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Integration der BSC in die Unternehmung

EinfUhrung eines“ BSC-Controlling”

Neben viden zufriedenen BSC-Anwendern hdrt man auch immer wieder von ener nicht
unerheblichen Anzahl von Firmen, be denen die Erwartungen an die BSC nicht oder nur
telweise eflllt wurden. Abgesshen von den Fdlen, in denen die Erwartungen algemen
zu hoch gesteckt waren oder in denen die Balanced Scorecard schon in der Planungsphase
fdsch konzipiet wurde, scheitern BSC-Projekte haufig daran, dass es nach der
Implementation nicht gelingt, die BSC im Alltag der Unternehmung zu verankern und
ihren kontinuierlichen Einsatz sicherzustellen.

Genau vor diesem Problem sand auch die hier beschriebene Unternehmung.  Als
Regktion darauf, dass nach ener efolgrachen Anfanggohase die BSC immer mehr zu
enem Stlck Papier zu verkommen drohte, das es einfach auszufillen und wieder zu
vergessen gdt, entwickdte man ein Controlling-Konzept zur Steuerung und Uber-
wachung der BSC. Mit Hilfe dieses Konzeptes sollten Kommunikation, Auswvertung und
Weiterentwicklung der BSC verbindlich geregdt werden, um so auch langfrigig das
gesamte Potential der BSC ausschopfen zu koennen.

» Folien1,2
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Im folgenden werden die in der Abbildung auf Seite 1 identifizierten Bestandteile des
BSC-Controlling genauer erléutert. Dabel igt Scherzugtdlen, dass das Controlling die
Bdanced Scorecard sinnvoll unterstiitzt, ohne aber das von der Zeit und vom Aufwand
her Machbare aus den Augen zu verlieren

1. Kommunizieren

Hier geht es darum, bel den Beschéftigten eines Unternehmens ein dauerhaftes Bewusst-
sin fur Strategie und Baanced Scorecard zu schaffen. Dies satzt die Beantwortung
zweier Fragen voraus.
Wie kdnnen Strategie und Balanced Scorecard vermittelt werden ?
Wie konnen die Mitarbeiter in das Badanced Scorecard-System eingebunden werden,
und wie kénnen se motiviert werden, nach den der Baanced Scorecard zugrunde
liegenden drategischen Grundsédizen zu handeln?

1.1 Strategie und Balanced Scorecard vermitteln

Die Unternehmenskommunikation verfolgt das Zid, Voraussstzungen dafir zu schaffen,
dass jede Sdle Uber die fur ihre Aufgabenerflllung notwendigen Informationen verflgt.
Auf die Baanced Scorecard Ubertragen bedeutet dies, dass durch den Kommunikations-
prozess das Verstandnis jedes Einzelnen fur die Organisationsstrategie vergrossert und
seine Motivation, strategiekonform zu handeln, gesteigert werden soll. Dabe ergibt sch
dlerdings folgendes Problem: Wie kann die Strategie Hunderten oder gar Tausenden von
Leuten vermittelt werden, ohne dass Se dabel auch bad Konkurrenzunternehmen bekannt
wirde? Um dieses Problem zu 16sen, ist es wichtig, genau zu bestimmenn, wer welche
Informationen zur Erflllung saner Aufgabe braucht, und durch weche Kande diese
Ubermittelt werden sollen.

In Anlehnung an [Kaplan/Norton 1997] erfolgt dies am besten durch das Erarbeiten eines
ausformulierten  Kommunikationskonzeptes fur Strategie und BSC, in dem folgende
Fragen erortert und gekléart werden:

Wer it fir das Kommunikationskonzept verantwortlich?

Was sind die Zielgruppen?

zB. Mitarbeter, verschiedene Managementsufen, Konzernleitung, Verwatungsé,

Aktionare etc.

Wel che Informationen sollen den elnzelnen Zielgruppen vermittelt werden?

Wievid Wisen Uber die Strategie bendtigt jede Ziegruppe, um die eigenen Tatigke-

ten drategieorientiert ausfihren zu kénnen?

Wie sollen die Informationen vermittelt werden?

Durch Face-to-Face (Vortrag, Gesprach), Print-Medien (Hauszeitung, Anschidge),

Elektronischen Medien (E-Mail, Internet) etc.

Wie sieht der Kommunikationszeitplan aus?

Wie kann die Wirkung des Kommunikationskonzeptes gemessen werden?
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P Folien 34
1.2 Mitarbeter motivieren und einbinden

Allen die Gewisshet, dass die Strategie und die Bdanced Scorecard-ldee aktiv
kommuniziert werden und dass dle Mitarbeter des Unternehmens Uber die Srategischen
Ziele, die es zu erechen gilt, Besched wissen, garantiet noch nicht, dass auch draegie-
konform gedacht und gehanddt wird. Da in den meigen Strategien aber die Mitarbeiter
die Hauptrolle bel der Strraegieumsetzung spiden, gilt es dcherzuddlen, dass diese
entsprechend mit eingebunden und motiviert werden. Dies muss sowohl durch organisa
torische Massnahmen (klare Festlegung von Kompetenzen und Verantwortungen, sehe
2.2) ds auch durch eine entsprechende Anreizgestaltung , gurich en finanzidles Anreiz-
system,geschehen.

Um den Anforderungen an Trangparenz, Gerechtigkeit und Wirtschaftlichket zu
gentigen, entschied man sch be SIG Arms fur die Einfihrung enes Anreizsysems
gemass dem “Top-Down-Individudiserungs’Ansatiz [Horvath 2000]. Die ,Top Down'-
Individudliserung verfenet die Zide ene Bdanced Scorecard fir nachgelagerte
Fihrungs- und Mitarbeiterebenen. Man geht von denjenigen Ziden aus, fur die der
betroffene Bereich verantwortlich ist, und konkretisert diese Zide fur die darunter-
liegenden Ebenen. Dabel werden keine welteren Baanced Scorecards erstdlt, sondern in
enem ,Top Down'-Diskussongprozess vereinbaren Fuhrungskraft und Mitarbeiter (bzw.
untergeordnete Fihrungskraft) den Beitrag des Einzelnen zur Erreichung der Zide Diese
Methode bietet den Vortell, dass Zide individudl fir jeden Mitarbater ausgedtatet
werden konnen, ohne dass der Aufwand dafir die Grenzen des zeitlich und wirtschaftlich
Machbaren sprengt. Ausserdem it es so ohne weiteres mdglich, das Anreizsystem erst
auf oberger Stufe enzufihren und zu erproben, und dieses dann be Erfolg Schritt fur
Schritt auf weltere Ebenen auszudehnen.

» Folien 5,6,7

2. Analysieren und Agieren

Es geht hier darum, Mdglichkeiten aufzuzeigen und Abléufe zu ergdlen, die festlegen,
wie die Erhebung und Andyse der Messgrdssen gemanagt werden kann und wie darauf
aufbauend Massnahmen zur Strategieumsetzung abgeleltet und ausgeftinrt werden sollen.

2.1 M essgrdssen erheben und analysieren

Die Mesggrossen snd das Herzstlick der BSC. Voraussetzung um zu sinnvollen Aussagen

Zzu gdangen ig aber, dass Quditd und Korrektheit von Erhebungs- und Auswertungs-
prozess langfristig gewahrleistet snd. Dabe gilt es, folgende Fragen zu beachten:
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Wann und wie oft werden die Messgrdssen erhoben?

Die Beantwortung diesr Frage hédngt hauptsachlich von ener Aufwand-NutzenBetrach
tung a. Zum enen gibt es Mesxyrdssen, die mit rdaiv wenig Aufwand zu jeder Zeit
erhoben werden konnten. Beispie dafir snd die Kennzahlen der finanziellen Perspektive,
die jederzeit Uber ein Computersystem wie SAP o.a abrufbar snd. Das Gegentell dazu
bilden Gréssen wie ,Kunden* oder Mitarbeiter-Zufriedenheit’. Diese zu ermitten ist oft
mit hohem Aufwand verbunden (zB. Ergdlen eines Fragebogens, der verschickt bzw.
vertelt, dann ausgeflllt und ausgewertet werden muss). Darlber hinaus wéare die
Erhebung solcher Kennzahlen auf monatlicher Basis auch wenig snnvoll, da dsch die
Zufriedenheit der Kunden von einem auf den anderen Monat wohl nur margind andert.
Um die Entwicklung solcher Zahlen zu beobachten, snd hier langere Zeitintervale von
Vortel.

Aufgrund dieser Uberlegungen hat man sich be unserer Beispidsunternehmung fir eine
quatdlsveise  Erhebung der Mesggrossen  entschieden. Ausnahme  bilden dabel  die
Mesgrossen, deren Ermittlung auf Bass ener Umfrage geschieht (,Kunden* und
Mitarbeiter-Zufriedenheit’) und die deshdb nur enmd pro Jahr erhoben werden sollen
Wetere Grinde fur die Einfihrung dieses viertdjdhrlichen Rhythmus is die Erkenntnis
dass engeetee Massnehmen Sch eh g mit eniger Vezbgeung auch in den
Messwerten niederschlagen, sowie die Tatsache, dass zentrde Kennzahlen der ,Finanz -
und ,Markt'-Pergpektiven bereits auch im herkdmmlichen Monats-Reporting enthdten
sind.

Wer ist fur die Erhebung und Auswertung zusténdig?

Jede Mesgrose braucht enen Zugtdndigen, der Se erhebt, und enen, der fur die
Erreichung der vorgegebenen Zidwerte explizit verantwortlich i, Dabe ig die Tren
nung dieser beiden Funktionen fir die Aussagekraft der Messgrissen zwar von hoher
Bedeutung, in der Praxis jedoch nicht immer leicht durchzufiihren. Gdingt es diese
Trennung durchzusetzen, konnen enige Probleme von Anfang an vermieden werden:
Dejenige, der die Messung vornimmt, muss dem fir die Ziderreichung Verantwortlichen
namlich darlegen konnen, dass die Zahlen auf ener plausblen Grundlage beruhen,
wahrend dch der Zidverantwortliche nicht hinter grossziigig nach oben oder unten
gerundeten Zahlen verstecken kann.

Um trangparent zu machen, wie sch die enzdnen Messgrossen errechnen, welchem
Zweck de dienen und wie die Erreichung der Zidwerte Schergestellt werden sall, it es
empfehlenswert, fir jede Kennzahl eine detaillierte Messgrossen Scorecard zu entwerfen.

» Folie8
2.2 M essgrdssen ableiten und umsetzen

Durch das Setzen von Ziden und die regeméssige Erhebung der Messgrdssen wird der
Umsetzungsgrad der Strategie laufend Uberwacht. Dabel zeichnet sch auch ab, ob es ge-
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nigt, den normaen Gechéftsgang welterzuverfolgen, oder ob neue Massnahmen einge-
leitet werden miissen, um die Zielvorgaben zu erreichen.

Die Abletung von Masnahmen efolgt im Anschluss an die vietdjdhrliche Erhebung
und Auswertung der Mesgrossen. Die Verantwortung, einen dlfdligen Handlungsbedarf
zu identifizieren und Massnaéhmen zu formulieren, liegt dabel sowohl bem Management
ads auch ba den Mitarbeitern, in deren Leistungsverenbarung die betreffenden Kenn-
zahlen aufgenommen wurde.

Im Allgemeinen werden zwel Arten von drategischen Massnahmen zur Unterdtiitzung der

Ziderreichung unterschieden [Kaplan/Norton 1997]:

- Ba dnem kontinuierlichen Verbesserungsansatz geht es darum, die Ziderreichung
durch eine schrittweise Optimierung bestehender Prozesse scherzustdlen. Dies sollte
im Normdfdl nicht mit hohem finanzidlen oder persondlen Aufwand verbunden
sn.

Be unserer Bespidsunternehmung ist die Mesgrosse ,Forderungstage ein Fal, auf
den der kontinuierliche Verbesserungsansatz angewendet werden solltee Zur Senkung
der Forderungstage it es ndtig, den bereits bestehenden MahnwesenProzess durch
kleinere Anpassungen (wie zB. die Vekirzung der Mahnfrigen) und die
Schegdlung ener konsequenteren Anwendung (ua durch Schulung der
Mitarbeiter) zu optimieren.

Wenn fedgestdlt wird, dass Massnahmen zur kontinuierlichen  Verbesserung
kritischer Prozesse nicht ausreichen, ergibt sch die Notwendigket, vollig neue Ab-
laufe fir die Prozese zu entwickdn und anzuwenden (radikaler Verbesserungs-
ansatz). Diese Massnéhmen snd oft mit grossem Aufwand, sa es finanzidl, zaitlich
oder persondll, verbunden.

Ein Beigpid dafir ist die Messgrosse ,Vorrée. Zweck dieser Grosse ist es, den
Lagerbestand zu senken und s0 einen geringeren Kapitdeinsatiz zu erméglichen. Um
die ehrgeizig gesetzten Zidwerte zu ereichen, sdlte man bel der Gesdlscheft Y fed,
dass es notig s8in wirde, ene neue Lagermanagement-Software enzufihren sowie
den Inventur-Prozess vallig neu zu gestaten.

Die Umsetzung der Massnahmen efolgt am besten in Projektform. Dafir werden die
Massnaéhmen in enzene Proekte untertalt, jewells enem Verantwortlichen untersdlt
und en AbschlussDatum festgdegt. Diese Informationen werden verbindlich auf der
Messgrossen Scorecard  eingetragen. Bel grisseren  Projekten mit einem hohen finanzig-
len und personedlen Aufwand, die sch Uber langere Zat hinziehen, ist ausserdem en
Indrument zur Uberwachung dieser Projekte nétig. Im  Fdle der  erwéhnten
Unternehmung soll dies innerhadb enes Projekt-Controllings efolgen. Die Bads dieses
Contralling-Systems it die monatliche Fortschrittskontrolle, aus der ua geplante
Aktionen und ihr Umsstzungsgrad sowie die anfdlenden Kosten auf enen Blick
erschtlich and.

» Folien 9,10,11

Christian Krémer / Hermann Jenny -5-



26. Congress der Controller, 14./15. Mai 2001 Themenzentrum A: “ Gelebte Balanced Scorecard”

3. Waterentwicken

De diitte Bedandteil des Controlling-Konzeptes widmet sch der Sicherstdlung der
kontinuierlichen Weiter entwicklung von Strategie und Balanced Scorecard.

3.1 Lernen und evaluieren

Die Baanced Scorecard baset auf enem lemnfreundliches Klima Ein lernfreundliches
Klima zeichnet sch durch einen kongruktiven Umgang mit Fehlern und Misssténden aus.
Nur eine Unternehmenskultur, die offen und vertrauensvoll gedtdtet ist, ermoglicht, dass
aus Fehlern gelernt werden kann.

Um en solches Klima herbezufihren und um das Management dazu zu bewegen, die
Mitarbeiter aktiv in  Entscheidungsfindungen mit  enzubeziehen, wurde bea unserer
Bagidunternehmung ein unternehmensweites Vorschlagsvesen entwickdt und auf der
Bdanced Scorecard die Messgrosse ,Anzahl Verbesserungsvorschldge'  aufgenommen.
Diexe solite ds Indikator dienen, um enen ungefdhren Einblick zu erhdten, ob dch die
Mitarbeiter- Einbindung in Entscheidungsprozesse tendenziell verbessert oder nicht.

3.2 Strategie und Balanced Scorecard Uber arbeiten

Um eine ausreichende Stabilitét der Balanced Scorecard zu erreichen, snd auch nach der
Implementation laufende Anpassungen an verdnderte drategische Anforderungen unab-
dingbar. Sowohl der drukturdle Aufbau der Scorecard ads auch die verwendeten
Messgrssen miissen Uberprift und aktuaisiert werden.

Im Rahmen ena regdméssig vorgenommenen Strategie-Review <ollten aso  sowohl
Strategie ds auch Baanced Scorecard Uberarbeitet werden, um die Aktudité beider zu
gewdhrleigen. Im Sinne des ,Double Loop'-Lernens muss in diessr Phase nicht nur der
Erfullungsgrad der gesteckten Ziele Uberprift werden, sondern auch die gesteckten Zidle
sdbst. Dies bedeutet zum einen ene Ubeprifung der Annshmen und Rahmen
bedingungen, die zur Festlegung der Strategie getroffen wurden, zum anderen eine
Uberprifung der Strategie sdbst. Des weteren ist festzustellen, ob die aufgrund des
Ursachen-Wirkungsdiagramms ~ aufgestdlten  Abhéngigketen  in der  angenommenen
Intendté und zatlichen Vezogerung engetreten snd oder vidlecht Uberhaupt nicht
bestehen. Andern sich die Strategie oder die Ursachen-Wirkungsbeziehungen, muss auch
die Balanced Scorecard angepasst werden. Darlber hinaus gilt es, die gesetzten Ziele und
die erhobenen Messgrissen auf ihre Plaugibilitét und Korrekthelt zu Gberprifen.

Durch die regedméssge Wiederholung diessr Strategie-Review konnen Strategie und
Badanced Scorecard iterativ immer besser an die tatséchlichen Bedirfnisse angepasst und
vafenat werden. Damit ist die Grundvoraussetzung fir die Beherrschbarkeit des
Wandels auch auf der drategischen Ebene gelegt. Im Folgenden wird nun detalliert
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erlautert, wie diesss Uberarbeiten von Strategie und Scorecard innerhab der Strategie-
Review gblauft.

» Folien 12,13

Am Ende steht vor dlem die Erkenntnis, dass die Baanced Scorecard zwar das Potentia
bestzt, die von [Kaplan/Norton 1997] erwahnten kritischen Managementprozesse zu
medern. Dies gdingt jedoch nicht enfach durch Entwicklung und regdméssges
Ergellen einer Balanced Scorecard. Einhergehend damit missen die oben beschriebenen
Prozesse engefiihrt, angewendet und durch en konsequentes Controlling unterstiitzt
werden, was aufgrund der erforderlichen, zT. tief-greifenden Anderungen keine leichte
Aufgabe dargdlit.

Auf die Einflhrung enes dandigen BSC-Teams, das einen Grosstel diessr Aufgaben
Ubernehmen oder Uberwachen konnte, kann dabel bewusst verzichtet werden, da es der
Integration der Baanced Scorecard in die Unternehmung im Wege stehen konnte.
Vidmehr sollte Wert darauf gelegt werden, dass diese neuen Aufgaben und Funktionen
auf oberster Fihrungsebene verankert werden und die gesamte Beegschaft daran betelligt
i, um sicherzustdlen, dass das Handeln nach Bdanced Scorecard-Grundsdzen zu einer
Sdbstverstdndlichkeit wird.
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Die Balanced Scorecard

Hohe Kapitalverzinsung

Rentabilitatssteigerung

Ursachen-Wirkungs-

N Diagramm
Z
zZ Gewinnerh6hung
T to
—» Niedriger Kapitalbedarf Umsatzsteigerung
A,
Marktdurchdrir;gung erhéhen
— \ :
X c
< i Kundenzufriedenheit steigern
= t *
Erfolgreiches Key-
! Account-Management
Plroduktionseffi-
LU . zienzerhéhung
(7)) Entwmk_lung Liefertermintreue
erfolgreicher verbessern
(0))] Neuprodukte
LLl Restrukturie- Flexible Produktion
N ::fr;glsxiocj:kte Qualitat auf Keine fehler-
O 9 Anhieb Qualitatsverbesserung haften Produkte
umsetzen .
Di liefern
Bestandesmanagement
o verbessern
INNOV.-PROZESS BETRIEBf—PROZESS KUNDEVTPROZESS
| Mitarbeiter-Eirlbindung verbessern
= Mitarbeiter-KnowHow steigern
Z
LL
'6 Bindung von KnowHow-Tréagern
Q t
Mitarbeiter-Zufriedenheit steigern
Balanced Scorecard 2000
Ziel Messgrésse Einheit | A Vorj. Messwerte Ziel- | Abw. zum
Quartal] 1sTQ1 ] 1sTQ2 | 1sTQ3] I1sSTQ4] wert Ziel
Rentabilitatssteigerung Return on Sales (ROS) % 3.6% -0.8% 4.2% 4.5% -62.4%
Hohe Kapitalverzinsung Return on Net Assets (RONA) % 2.1% -0.5% 2.9% 3.3% -64.0%
N Gewinnerhéhung Economic Profit (EP) Mio. CHF 0.530 -0.121 0.678 0.700 -60.2%
<Z: Niedriger Kapitalbedarf Net Assets Mio. CHF | 100.997 95.650 93.267 84.000 -11.0%
= Vorréte Mio. CHF 39.867 36.842 37.934 31.000 -22.4%
[
Forderungstage Tage 52 49 44 46 4.3%
Umsatzsteigerung Netto-Umsatz Mio. CHF 14.800 14.986 16.143 15.500 0.4%
Netto-Umsatz an Dritte Mio. CHF 4.800 4.328 6.122 5.000 4.5%
Marktdurchdringung Marktanteil Segment 1 % 18.0% 22.6% 21.5% 20.0% 10.3%
= Marktanteil Segment 2 % 2.5% 4.2% 4.3% 5.0% -15.0%
é Umsatz mit Neukunden %Umsatz 10.0% 12.3% 18.6% 15.0% 3.0%
<§( Umsatz mit Neuprodukten %Umsatz 25.0% 28.2% 25.6% 30.0% -10.3%
Kundenzufriedenheit steigern Kunden-Umfrage Index 68 75 70 7.1%
Erfolgreiches KeyAcc-Mgmt. Umsatz mit Key Account-Kunden Y%Umsatz 63.9% 50.1% 58.3% 60.0% -9.7%
Liefertermintreue verbessern Lieferpuinktlichkeit % 75.0% 65.0% 53.0% 90.0% -41.1%
w |Keine fehlerhaften Produkte liefern  |Kundenbeanstandungen Zahl 11 4 9 10 10.0%
& Produktionseffizienzerhthung Maschinenauslastungsgrad Abteilung 1 % 105.0% 129.0%  123.0% 120.0% 2.5%
w A . .
N |Flexible Produktion Produktions-DLZ Produkt A Tage 20 21 19 15 -26.7%
8 Produktionsqualitat verbessern Ausschussanteil % HK 0.3% 0.5% 0.2% 0.3% 16.7%
L Erfolgreiche Neuentwicklungen Anzahl Patentierungen Zahl 5 8 3 5 10.0%
Qualitat auf Anhieb Anzahl Anderungen Zahl 23 25 18 20 -10.0%
<L |MA-Einbindung verbessern Anz. Verbesserungsvorschlage Zahl na 5 8 5 30.0%
=
E MA-KnowHow steigern Fortbildungstage/Mitarbeiter Zahl 05 0.6 0.8 1.0 -20.0%
5 KnowHow-Tréagern binden Abgénge von Stamm-Mitarbeitern %MA 1.5% 0.7% 2.8% 1.5% -16.7%
0. |MA-Zufriedenheit steigern Mitarbeiter-Umfrage Index 72 69 75 -8.0%
Controller Gesellschaft Y Datum: 15. Juli 2000 Verteiler: Geschéftsleitung, UB-Controller
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Das BSC-Controlling K onzept
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Ansprechgruppen in der Unternehmung

Zielgruppe

Aufgabenbereich in der

Unternehmung

Bendtigtes Wissen zur
Erflllung der Aufgabe

Mitarbeiter Die eigenen Téatigkeiten Strategische Ziele
strategie-orientiert Welche strategischen Ziele
ausfiihren kdnnen kann der MA beeinflussen?

Grad der Umsetzung der
vom MA beinflussbaren
strategischen Ziele

Management Strategisch planen kénnen Strategie

Erkennen kdnnen, ob die
MA strategie-konform
handeln

Die eigenen Tatigkeiten
strategie-orientiert
ausfilhren kdnnen

Strategische Ziele

Welche strategischen Ziele
kann der Manager (selber
oder durch MA) beein-
flussen?

Grad der Umsetzung der
vom Manager (direkt oder
indirekt) beeinflussbaren
strategischen Ziele

UB- / Gesellschafts-Leitung

Strategie entwickeln

Vorgaben zur Strategie-
entwicklung der Gesell-

Strategie
Strategische Ziele
Grad der Strategie-

schaften definieren umsetzung
Strategieumsetzung
Uberwachen

Konzernleitung / Verwaltungsrat Vorgaben zur Strategie- Strategie

entwicklung des UB defi-
nieren
Strategieumsetzung
Uberwachen

Strategische Ziele
Grad der Strategie-
umsetzung
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Kommunikationszeitplan

Jahr 1

Jahr 2

Jahr 3

QZ)\Cy !

BSC-Auswertung,
Massnahmen
ableiten

Strategie-Review llI

Q&QZ \ Q?/ | SN \\QB/ i\
BSC-Auswertung, BSC-Auswertung,
Massnahmen Massnahmen
ableiten ableiten

Strategie-Review | Strategie-Review Il
] I

Strategie- Strategie-

Orientierung Orientierung

Management | Management Il

J

Strategie-

J

Strategie-
Orientierung
Management |

Strategie-

Orientierung
Belegschaft I

Orientierung
Belegschaft Il
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Zielvereinbarungen

Perspektive Zielgrosse Zielwert Gewichtung
Finanz: Economic Profit 10%
Netto-Umsatz 20%
Markt: Marktanteil der Segmente 1 und 2 10%
Umsatz mit Neukunden 5%
Umsatz mit Neuprodukten 5%
Kunden-Zufriedenheit (Umfrage) 15%
Prozesse: Lieferpunktlichkeit 10%
Kundenbeanstandungen 5%
Potential: Verkaufsmitarbeiter-Zufriedenheit (Umfrage) 10%
Verkaufsmitarbeiter-Treue 5%

Zielvereinbarungen Verkaufsleiter (Mitglied der Geschaftsfiihrung)

Zielgrosse Zielwert Gewichtung
Allgemeine Economic Profit 10%
Ziele: Netto-Umsatz 10%
Individual- Marktanteil ,Segment 1‘ steigern 50%
Ziele: Umsatz mit Neuprodukten 15%
Kundenzufriedenheit (Umfrage) 15%

Zielvereinbarungen Verkaufsleiter Segment 1
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Themenzentrum A: “ Gelebte Balanced Scorecard”

Top-Down-Zielver einbar ungspr ozess

Balanced
Scorecard-
Ziele

v

Zuordnung der BSC-Ziele zu den
Verantwortlichen der Geschaftsleitung

Welche Zielgrossen?
Welche Gewichtung?
Zielerreichungsstufen?

Zielvereinbarung
Verkaufsleiter

Diskussion innerhalb der
Geschaftsleitung

Zielvereinbarung
Leiter Controlling

1. Fihrungsebene
(Geschaftsleitung)

v

Zielfindung und Zielvereinbarung

Monitoring der Zielereichung

Zielvereinbarung
— Leiter Verkauf
Sportpistolen

Welche Zielgrossen?
Welche Gewichtung?
Zielerreichungsstufen?

Gesprach zwischen GL-
Mitglied und Mitarbeiter

v

Zielvereinbarung
Leiter Verkauf
Produkt B

==+ 2. Fihrungsebene
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Themenzentrum A: “ Gelebte Balanced Scorecard”

Die M essgr dssen-Scor ecar d

SIG Arms Gesellschaft Y

Perspektive: Finanz

Berechnung:
Quelle:

Genauigkeit:

Verantwortlich:

Frih-/Spatindikator:

Messgrosse: Vorrate
(in TCHF) Zielwert Ist-Wert Abweichung

Ende 1999 20'500 22'536 -9.3%
Q1 2000 19500 21824 -11.9%
Q2 2000 18'500 21'998 -18.9%
Q3 2000 17500
Ende 2000 16'500

Strategisches Ziel: Niedriger Kapitalbedarf

Ursache-Wirkungszusammenhang:

Durch die Senkung der Besténde, soll das eingesetzte Kapital verringert werden, was sich positiv
auf den Return on Net Assets auswirkt.

Spatindikator

gemass SIG Finanz-Richtlinien (Vorrate zu Herstellkosten)

SAP-System

100%

Erhebungshaufigkeit: vierteljahrlich

Erhebung:
Zielerreichung:

P. Maier (Controlling)

Massnahmen zur Zielerreichung:

S. Halter (Chef Lagerverwaltung)

Projekt Verantwortlicher Termin/Zeitraum
Y.1: Einfiihrung Lagermanagement-Software H. Leemann Ende 2000
Y.2: Totalinventur C. Hauser 09.-20.10.00
Y.3: Einfuhrung der permanenten Inventur' C. Hauser Maérz 2001
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Themenzentrum A: “ Gelebte Balanced Scorecard”

M assnahmen ableiten

Verantwortlicher
Erhebung

Controller
Gesellschaft Y

\

Diskussion
innerhalb der
Geschaftsleitung

\

Controller
Unternehmens-
bereich

\

CEO
Unternehmens-
bereich

v

- CEO-Meeting (alle
+ Informationsfluss (Erhebung) Geschaftsfihrer der

A Massnahmen Gesellschaften)

Verantwortliche(r)
Zielerreichung

A

Ableitung konkreter
Massnahmen

Ableitung genereller
Massnahmen
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M assnahmen umsetzen

SIG PROJEKTE 2000: FORTSCHRITTSKONTROLLE

SIG Arms Gesellschaft Y | Projekt-Nr.] Yv.1 | Teilprojekt] | Monat:| August 2000
Einflhrung neue Lagermanagement-Software

- Auswahl der Software

- Software mit externer Unterstitzung einfihren

- Mitarbeiterschulung

Beginn der Aktion: | Juni 2000 Fortschritt in_%
geplante Aktionen Plan Ist
Jun 00 |Evaluation und Auswahl der Software

10% | 10%

Jul 00 |Analyse der Ablaufe 2506 | 20%

Aug 00 | Software an Ablaufe anpassen 20% | 30%

Sep 00 | Software an Ablaufe anpassen

55%
Okt 00 | Software an Ablaufe anpassen 70%
Nov 00| Mitarbeiter-Schulung 75%
Dez 00| Implementation 80%
Jan 01 | Eventuell noch bestehende Fehler finden und beseitigen 100%
Feb 01

Mrz 01

Erwarteter Nutzen:

Senkung des Vorratsbestandes durch Einfuhrung einer neuer Software, welche das Lagermanagementt
transparenter macht.

Erwartete Gesamtkosten am Anfang des Projektes: Wahrung: |CHF | Betrag in T: 120
Bisher aufgelaufene Kosten: 12
Zur Zeit erwartete Gesamtkosten: 125

Kommentar zum Projektstand:

Leichter Ruckstand auf den Zeitplan, da sich die Analyse der Ablaufe des Lagermanagements lang-
wieriger gestaltete als geplant; dementsprechend sind auch die Kosten leicht gestiegen.

Zu erwartende Verspatung (-) / friihere Erledigung (+) beim Endtermin in Wochen:l -8

Projektleiter: | H. Leemann |Datum:| 07.09.00 |Visum:| HL
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Single-L oop vs. Double-L oop L earning

Situation und

Umfeld der
) Unternehmung
Ist der Zielwert Zielwert
 tianho
Zielwert noch realistisch? anpassen
Entspricht der Massnahmen Zielwert
Messwert dem zur Zielerrei-
Zielwert? chung ableiten
Entspricht der Massnahmen
Messwert dem zur Zielerrei-
Messwert Zielwert? chung ableiten
Messwert
Single Loop- Double Loop-
Learning Learning
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Themenzentrum A: “ Gelebte Balanced Scorecard”

Uber ar beitung von Strategie und BSC (Stratgegie-Review)

Vision

'

Leitbild

l

Aktuelle Strategie

Umwelt-Analyse Unternehmens-Analyse

Strategische

Vorgaben Konzern . . - )
Starken Schwéchen Chancen Gefahren Méglichkeiten
Kunden Politik Werte Kultur etc.

v v !

Erkenntnisse aus Traditionelle

Strategische Vor-
Analysemethoden

gaben UB-Leitung der BSC

! ! l

Uberarbeitete Strategie

Uberprifung der
strategischen
Ziele

v

Uberpriufung der
Ursachen-
Wirkungsketten

v

Uberprifung der
Messgrossen

v

Uberpriifung der
Zielwerte

!

Uberarbeitete BSC
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