Die Balanced Scorecard: Katalysator und
Leitplanke fur Organisationsentwicklung

Es gentgt nicht mehr, unendlich lange zu beteuern, wie bedeutungsvoll die Human
Resources fur den Unternehmenserfolg seien. Solange die Wirkung von Investitionen in die
Entwicklung von sogenannten weichen Faktoren nicht messbar und nicht im Zusammenhang
mit der Steigerung des Unternehmenserfolges ausgewiesen werden kann, werden sich
Manager immer wieder eines Besseren besinnen und versuchen, Optimierungen der
Wirtschaftlichkeit ihrer Unternehmen tber den Auf- und Umbau der (Infra-)Struktur zu
steuern — ohne die Wirkungsweise der weichen Faktoren in ihr Kalkdl einzubeziehen.

Um nachhaltig die Glaubwdirdigkeit von Massnahmen im ,Soft-Bereich® zu sichern, missen
die Zusammenhénge zwischen der Wirkungsweise von harten und weichen Faktoren deutlich
sichtbar und die Wirkung messbar gemacht werden.

Die Balanced Scorecard ermdglicht beides und kann so zum wirkungsvollen Katalysator
werden, wenn es darum geht Veranderungsprozesse in Gang zu setzen, ein Unternehmen
strategiefokussiert zu fihren und die ganze Belegschaft ins strategische Denken und Handeln
einzubinden.

Noch bevor die Controller die Balanced Scorecard zum organisierten Zahlenfriedhof
umfunktionieren, gilt es die Chance zu packen und dieses Instrumentarium als Katalysator
und Orientierungshilfe fur die Begleitung von Unternehmensentwicklungsprozessen zu nutzen.

Die Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ist eine pragmatische Methode, die es einem Unternehmen erlaubt,
langfristig angelegte Visionen und Strategien auch tatsachlich in Aktionen umzusetzen. Hinter
der Balanced Scorecard steckt die ldee, dass fur verschiedenste unternehmensrelevante
Aspekte in gleichem Masse Ziele festgelegt werden, deren Erreichung kraftvoll zur
Strategieumsetzung beitragen.

In Zeiten des dominierenden Shareholder Value Denkens steht die Erreichung von
Finanzzielen kurzfristig im Vordergrund. Doch kdnnen gerade diese Ziele langfristig nur
gesichert werden, wenn ausgewogen (Balanced) Ziele (Scores) ins Auge gefasst werden,
welche gleichermassen die Marktbearbeitung, die Art und Weise der Organisation und
Abwicklung des Geschéaftes und den Aufbau von Potentialen wie Human Resources und
Infrastruktur vorantreiben.

Die Balanced Scorecard weist schliesslich aus, wie sich die Ziele des Human Resources
Managements, des Infrastruktur- und IT-Aufbaus, der Qualitats- und
Organisationsentwicklung und des Marketings gegenseitig unterstiitzen, damit die Finanzziele
kurz- und langfristig erreicht werden kénnen. Und sie fordert und fordert Unternehmen, sich
auf die wettbewerbsentscheidenden Faktoren zu fokussieren, durch die Reduktion der
anzusteuernden Ziele auf maximal 20 (Twenty is plenty). Aktionismus, der zu nichts fuhrt
und persdnlich zelebrierte Hobbys von Flhrungskraften werden zurlickgebunden, weil in der
Balanced Scorecard rasch transparent wird, was fir den Unternehmenserfolg entscheidend
ist.

Die Balanced Scorecard bietet erstmals die Mdglichkeit ,weiche Faktoren' direkt mit ihren
Auswirkungen auf die Finanzkennzahlen zu verknipfen.

Aus Griinden der Lesbarkeit wird im Text nur eine Geschlechterform benutzt.
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Die Balanced Scorecard (Schematische Darstellung)

Perspektive Strateg. Mess-  Zielwert Ursache-/Wirkungs-
Ziele grossen Beziehung unter den Zielen
Finanzen l |
(Was erwarten die ‘
Kapitalgeber?)
Kunden/
Markte

(Was miissen wir tun, ‘
um die Kunden zu
begeistenr, damit wir
unsere Finanzziele
erreichen?)

Prozesse

(Was ist von unseren
internen Prozessen
gefordert, damit wir die
Kunden- und
Markterwartungen
erfiillen kdnnen?)

2
&

Potentiale
(Was miissen wir tun,
um innovationsféhig zu
sein, und unsere
Human Resources an
vorderster Front zu
haben?)

VI VIV IV
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Das ,Gesamtpaket’ einer Balanced Scorecard umfasst 12 Elemente, die erarbeitet und
vereinbart werden mussen. Insbesondere dann, wenn es darum geht, Aktionen festzulegen,
werden bei der Erarbeitung Mitarbeitende aller Hierarchiestufen und Funktionen eingebunden.

Was insgesamt zur Balanced Scorecard gehort

Inhalt Ergebnis ‘Muster* "
9 Inhalt Ergebnis ‘Muster’
_ Finanzen 9. Beschreibung der Value for money
1. Geeignete Perspektiven - @@ strategischen Ziele
2. Strategische Ziele
3. Ursache-/Wirkungs-Be-
Ziehung . s
Kunden 10. Definition der Messgréssen Beschreibung der Messgréissen
Definition Messung
Prozesse Haufigkeit der
IT
Potentiale
X rategische Ziele | Veranworlich _ Aktionsprog. | Verantwortich |
11. Verantwortlichkeiten ‘
N Strat Ziele Mess- | operationale | Datum Akions-
4. Messgrossen Strat Programm | grofien Ziole | Zielemeichung | programme ] ] Vossarose] nemes | Exomes | vergangen |operatonaied
5. Operationale Ziele 12. Hintergrundinformationen pinternes | goemes n oo
6. Strategisches Programm zu den Zielen
7. Datum (wann zu erreichen)
8. Aktionsprogramme
Vorlage: Horvath & Partner Vorlage: Horvath & Partner
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Aus gesamtunternehmerischer Sicht lohnt es sich, wenn sich die Fihrungsebene um die
Entwicklung der Balanced Scorecard kiimmert und diese Aufgabe nicht den Controllern
Uberlasst. Im Alltag beobachten wir jedoch das Gegenteil, denn gerade weil ein wichtiger Teil
des Scorecardings die Festlegung von Messgrossen und von Messwerten ist, wird die
Balanced Scorecard als Fihrungsinstrument den Controllern Uberschrieben.

achtnich associates gmbh, turbinenstrasse 60, ch-8005 zirich
tel +41 (0)44 440 31 11, mail d.achtnich@achtnich.ch



Der Prozess zur Entwicklung der Balanced Scorecard

Ein zur Entwicklung der Balanced Scorecard angelegter Prozess bietet den hervorragenden
Rahmen, um das Management eines Unternehmens oder die Fihrung eines Teilbereiches
herauszufordern, sich mit dem Wesentlichen auseinander zusetzen und divergierende
Ansichten und Absichten in einem Einigungsprozess zur gemeinsamen Ausrichtung zu
uberfiihren. Dieser themenzentrierte Einigungsprozess hat stark teambildenden Charakter und
fihrt zu Transparenz da, wo es darum geht, zu vereinbaren, was in einem Unternehmen wie
angepackt werden soll.

Entwicklungspfad fir Balanced Scorecards

Seminar
Basisschulung* ManagementTeam

ManagementTeam ManagementTeam ManagementTeam

1 Workshop 2 1
« Einfiihrung in Strat. Ziele

Workshop 1 und Vernetzung, ManagementTeam
Vorbereitungs- + Ident. Strat. Ziele  Detailausarbeitung Workshop 3
workshop « Selektion + Identifikation der « Strat. Programm
- Strategiecheck «  Vernetzung Messgréssen . \/orbere_nung der
+ Vorbereitung (first Draft) + Plausibilitatspriifung Integration

Vorbereitungs- Identifikation der

gesprache mit strat.Ziele Vorge§etzte!1-
ProcessOwner fiir und Mitarbeiter-
Scorecarding und integration

Auftraggeber

Re-work Re-work Re-work Feinabstimmungen
Bereinigung offener im Team
Punkte der Strategie

* Seminar Basisschulung
Teilnehmer an der Basisschulung sind neben dem Scorecardingteams, Vorgesetzte und Mitarbeitende aus allen
Bereichen, die relevante Beitrage bei der Entwicklung der Scorecard leisten miissen (insbesondere auch bei der Identifikation, Festiegung
und Ressourcenausstattung von strategischen Aktionen
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Bereits der Prozess unterstitzt die Organisationsentwicklung, weil Managementteams als
Gesamtheit gefordert sind, und ein Ausweichen aufgrund der durch die Balanced Scorecard
geforderte Prazision der Entscheide kaum maglich ist.

Die Balanced Scorecard eignet sich schliesslich als hervorragendes
Kommunikationsinstrument. Im Wirkungsgefiige kénnen alle Mitarbeitenden einfach und
plausibel die Auswirkungen des persdnlichen Verhaltens und Tuns oder jene von
Prozessoptimierungen auf die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens erkennen und
nachvollziehen. Bei der Erarbeitung der Strategischen Programme und der Aktionen kénnen
Mitarbeitende direkt einbezogen werden, weil sie verstehen, worum es wirklich geht, und weil
sie Moglichkeiten und Engpasse im Alltag kennen.
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Damit wird aus dem Cockpit zur strategischen Unternehmensfiihrung ein integrierendes und
orientierendes Instrument zur Unterstiitzung einer ganzheitlichen Unternehmensentwicklung.

Prozesselemente

Throughput:
Einbeziehen und
Einbinden der
Mitarbeitenden

Strategie

Input:
Aktuelle

Output:
Nachhaltige
Umsetzung

Kommunikation der Strategie,
der Balanced Scorecard

und der Strategischen
Programme Gemeinsame
Stoss-
Entwicklung Zielgerichtet Entwicklung : richtungen
der Balanced der Aktionsprogramme unter Gemelnsgmes t_jer
Scorecard Einbezug der Mitarbeitenden Strategie- || vereinbarten
_, der jeweiligen Hierarchiestufe Verstandnis Ziele
Flhrungsteam und
Aktionen
Verkniipfung mit
« Budgetprozess
« Mitarbeitenden Ziele
(MbO, Bonussystemen)
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Die Balanced Scorecard schafft damit integrierende Voraussetzungen fir die Umsetzung einer
beabsichtigten Verdnderung indem sie

klare Ziele aufzeigt

die Grundlagen fiir den gezielten Aufbau von Fahigkeiten schafft

Aktionsplane fordert

die erforderlichen Ressourcen beschreibt

Anreizsysteme Uber den MbO Prozess schafft und

Grundlagen fur eine einfache und umfassende Kommunikation zur Verfiigung stellt.

Voraussetzungen fir die erfolgreiche Strategieumsetzung und Unternehmensentwicklung:

Anreize Mangel an

i N Fahigkeiten v N _
| Vision |+| Ziele |+ Wisen +| Aktionsplan | 4| Ressourcen [+| . .f” |+ Information |=|4entifikation
: shigkei . Anreize R Mangel an
Sinn | Ziele |+ Fahigkeiten |+| Aktionsplan | | Ressourcen |+ +| Information  |= qrienti
N lgke plan |+ Orerenang
i ahigkei y Anreize . .
Sinn vision |+ Fahigkeiten |+| Aktionsplan |+| Ressourcen |+ motionales +| Information |:Verwwrrung
Aktualitat/Prioritat Wissen
Sinn isi i i Anreize +| Information | An8st
Aktualitit/Prioritat i Vision i Ziele u Aktionsplan | +] Ressourcen |+|  emoionaes Ratlosigkeit
i .. . Fhigkei Anreize . .
Aktua?t;?gnoma\ |+| Vision |+| Ziele |+ Fahvl\,%:;llen |+ | Ressourcen |+ emotionaies || Information  |= keine
Umsetzung

Sinn i i Fahigkeiten . Anreize - _ )
AkaltaProtit | Vision i Ziele w Wissen +| Aktionsplan | 4 emotionales || Information Frustration

. Wenig

+ = >
Information Energie

Sinn
Aktualitat/Prioritat

Wissen + | Ressourcen

Vision |+| Ziele |+ Fahigkeiten |+| Aktionsplan

sin o[ vis | 7 | Fahigkeiten | | : Anreize _ Doppel-
ele -+ Aktionsplan Ressourcen = .
| AktualititPrioritit Vision [+ wissen [T P + v emotionales spurigkeit
Anreize

Information = Flow

Sinn H Vision |+| Ziele |+ Fahigkeiten

Aktualitat/Prioritit Wissen

+| Aktionsplan |+| Ressourcen |+ emotionales | T
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