und Kunden oder Zulieferern ver-
schwimmen. Umso wichtiger wird eine klare
Zielfokussierung. Die Einfiihrung einer Balanced
Scorecard kann in dieser Situation helfen.

ie Verzahnung birgt Gefah-

ren. Schnittstellenabteilun-

gen arbeiten zwischen zwei
Unternehmen zum Teil enger zu-
sammen als Nachbarabteilungen
des eigenen Unternehmens. Ne-
ben den positiven Effekten der
Effizienzsteigerung steigt damit
auch das Risiko, die Ziele des
eigenen Unternehmens zu ver-
nachldssigen. Insbesondere KMUs
mit starker Kundennéhe sind da-
von betroffen. Oft wird dies durch
eine fehlende Festlegung der
Unternehmensziele und des Be-
richtwesens begiinstigt.

Mission, Vision und
Geschiftsmodell

Das Unternehmen, das wir als
Beispiel wéhlen, ist eine interna-
tional agierende und stark wach-
sende mittelstdndische Firma.
Dienstleistungsorientiert bietet es
seinen Kunden als Service indivi-
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dualisierte Software sowie Prozess-
optimierung fiir die Bereiche For-
schung und Entwicklung an. Zu
seinen Kunden zéhlen die fithren-
den Unternehmen aus der Luft-
fahrt-, Automobil- und Medizin-
technikindustrie. Bei der Projekt-
umsetzung sind die Mitarbeiter
stark in Kundenprojekte einge-
bunden. Unter diesen Bedingun-
gen wird es immer schwieriger,
ein einheitliches Handeln und

Auftreten sowie eine einheitliche
Zielfokussierung der Mitarbeiter
zu sichern.

Friith wurde die Wichtigkeit
erkannt, den Mitarbeitern eine
zielgerichtete Orientierung zu ge-
ben und sie direkt in das Thema
Unternehmensstrategie
beziehen. Als Erstes wurden mit

einzu-

Wenn Kunden-
projekte
dominieren ...

dem Management die derzeitigen
Geschiftsaktivititen und das
eigentliche Kerngeschift des
Unternehmens identifiziert und
die Mission des Unternehmens
abgeleitet. In einem gemein-

samen Workshop mit Mitarbei-
tern wurde basierend auf der Mis-
sion eine Vision erarbeitet. Die Vi-
sion versucht, die grobe Richtung
fiir alle Aktivitdten des Unterneh-
mens vorzugeben. Durch Einze-
linterviews mit den Mitarbeitern
konnten die Tétigkeiten der ein-
zelnen Unternehmensbereiche zu
einem Geschiftsmodell zusam-
mengefasst werden. Mission, Visi-
on und Geschéftsmodell waren
die Grundlage fiir die gemeinsa-
me Formulierung des strategi-
schen Geschéftsrahmens und der
Strategie in einem weiteren
Workshop (Grafik 1).

Aus der formulierten Unter-
nehmensstrategie wurden im An-
schluss individuelle Mitarbeiter-
ziele abgeleitet.

Problembeschreibung
Ein zielgerichteter, strategischer
Rahmen und eine Unterneh-
mensstrategie wurden in der Zu-
sammenarbeit von Management
und den Beratern geschaffen. Sie
stiessen auf grosse Zustimmung
bei den Mitarbeitern. Ein neues
starkes Zusammengehorigkeits-
gefiihl entwickelte sich, das En-
gagement der Mitarbeiter wuchs,
die Fluktuationsrate nahm ab.
Nach kurzer Zeit wurde je-
doch offensichtlich, dass sich die
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Umsetzung der Unternehmens-
strategie im Unternehmensalltag
als grosse Herausforderung er-
wies:

m Der Zusammenhang zwischen
einem individuellen Mitarbeiter-
ziel und der Umsetzung der
Firmenstrategie ergab sich nicht
automatisch, es fehlte ein Bin-
deglied.

m Ausserdem wurde klar, dass die
Umsetzung der Strategie auch
eine hohere Transparenz erfor-
derlich machte. Jeder Mitarbeiter
wollte nun wissen, nach welchen
Zielen seine Kollegen arbeiteten
und wie sich der Umsetzungsgrad
darstellt.

In dieser Situation entschloss sich
das Management rasch zu han-
deln. Die Vergabe von Verantwor-
tungen und Kompetenzen sowie
ein hohes Mass an Transparenz
sind natiirliche Konsequenzen bei
einer stidrkeren Einbindung der
Mitarbeiter in die Unternehmens-
strategie.

Beschluss zur BSC -
Einfiihrung

Es wurde beschlossen, eine Balan-
ced Scorecard einzufithren - als
das fehlende Bindeglied zwischen
Firmenstrategie und Umsetzung
der Strategie sowie als Kommuni-
kationsplattform (Grafik 2).

Die Balanced Scorecard ist
letztendlich nichts anderes als
eine spezifische Art der Konkreti-
sierung, Darstellung, Implemen-
tierung und Verfolgung von Stra-
tegien. Sie dient dazu, aus Strate-
gien sinnvolle strategische Ziele
und daraus wiederum operative
Aktionen abzuleiten. Sowohl die
Ziele als auch die Aktionen sind
dabei mit Messgrossen versehen,
sodass die Zielerreichung kontrol-
liert werden kann.

Basierend auf vier Perspek-
tiven, die fiir einen Unterneh-
menserfolg als entscheidend be-
trachtet werden, kénnen so fiir
das gesamte Unternehmen Ziele
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Balanced Scorecard Grafik 2
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und Aktionen abgeleitet werden.
Mogliche Perspektiven laut Kap-
lan/Norton lauten dabei in der
Reihenfolge: Finanzperspektive,
Kunden- und Prozessperspektive,
aber auch Potenzialperspektive.

Inhaltliche Arbeit an der
Strategie

Durch die Systematik, die die Ein-
fithrung einer BSC mit sich bringt,
gewann das Management eine
klare Vorstellung von den strate-
gischen Zielen und der Unter-
nehmensstrategie. Dabei wurden
auch Liicken offensichtlich:

m Die Details des Geschédftsmo-
dells waren nicht allen klar und es
gab auch unterschiedliche Mei-
nungen.

m Die Stirken und Schwichen
des Unternehmens wurden unter-
schiedlich eingeschitzt.

m Die Zukunft des Unterneh-
mens und seiner zukiinftigen Ge-
schiftsfelder wurde unterschied-
lich beurteilt.

Erarbeitung von SMARTen
Vorgaben

Nachdem die groben Ziige der
Unternehmensstrategie allen Be-
teiligten klar waren, konnten die
strategischen Ziele und die daraus
resultierenden strategischen Ak-
tionen neu erarbeitet werden. Der
Prozess war dabei keineswegs rein
«akademisch» aufgebaut. Nach
den Prinizipien «Specific, Measur-
able, Attainable, Realistic and
Timely» ging es SMART zur Sache.

Oftmals half auch die Defi-
nition eines strategischen Ziels
(etwa der Steigerung des Umsat-
zes um 20 Prozent in zwolf Mo-
naten), sich der Definition einer
Strategie zu ndhern. Dieses ist
keinesfalls atypisch fiir mittel-
stdndische Unternehmen, die ge-

BSCals
Plattform

rade aufgrund ihrer Grosse und
der damit verbundenen Flexibi-
liét auch schnell neue Chancen
wahrnehmen konnen. Die Erar-
beitung der strategischen Ziele
und somit der strategischen Ak-
tionen gewann dabei insbesonde-

re durch die Einfithrung von Mess-
grossen fiir die Ziele deutlich an
Qualitédt. Ein hoher Konkretisie-
rungsgrad und gute Nachvollzieh-
barkeit wurden somit erreicht.

Eine weitere positive Eigen-
schaft der BSC ist, dass sie eine
Beschiftigung mit der Idee der
«Strategy Maps» (= die Verkniip-
fung von Zielen) erfordert. Das
hilft dabei, systematisch zu hin-
terfragen, ob die strategischen
Ziele in Abhéngigkeit zueinander
stehen und ob sie eventuell ange-
passt werden miissen (Grafik 3).

In diesem Kontext wurde
auch hinterfragt, ob eine detail-
lierte  Ursache-Wirkungs-Kette
unter Berticksichtigung von Inter-
pendenzen zwischen Zielen erar-
beitet werden sollte. Mit entspre-
chender Software wurden dabei
vernetzte Kausalmodelle gebildet.

Ergebnisse iiber das
Scoreboard

Der Prozess der Einfiihrung einer
Balanced Scorecard ist langwierig.
Zahlreiche Abstimmungen sind
notig und der Prozess muss bei
allen Beteiligten «reifen». Ausser-
dem darf das operative Geschéft
nicht unter der Inanspruchnah-
me des Managements leiden, das
in KMUs teilweise selbst operativ
in Kundenprojekten mitarbeitet.

Strategy Matrix (Auszug)

Grafik 3
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Vernetztes Kausalmodell racn Gomez/Probst
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Gleichzeitig darf man
die Mitarbeiter des Unterneh-
mens nicht «demotivieren».
Es darf nicht der Eindruck
entstehen, dass kein Fort-
schritt erzielt wird, oder
schlimmer, dass das Projekt
gescheitert ist. Umso wichti-
ger war es fiir die Berater, zeit-
nah erste Ergebnisse zu lie-
fern und somit die ersten
Fortschritte auch fiir alle er-
sichtlich zu machen. Zu die-
sem Zweck wurde ein Balan-
ced Scoreboard entwickelt
und veroffentlicht, in dem die
wichtigsten Kennzahlen aus-
gewdhlter strategischer Ziele
dargestellt und im Monats-
vergleich grafisch aufbereitet
werden.

Selbstverstandlich han-
delt es sich bei dem Balanced
Scoreboard nur um einen
Ausschnitt der wichtigsten
Kennzahlen (Grafik 4). In Ab-
héngigkeit von der Fiihrungs-
ebene werden weitere Kenn-
zahlen offengelegt. Alle Mit-
arbeiter kdnnen somit regel-
missig sowohl die wichtigsten
Kennzahlen des Unterneh-
mens sehen als auch deren
Entwicklung.

Eine Umfrage hat im
Nachgang ergeben, dass die
Entscheidungen des Ma-
nagements nachvollziehbarer
und transparenter empfun-
den werden und sich die
Mitarbeiter somit mehr als
Teil des Unternehmens fiih-
len. Gerade in Krisensitua-
tionen ist diese Bindung
der Mitarbeiter ein wichtiger
Faktor.
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Vom Kontroll- zum
Lenkungsinstrument

Die Idee der Balanced Score-
card wurde eigentlich von
Robert S. Kaplan und David
P Norton als Management-
konzept entwickelt, um eine
bereits entwickelte Strategie
umzusetzen. Ganz anders in
unserem Beispiel: Hier wur-
den dank der Balanced Score-
card zuerst Liicken in der Fir-
menstrategie aufgedeckt, die

Transparenz
durch Kennzahlen

nach und nach ausgefiillt
wurden. Die Nutzung der
Balanced Scorecard als Len-
kungsinstrument ist erst
fiir die Zukunft angedacht.
Aktuell wird die Balanced
Scorecard als Management-
instrument beziehungsweise
Kontrollinstrument genutzt.
Dieses Vorgehen ist gewollt,
um erste Erfahrungen zu
sammeln und um die Kom-
plexitdt der Einfilhrung ge-
ringer zu halten. Die Nutzung
der Balanced Scorecard als
Steuerinstrument wirft ndm-
lich weitere komplexe Fragen
auf, wie beispielsweise ein ge-
sundes Mischverhéltnis zwi-
schen «Top-Down»- und «Bot-
tom-Up»-Initiativen gefunden
werden kann. Des Weiteren
bedingt die Nutzung der Ba-
lanced Scorecard als Len-
kungsinstrument eine kos-
tenintensive Investition in

spezialisierte Software, um
die Komplexitdt beherrschen
zu kdnnen.

Fazit
Die Entscheidung zur Ein-
fithrung und die Nutzung der
Balanced Scorecard ist mit
viel Bedacht zu treffen. Vor-
und Nachteile miissen objek-
tiv gegeneinander aufgewo-
gen werden. Die Bedeutung
der Balanced Scorecard muss
zudem auf ein realistisches
Mass gestutzt werden. Sie ist
keine Allzweckwaffe und ihre
Einfiihrung ist mit Bedacht
und Weitsicht umzusetzen.
Dank der pragmati-
schen Beratung durch externe
Consultants konnten Stolper-
steine erfolgreich bereits im
Vorfeld aus dem Weg gerdumt
werden. Gerade durch ihr po-
sitives Wirken als Moderato-
ren in kritischen Abstim-
mungsmeetings des Manage-
ments konnten tragfahige Er-
gebnisse erzielt werden. Die
Einfithrung der Balanced
Scorecard war fiir dieses Un-
ternehmen erfolgreich:
m Die
wurden von den Mitarbeitern
verstanden und zielgerichtet
verfolgt.
m Die Einfithrung wurde von
den Mitarbeitern als ein Ver-

Unternehmensziele

trauensvorschuss und als ein
nachhaltiger Beweis gesehen,
dass dem Management Werte
wie zum Beispiel Offenheit
auch tatsdchlich wichtig sind.
m Entscheidungen des Ma-
nagements werden seitdem
als nachvollziehbarer emp-
funden.

Gerade in schwierigen Unter-
nehmenssituationen erweist
sich die Balanced Scorecard
als geeignete Kommunika-
tionsplattform, um Mitarbei-
tern den gemeinsamen Weg
zu zeigen und sie zu fiihren. ™



