ie aktuellen Publikationen zu
Balanced Scorecard (BSC) bezie-
hen sich zum Uberwiegenden
Teil auf Grossunternehmen.
Auch die Softwareindustrie setzt
ganz auf sie. Welche Chance
aber bietet der neue Megatrend den
mittelstdandischen Unternehmen mit
150 bis 800 Mitarbeitenden? Unter-
nehmen dieser Grésse kénnen und
sollen die Rezeptbicher tGber Balan-
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ced Scorecard nicht unbesehen tber-
nehmen. Sie brauchen pragmatische
Losungsansatze, die mit internen
Personalressourcen und externen
Kosten zurtickhaltend umgehen.

Klippen der Einfiihrung
Mittelstdndische Unternehmen, die
eine Balanced Scorecard einfiihren
wollen, haben oft eine Reihe von
Klippen zu umschiffen:

— Die Unternehmensstrategie ist

nicht ausformuliert — sie existiert
erst im Kopf des Unternehmers.
Vielfach sind zwar im Rahmen
eines QM-Projektes Leitbilder ge-
schrieben worden, die aber in
Handbuchern zu vergilben drohen.
Strategieprozesse verfigen in
KMU haufig tiber wenig Akzeptanz
und haben den Beigeschmack von
«Sandkastenspielen».
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— Nicht selten sind Zielkonflikte und
Interessen-Vermischungen zwi-
schen Aktionariat und Manage-
ment vorhanden, was die ziel-
orientierten strategischen Arbei-
ten behindert.

— Personenbezogene und wenig
transparente Entscheidungspro-
zesse kdonnen dazu fuhren, dass
sich ein Teil des Managements
nicht ernst genommen fuhlt.
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— Informationen zum Geschéfts-
gang und zu strategischen Fragen
werden gehortet statt geteilt. Die
offene Diskussion im Fihrungs-
team wird erschwert.

Die genannten Faktoren lassen auf

einen steinigen Boden fiur die Ein-

fuhrung der Balanced Scorecard
schliessen. Hat ein Unternehmen,
das eines oder mehrere dieser Handi-
caps aufweist, eine reelle Chance mit
der Einfihrung einer Balanced

Scorecard den Turnaround zu einem

teamorientierten strategischen Ma-

nagement zu schaffen?

Wo ein Wille ist, ist auch

ein Weg

Mit dem Committment des CEO, ge-
meinsam mit seinen Kollegen im
FUhrungsteam einen neuen Weg im
strategischen Management einzu-
schlagen, sind die Klippen tatsach-
lich zu bewaltigen. Unsere Erfahrun-
gen aus rund einem Dutzend BSC-
Projekten weisen auf einen weiteren
zentralen Erfolgsfaktor hin: Das BSC-
Projekt muss der individuellen Situa-
tion des Unternehmens angepasst
sein. Als sehr hilfreiches Vorgehens-
modell hat sich dazu der von der BCP
Business Consulting Partner AG ent-
wickelte Implementierungspfad er-
wiesen (Grafik 1). Kernstiick dieses
Vorgehensmodells bildet die Integra-
tion von Balanced Scorecard- und
Strategieentwicklung. Das Verfahren
nutzt gezielt die Ubersichtlichkeit
eines mittelstandischen Unterneh-
mens und verzahnt die Strategie-
entwicklung mit derjenigen der Ba-
lanced Scorecard. Ein Vorgehen, das
in grésseren Unternehmen mit héhe-
rer Komplexitat und vielschichtigen
Zustandigkeiten kaum realisierbar ist.

Das Vorgehen der BSC AG

Die Arbeitsschritte bei einer Integra-
tion von Strategie- und BSC-Entwick-
lung lassen sich am folgenden Bei-
spiel aufzeigen: Die BSC AG ist ein
Hersteller von Feinchemikalien, die
in der Waschmittelherstellung Ver-
wendung finden, und beschaftigt 400
Mitarbeitende. Nach einem Genera-
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BSC in mittelstandischen Unternehmen
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tionenwechsel haben sich die Fami-
lienaktionare aus dem operativen
Geschaft zurtickgezogen. Aufgrund
der damit verbundenen Umstruktu-
rierung der Geschaftsleitung soll die
Balanced Scorecard die Umsetzung
der neuen Strategie unterstitzen. Aus
diesen Zielsetzungen ergab sich ein
Vorgehen in sechs Modulen:

Modul 0: Projektvorbereitung
Nach einer kurzen Schulung verifi-
ziert das Fihrungsteam die Projekt-

Martin Bachmann, Betriebskonom
HWV, dipl. Wirtschaftspriifer, Part-
ner bei der BCP Business Consul-
ting Partner AG in Basel,
www.bcp.ch. Leiter des 5-tdgigen
Intensivseminars Balanced Score-
card an der Fachhochschule beider
Basel (FHBB), www.fhbb.ch/ima-
nent.

Carmen Jeker, Betriebsokonomin
HWYV, dipl. Wirtschaftspriiferin,
Beraterin bei der BCP Business
Consulting Partner AG in Basel

und Lehrbeauftragte im Bereich
Controlling an der FHBB.
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Ursache-Wirkungskette der BSC AG
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ziele. Unter Berilcksichtigung der
verfigbaren Ressourcen wird das
Projekt geplant und die Projektorga-
nisation definiert. Im nachsten
Schritt tragt das Projektteam die ver-
fugbaren Dokumente zur Unterneh-
mensstrategie zusammen und analy-
siert sie eingehend. Bewahrt hat sich
auch die Vereinbarung von Spiel-
regeln und Tabus, um allenfalls
wéahrend des Projektes aufkommen-
de Konfliktsituationen effizient zu
entscharfen und einem Konsens zu-
zufihren.

Modul 1: Strategie, Auswahl der
Ziele, Ursache-Wirkungskette
Dieses Modul stellt das eigentliche
Kernstlick des Projekts dar. Aus den
bestehenden Strategiedokumenten
werden strategische Ziele herausge-
filtert. Sie werden gemeinsam ausfor-
muliert, auf ihre Vollstandigkeit tber-
pruft, ergdnzt, priorisiert und den
Perspektiven der Balanced Scorecard
zugeordnet. Im vorliegenden Beispiel
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kommen funf Perspektiven zum Ein-
satz: Finanzen, Kunden, Prozesse,
Lieferanten und Potenziale.
Anschliessend entwickelt das
Flhrungsteam mit den strategischen
Zielen eine Ursache-Wirkungskette
(Grafik 2). Hier kommt es auf Sorgfalt
und hohe Plausibilitdt an. Wider-
spruche kédnnen nochmals erkannt
und ausgerdumt werden. Notigen-
falls muss das Projektteam an diesem
Punkt eine Schlaufe einbauen und
die Strategie nochmals Uberarbeiten.

Dieser Aufwand lohnt sich jedoch auf

jeden Fall, denn zu spéat erkannte
Inkonsistenzen in der Strategie er-
héhen den Korrekturaufwand im
spateren Projektverlauf Uberpropor-
tional.

Wichtig ist auch eine Beschran-
kung aufs Wesentliche. Mehr als 15
bis 20 strategische Ziele sollten in
einem BSC-Projekt nicht definiert
werden. Mit dem Abschluss des Mo-
duls 1 lassen sich bereits die ersten
Nutzengewinne des Balanced Score-

card-Projektes einfahren: «Alle spre-
chen die gleiche Sprache.» Eine im
Fuhrungsteam abgestimmte Strate-
gie und eine Ursache-Wirkungskette,
die als strategische Denklandkarte
dient, erleichtern die Kommunika-
tion und Diskussion innerhalb des
Managements wesentlich. Die Be-
achtung der Ursache-Wirkungskette
fuhrt auch vermehrt zu rational
nachvollziehbaren Entscheiden.
Denn viel leichter als bisher kdnnen
Kodnigreiche und heilige Kiihe ent-
larvt werden.

Modul 2: Bestimmung der Mess-
grossen

Die Definition der Messgréssen
macht die strategischen Ziele mess-
bar und damit besser «begreifbar».
Gerade fur Unternehmen wie die BSC
AG ist es wichtig, die Messgrossen
mit einem vernunftigen Aufwand er-
heben zu kdnnen. Frihindikatoren
wie der Kundenzufriedenheit sollten
gegeniber Spéatindikatoren wie der
Umsatzrendite den Vorrang erhalten.
Erfahrungen zeigen, dass oft tber die
Hélfte der Messgrossen irgendwo im
Unternehmen bereits vorhanden
sind, wodurch sich der Erhebungs-
aufwand reduziert.

Modul 3: Zielwerte, Programme,
Aktionspléne
Die Festlegung von Zielwerten fur die
definierten Messgréssen konkreti-
siert die Auswirkungen der neu
formulierten Strategie. Gerade bei
neuen Messgréssen kann die Defini-
tion von Zielwerten schwierig sein,
weil die Ist-Werte fehlen. Hier ist Mut
zur Improvisation gefragt, nétigen-
falls muss man die Werte nach einer
gewissen Zeit berichtigen. Fir die
Zielwerte gilt: Sie mussen erreichbar,
aber herausfordernd sein. Der CEO
ist an dieser Stelle gefordert, mit
einem hartnackigen Festhalten an
hoch gesteckten Zielen seine Ge-
schéftsleitungskollegen auch in Zu-
kunft auf Trab zu halten.

Nachdem ein Konsens Uber die
zu erreichenden Zielwerte erreicht
ist, werden die strategischen Pro-
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gramme definiert, die die grossen
strategischen  Uberschriften  der
nédchsten Jahre bezeichnen. Um diese
Programme umzusetzen, erarbeitet
das Projektteam die Aktionsplane,
die auch die verfligharen Ressourcen
bertcksichtigen muissen. Danach
lohnt es sich, einen Schritt zurtickzu-
treten und zu Uberlegen, ob mit die-
sen Aktionsplanen die Zielwerte der
nachsten drei Jahre tatséchlich er-
reicht werden kénnen. Damit ge-
winnt die Strategie fir alle Beteiligten
konkrete Gestalt; ihre Auswirkungen
werden sichtbar. Und endlich ist die
beruhmte Bricke zwischen Strategie
und dem Tagesgeschéft geschlagen:
Es wird zum Beispiel erkennbar,
dass bei der BSC AG eine verzoger-
te Einfuhrung modularer Produkt-
strukturen die Bemiuhungen um tie-
fere Produktionskosten beeintrach-
tigt.

Modul 4: Kommunikation und
Schulung

Nachdem das Fuhrungsteam die Ba-
lanced Scorecard mit dem Abschluss
des Moduls 3 entwickelt hat, muss
Uber das neue Instrument informiert
werden. Die BSC AG hat sich fur einen
pragmatischen Weg entschieden: Die
Balanced Scorecard wird an einer Ka-
derveranstaltung kurz vorgestellt und
es wird angekundigt, dass im Rah-
men der Zielvereinbarungsgesprache
weitere Erlauterungen folgen. In die-
sen Gesprachen werden nun die indi-
viduellen Mitarbeiterziele mit den
Unternehmenszielen und Aktions-
planen verknupft. Damit wird fur
jeden Mitarbeitenden augenschein-
lich, was er zur Erfillung der Unter-
nehmensstrategie beitragt.

Modul 5: Aufbau des BSC-
Monitoring

Ohne eine konsequente Uberwa-
chung der Messgrdssen beginnt die
Balanced Scorecard nicht zu leben.
Es ist deshalb wichtig, nach Ab-
schluss der Konzeptionsarbeiten
rasch ein Balanced Scorecard-Moni-
toring aufzubauen. Wird wéhrend
dem Projekt konsequent pragmatisch
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gearbeitet und auf die oft unnétigen
Balanced Scorecard-Kaskaden ver-
zichtet (Definition von einzelnen Ba-
lanced Scorecards fur die unter-
geordneten Hierarchieebenen), so
reicht in vielen Féllen eine pragmati-
sche Excel-Lésung. Auch die BSC AG
wertet die insgesamt 23 Kennzahlen
mit Excel aus. Gleichzeitig wird fur
die Aktionsplane ein Projektcontrol-
ling etabliert, damit die Verantwortli-
chen rechtzeitig erkennen, wenn eine
strategische Initiative aus dem Ruder
lauft und damit die Erreichung von
Zielwerten geféhrdet.

Modul 6: Ausbau zum Management-

system

Damit die Balanced Scorecard ihre

volle Wirkung entfalten kann, muss

sie als Managementsystem etabliert
werden. Dazu sind folgende Schritte
notig:

— Integration der Resultate des BSC-
Monitorings (Kennzahlen und
Aktionsplane) in den Fuhrungs-
prozess und entsprechende An-
passung von Struktur und Fre-
quenz der Geschéftsleitungssit-
zungen.

— Allféllige Integration der Zielwerte
und Aktionsplane der Balanced
Scorecard in ein Bonus-Malus-
System.

— Anpassung des Planungsprozesses
an die Balanced Scorecard.

— Pflege der Balanced Scorecard.

Das Unternehmen sollte fur die effi-

ziente und konsequente Nutzung

einen «Balanced Scorecard Manager»
benennen, der fur die Pflege und den

Ausbau der Balanced Scorecard ver-

antwortlich ist.

BSC — eine echte Chance

Unsere Erfahrungen zeigen, dass sich
die Balanced Scorecard sehr wohl als
Instrument zur strategischen Steue-
rung von mittelstdndischen Unter-
nehmen eignet. Um deren Besonder-
heiten zu berlcksichtigen, gilt es
aber einigen kritischen Erfolgsfakto-
ren besondere Aufmerksamkeit zu
schenken (siehe Kasten). Eine Balan-
ced Scorecard, richtig eingeftihrt und
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Kritische Erfolgsfaktoren

Der CEO muss dem Projekt voll und ganz seinen Riick-
halt gewdhren und bei der Erarbeitung der BSC aktiv

mitwirken.

Nur wenn es dem CEO gelingt, gemeinsam mit seinem
Fiihrungsteam die Erarbeitung der BSC als erfolgreichen
Prozess zu gestalten, wird sich die gesamte Fiihrungs-
crew mit Elan fiir die Umsetzung der Strategie einsetzen.
Der Beizug eines erfahrenen externen Coaches ist dazu

in der Regel empfehlenswert.

Sind die strategischen Grundlagen zu wenig ausfiihrlich
oder inkonsistent, so ist ein besonders sorgfaltiges Vor-
gehen wichtig. Hier ist ein der individuellen Unterneh-
menssituation angepasstes Projektdesign und eine ge-
schickte Integration von Strategie- und BSC-Entwicklung

angezeigt.

Die Projektplanung muss die personellen und finanziellen
Ressourcen in ausreichendem Masse beriicksichtigen.
Mit einer Durchlaufzeit von 4 bis 5 Monaten und einer
zeitlichen Beanspruchung des BSC-Teams von 1 bis

2 Arbeitswochen je Person muss meist gerechnet werden.

Perfektion ist der Tod jeder Methode. Eine pragmatische
Vorgehensweise und eine Beschrankung aufs Wesent-
liche ist deshalb wichtig. Wird die Balanced Scorecard
zum ressourcenfressenden Moloch, ist sie zum Scheitern

verurteilt.

Haufig ist konventionelle Office-Software fiir den Aufbau
des BSC-Monitorings ausreichend. Wird die Anschaffung
einer BSC-Software in Betracht gezogen, sollte sie in der
Lage sein, sowohl Kennzahlen als auch Aktionsplane zu

iberwachen.

genutzt, kann in mittelstandischen
Unternehmen das haufig vernachlas-
sigte strategische Denken und Han-
deln konsequent férdern und im Ta-
gesgeschéft verankern. Und als will-
kommener Nebeneffekt leistet ein
Balanced Scorecard-Projekt einen
Beitrag zur Teamentwicklung in der
Fuhrungscrew. Mel
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