Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

dass die Zeiten schwierig sind, ist
hinldnglich bekannt. Aber als Un-
ternehmer haben Sie dennoch viel-
faltige Méoglichkeiten, die eigene
Unternehmenssituation positiv zu
gestalten. Und diese Spielrdume gilt
es optimal zu nutzen.

Die Uberpriifung der strategischen
Ausrichtung lhres Unternehmens,
eine schlissige Business-Planung,
die den verdnderten Rahmenbedin-
gungen Rechnung tragt, sowie ein
konsequentes Umsetzungs-Mana-
gement sind heute wichtiger denn je.

In der Praxis jedoch stellen wir im-
mer wieder fest, dass bei einer gan-
zen Reihe von Unternehmen Strate-
gie und Planung nicht ausreichend
miteinander verzahnt sind. Dies
kann zu Ineffizienzen in einzelnen
Wertschépfungsbereichen  fihren
und Engpésse in finanzieller oder
personeller Hinsicht ausldsen.

Eine Planung, bei der strategischer,
struktureller und finanzwirtschaftli-
cher Handlungsbedarf konsequent
in einem Business-Plan abgebildet
werden, ist und bleibt der Schliissel
zum Erfolg. Wir méchten Ihnen mit
unserer 3. Ausgabe von S&P INFO
einige niitzliche Ansétze dafiir liefern.
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UNTERNEHMENSBERATUNG FUR DEN MITTELSTAND

Strategie - so wichtig wie nie!

Alle Jahre wieder kommt die aufregende Zeit der Planungsmee-
tings. Uber all den Diskussionen um Ziele, Budgets, Personal und
Projekte darf jedoch der strategische Fokus nicht verloren gehen.
Ein Strategie-Check ist gerade heute wichtiger denn je.

Im dritten, spatestens im vierten Quartal
prasentiert der Vertrieb in den meisten
Unternehmen seine Absatzprognosen
fur die nachsten Perioden. Darauf basie-
ren wiederum Produktion, Einkauf und
die Serviceabteilungen ihre Planungen.
Und alle Bereiche oder Abteilungen des
Hauses legen dar, welches Budget und
wieviele Mitarbeiter sie im kommenden
Jahr bendétigen. Es wird diskutiert, hin-
und hergerechnet, Macht wird demons-
triert und demontiert, Budgets werden
gekirzt oder aufgestockt, bis es endlich
so weit ist und der Businessplan fiir das
neue Jahr verabschiedet wird. So weit,
so gut — aber nicht ausreichend.

Denn dber der operativen Planungs-
hektik darf das groRe Ganze, namlich
die Unternehmensstrategie, nicht ver-
gessen werden. Wohin soll sich das
Unternehmen in den néchsten drei, vier
Jahren entwickeln? Auf welchen Mark-
ten soll es welche Marktposition ein-
nehmen? Mit welchem Produktport-folio
soll dies gelingen? Wie sollen Wert-
schopfungskonzept und Kostenstruktu-
renaussehen?Welcheexternenundinter-
nen Herausforderungen gilt es auf die-
sem Weg zu meistern? Wie soll das alles
solide finanziert werden? Diese grund-
satzlichen Fragen zwischen Unterneh-
mensvision oder -leitbild einerseits und
der konkreten Planung andererseits be-
antwortet die Unternehmensstrategie.

Die Frage, ob denn eine Unternehmens-
strategie definiert wurde, bejaht unserer
Erfahrung nach fast jeder Inhaber oder
Geschéftsfihrer eines  mittelstandi-
schen Unternehmens. Doch in vielen
Fallen mussen wir feststellen, dass die-
se Strategiepapiere ungenutzt in den
Schubladen der Unternehmensfiihrung
vor sich hin stauben. Haufig werden sie

sogar so gut unter Verschluss gehalten,
dass sie auRerhalb der Geschéftslei-
tung niemand kennt. Manchmal ist das
allerdings auch besser so. Dann nam-
lich, wenn die Unternehmensstrategie
uralt ist, sehr vage formuliert oder zu
lange nicht an die realen Verhaltnisse
an den Markten und im Unternehmen
angepasst wurde.

Natirlich muss eine Unternehmensstra-
tegie einen ldngeren Zeitraum ins Visier
nehmen. Schliefllich haben Strategien

Uberpriifen und Hinter-
fragen heiBt das Motto

weit reichende Konsequenzen im Hin-
blick auf die Allokation knapper Res-
sourcen und damit auch fir die kiinftige
Vermdgens- und Ertragslage eines Un-
ternehmens. Noch vor einer Generation
wurden Strategien fir zehn bis zwélf
Jahre definiert. Heute gilt dagegen ein
Strategiehorizont von drei bis vier Jah-
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ren als ausreichend. Dariiber hinaus
muss aber jede Strategie, die tatsach-
lich ein tragfahiges Fundament fir die
Planungsprozesse bilden soll, jahrlich
auf den Prifstand. Zu schnell dndern
sich mittlerweile die Rahmenbedingun-
gen wie etwa Kundenbedirfnisse, Ab-
satz- und Beschaffungsmarkte, Wett-
bewerbsstrukturen, Technologien und
nicht zuletzt die Finanzmarkte. Auf die
Gewissheiten des Vorjahres kann man
sich heute kaum mehr verlassen. Das
Wertschopfungskonzept, das Produkt-
portfolio, die Kostenstrukturen, die Un-
ternehmensfinanzierung — all das muss
regelmafig an die aktuellen Bedingun-
gen angepasst werden. Die Starken und
Schwéchen des Unternehmens, seine
Chancen und Risiken missen jahrlich
aufs Neue bewertet werden.

Die Extrapolation der Vergangenheit in
die Zukunft reicht heute nicht mehr aus,
um kiinftiges Wachstum und das profi-
table Uberleben eines Unternehmens
zu sichern. Sich lediglich an Umsatz-
und Ertragszielen zu orientieren, greift
zu kurz. Dann besteht die Gefahr, dass
groRere Ziele und Projekte dem Tages-
geschaft untergeordnet werden, dass
versaumt wird, wichtige Weichen fiir die
Zukunft zu stellen. Gerade jetzt, da sich
die wirtschaftliche GroRwetterlage ein-
tribt, die Kapitalméarkte kriseln, Ener-
gie- und Rohstoffkosten explodieren,
ist es von grofRer Bedeutung, umsichtig
zu planen, drohende Engpédsse genau-
so zu erkennen wie neue Chancen, um

das profitable Uberleben zu sichern.
Als Unternehmensberatung fiir den Mit-
telstand bieten wir Ihnen umfassende
Hilfestellung bei allen Fragen rund um
Strategieentwicklung und Planung.

Gerade jetzt kann ein professioneller
Strategie-Check eine solide Grundlage
Ihrer Planungen fir 2009 darstellen.

Verschaffen Sie sich
eine sichere
Verhandlungsposition

Wir haben Zugriff auf vielfaltige Markt-
informationen und das erforderliche
methodische Know-how, um lhre Markt-
und Wettbewerbseinschatzungen zu
plausibilisieren. Wir liefern Ihnen eine
unternehmerische Landkarte mit Mei-
lensteinen und Kennzahlen, die signa-
lisieren, ob Ihr Unternehmen noch auf
Erfolgskurs ist.

Bei der Entwicklung, Aktualisierung
oder Prazisierung einer Unternehmens-
strategie legen wir grolden Wert darauf,
Ziele und Vorgehensweise gemein-
sam mit den Inhabern und dem Ma-
nagement zu erarbeiten und konkrete,
praxisgerechte MalRnahmenpakete zu
definieren. Selbstverstandlich unterstiit-
zen wir Sie auch bei der Umsetzung. Je
nach Unternehmensgréfe, der Qualitat
vorhandener Informationen sowie der
Verfiigbarkeit der Entscheider dauert
ein Strategie-Check zwischen zwei und

vier Wochen. Neben der Transparenz,
die eine objektive Analyse interner und
externer Rahmenbedingungen sowie
kinftiger Chancen und Risiken schafft,
bietet ein professioneller Strategie-
Check noch einen weiteren, nicht zu un-
terschiatzenden Vorteil: Damit kénnen
Sie bei Gesprachen und Verhandlungen
mit den Banken Pluspunkte sammeln.

Auf Wunsch moderieren wir auch lhre
Strategie- und Planungsworkshops, um
Abteilungs- oder Bereichsegoismen zu
vermeiden, die Planungsprozesse ef-
fektiver und effizienter zu gestalten und
eine ganzheitliche Herangehensweise
an die Herausforderungen der Zukunft
zu férdern. Damit werden die Planungs-
meetings unter Umstdnden weniger
aufregend, dafir aber deutlich effizien-
ter und zielgerichteter.
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Manfred Schwarzer
mittelstandische Un-
ternehmen.

Als geschafts-
fuhrender Gesell-
schafter der Mittelstandsberatung
Schwérzer & Partner legt er sei-
nen fachlichen Schwerpunkt auf
die Bereiche Strategieentwicklung,
Kostenmanagement/Controlling,
Finanzierungsfragestellungen, M & A
und Restrukturierung.

Testen Sie, wie es um lhre Fahigkeiten als oberster Stratege lhres Unternehmens

bestellt ist:

Haben Sie ein klares Bild davon, wie |hr Unternehmen im Jahr 2012 dastehen soll?

Haben Sie dieses Bild in Form von moglichst messbaren Zielen schriftlich fixiert und gquantifiziert?

Haben Sie bei der Zieldefinition nicht nur Ihre eigenen Wunschvorstellungen beriicksichtigt, sondern auch ihre aktuelle
betriebliche und finanzielle Ausgangssituation sowie externe Faktoren?

Passen Sie |hre unternehmerischen Zielsetzungen mindestens einmal jahrlich an die Realitat an?

Haben Sie lhre Unternehmensziele in der Vergangenheit in aller Regel erreicht?

Sind Sie sicher, dass |hre Fiihrungskréfte |hre Ziele voll und ganz verstehen und mittragen?

Haben Sie bereits jetzt konkrete Weichen zur Erreichung dieser Ziele gestellt?

Laufen |hre jahrlichen Planungsprozesse aufgrund der klaren Zielsetzungen straff und grofitenteils sachlich-
harmonisch ab?

Sind die Verantwortlichkeiten fur die Erreichung der strategischen sowie der daraus abgeleiteten struktuellen,
betriebs- und finanzwirtschaftlichen Ziele klar geregelt?

Leiten Sie konsequent und rasch MaRnahmen ein, um bei Abweichungen vom Plan gegenzusteuern?

Ein wirklich guter Plan?

Hohe Flexibilitdt und unternehmerische Visionen zdhlen zu den groRen Stidrken des Mittelstands.
Als Rahmen und Fahrplan fiir die Unternehmenssteuerung dient der Unternehmensplan. Bei
der Planerstellung gilt es jedoch, sieben klassische Fehler zu vermeiden.

Die integrierte Unternehmensplanung
baut auf den Grundpfeilern der Stra-
tegie auf und fungiert als Bindeglied
zwischen den mittel- und langfristigen
Zielsetzungen und den operativen Mal3-
nahmen zur Zielerreichung. Was in der
Theorie simpel und logisch klingt, of-
fenbart in der Praxis allerdings gewis-
se Ticken. Bei unseren Beratungen
stellen wir immer wieder fest, dass nur
unzureichend geplant wird. Das gefahr-
det die betriebswirtschaftliche Steue-
rungsféhigkeit und verhindert effektives
und effizientes Handeln auf allen Un-
ternehmensebenen.  Mittelstandische
Unternehmen sollten darauf achten,
die folgenden sieben Planungsfehler zu
vermeiden.

1. Keine richtige Planung

Eine mehr oder weniger differenzierte
Umsatzplanung, haufig gar noch durch
Fortschreibung des Status Quo, ist noch
keine Unternehmensplanung. Deren
Horizont erstreckt sich sowohl zeitlich
als auch inhaltlich deutlich weiter. Ein
Unternehmensplan, der diesen Namen
wirklich verdient, sollte Auskunft geben
zu Zielen und Annahmen hinsichtlich der
Produkte und Leistungen, der Absatz-
markte und des Umfelds des Unterneh-
mens, zu den Leistungsstufen und den
Leistungsbedingungen, zu Organisation
und Prozessdurchfiihrung, zu Personal
und den Fiihrungsbedingungen und zur
Ergebnis- und Finanzsituation. Planung
erfordert, sich Gedanken zu machen
Uber das Unternehmen, den Markt, den
Wettbewerb, iber Kunden, Lieferanten
und Kapitalgeber.

2. Zu viel Gefiihl

Héaufig griinden die Prognosen und Ana-
lysen, die fiir die Planung ausschlagge-
bend sind, auf den Erfahrungen und
Meinungen des Chefs. Der ist in vielen
mittelstandischen Unternehmen ver-
triebs- oder technikorientiert und tendiert
daher dazu, Vertriebs- oder Technolgie-
aspekte in den Vordergrund zu stellen.
Als Orientierungsgrofien sind Vergan-
genheits- und Erfahrungswerte bei der
integrierten Planung aus Praktikabili-
tatsgrinden zwar durchaus zuldssig.

Doch Fakten in Form solider Marktdaten
und -prognosen neutraler Experten sind
mindestens genauso wichtig. Von noch
groBerer Bedeutung sind aber auch
die betriebs- und finanzwirtschaftlichen
Leistungsmdglichkeiten, die in den Pla-
nungen vielfach zu kurz kommen. Somit
wird den potenziellen Risiken zu wenig
Aufmerksamkeit eingerdumt.

3. GroBe Pldne, keine Handlungs-
anweisungen

Die Strategie klingt schlissig, die Pla-
nungsgrundlagen waren solide, die Zie-
le sind weder zu ehrgeizig noch zu be-
scheiden. Dennoch kann es passieren,
dass die Plane nicht oder nur zum Teil
in die Realitat umgesetzt werden — weil
namlich vergessen wurde, die Strate-
gien auf die operative Ebene herunter-
zubrechen, weil aus den strategischen
Planungen keine klaren Handlungsan-
weisungen oder Malinahmen an die
nachgelagerten Ebenen abgeleitet wur-
den. Bei vielen mittelstdndischen Un-
ternehmen klafft eine breite Liicke zwi-
schen Strategie und deren Umsetzung.
Die kann durch eine Balanced Score-
card (siehe hierzu auch unseren Artikel
auf Seite 4) am sichersten geschlossen
werden.

4. Viele, viele kleine Pldne

Die Vertriebsabteilung erstellt ihre Ab-
satzplédne fir das kommende Jahr, auf
denen im Idealfall auch die Produkti-
onsplanung aufbaut. Forschung und
Entwicklung verfolgen ebenfalls genaue
Plane, wie sie ihre Projekte von der Idee
bis zur Marktreife voranbringen. Selbst-
verstandlich gibt es auch einen Marke-
ting- und einen Werbeplan und einen
Personalplan sowieso. Leider fehit in
der Praxis nur alllzu oft die Verbindung
zwischen diesen Teilplanen, und damit
der rote Faden. Eine Uberleitung oder
ein Abgleich dieser Teilpléne in einen Er-
gebnis- sowie einen Finanz- und Liqui-
ditatsplan wird vielfach nicht vollzogen.

Das traurige Ergebnis: Das Unterneh-
men kommt nicht richtig voran, es ver-
zettelt sich, weil Méglichkeiten und Ak-
tivitdten nicht aufeinander abgestimmt

sind. Das Planungsverfahren muss
jedoch ganzheitlich angelegt sein und
gegenstromorientiert ablaufen. Das
heildt, es sollte von den Zielvorgaben
top-down erfolgen und erst dann mit
entsprechenden Malnahmenbiindeln
bottom-up unterlegt werden.

5. Das Geld fehlt

Dumm gelaufen, wenn die Auftragsbi-
cher voll sind, aber kein Geld in der Kas-
se ist, um die Auftrage auch abwickeln
zu kénnen. Genauso schlecht ist es,
wenn ein Unternehmen geniigend Li-
quiditat hat, aber strategisch tot ist, weil
zu wenig in die richtigen Produkte oder
die Erschliefung neuer Méarkte und Ziel-
gruppen investiert wurde. Die beiden
Beispiele mégen simplifiziert und tber-
trieben sein. Doch sie verdeutlichen das
Spannungsfeld, das durch integrierte
Planung gelést werden kann. Denn ein
ganzheitlicher Unternehmensplan be-
rucksichtigt nicht nur markt- und renta-
bilitatsorientierte Dimensionen, sondern
auch finanzwirtschaftliche. Dazu gehért
es, den Finanz- und Liquiditatsbedarf,
die Kapitalverhaltnisse und deren Ent-
wicklung mitzuplanen.

6. Keine ausreichende Uberpriifung
der Zielerreichung

Bestandteil einer integrierten Unterneh-
mensplanung ist ein Steuerungssystem
anhand von Meilensteinen und Kenn-
zahlen oder auch Frihwarnindikatoren,
mit denen sich der Grad der Zielerrei-
chung messen lasst. Letztlich dient der
Plan ja dazu, einen Mafistab zur Beur-
teilung des Erfolgs unternehmerischen
Handelns aufzustellen. Erst durch re-
gelméaRige Vergleiche von Plan- und
Ist-Zustand und einem nachhaltigen
Bekenntnis zur Erarbeitung und Umset-
zung von Malnahmen zur Gegensteu-
erung kann ein Unternehmen auf dem
vorgegebenen Kurs gehalten werden.

7. Show-Planung

Die Kredit- und Kapitalgeber sowie inte-
ressierte Dritte wollen tUber die Zukunfts-
fahigkeit eines Unternehmens Bescheid
wissen und fordern daher plausible
Planungen. Allerdings sollten Strategi-



en und Ziele des Unternehmens nicht
nur formuliert werden, um beim Rating
gute Ergebnisse und damit bessere
Kreditkonditionen zu erhalten. Pseudo-
Unternehmensplanungen, die nur als
Feigenblatt fir Bankgespréache zusam-
mengeschrieben werden, entfalten dort
ohnehin nicht immer die gewinschte
Wirkung. Besser ist es, gleich ordent-
lich zu planen. So werden nicht nur die
Anforderungen der Finanzierungspart-
ner und Stakeholder erfiillt, auch das
Management des Unternehmens wird
einfacher. Denn eine gute Unterneh-
mensplanung dient als Kompass fiir die
Geschaftsfihrung und alle Ergebnis-
verantwortlichen, was die zielgerichtete
Steuerung ihrer Verantwortungsberei-
che erleichtert. Und auch die Mitarbeiter
werden dadurch herausgefordert, ihren
Beitrag zur Zielerreichung zu leisten.
AulRerdem steckt der Unternehmens-

plan den Rahmen fir die Uberwachung
der Geschaftsentwicklung ab und er-
laubt die Beurteilung des Erfolgs unter-
nehmerischen Handelns — und damit
der Leistungen des Top Managements.

Natdrlich erfordert Planung, sich Gedan-
ken zu machen Gber das Unternehmen,
den Markt, den Wettbewerb, die Kun-
den, Lieferanten und Kapitalgeber. Na-
tlrlich dauert es seine Zeit, bis ein Un-
ternehmensplan steht. Dafiir erméglicht
er es, die betrieblichen Ressourcen ei-
ner effizienten Verwendung zuzufiihren
und zeigt die Handlungsspielrdume far
eine vorausschauende Unternehmens-
entwicklung auf. Damit wird die Gefahr
reduziert, auf dem Weg zum Ziel allzu
viele Umwege zu gehen, die richtigen
Abzweigungen zu verpassen oder das
Unternehmen gar in eine Sackgasse zu
mandvrieren. Der Flexbilitdt schadet ein

guter Unternehmensplan ganz und gar
nicht, im Gegenteil: Die vorgegebenen
Zielkorridore sorgen daflir, dass die-
se Starke des Mittelstands besonders
effektiv ausgespielt werden kann.
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Balanced Scorecard - Strategien professionell umsetzen.

Nach der Definition der Strategie des Unternehmens wartet bereits die ndchste Herausforderung: die
Umsetzung. Mit Hilfe einer Balanced Scorecard (BSC) kann die Strategie auf die einzelnen Bereiche
heruntergebrochen, konkretisiert und deutlich effizienter umgesetzt werden.

Zumindest fur deutsche Zungen stellt
der Begriff ,Balanced Scorecard” eine
gewisse Herausforderung dar. Bei der
Erlduterung des Sinn und Zwecks einer
Balanced Scorecard (BSC) hilft die sinn-
gemaRe Ubersetzung mit ,ausgewoge-
ner Berichtsbogen” kaum weiter. Doch
dieses Management-Tool deshalb zu
ignorieren, ist gerade fir Mittelstandler
nicht empfehlenswert. Denn eine BSC

BSC - das praxisgerechte
Controlling-Instrument

bildet ein praxisgerechtes Controllingin-
strument zur Planung, Umsetzung und
Kontrolle der Unternehmensstrategie.
Sie flihrt die strategischen Ziele aus
mehreren Perspektiven des Unterneh-
mens mit den Kennzahlen zur Messung
des Zielerreichungsgrads und den Akti-
onen zur Zielerreichung zusammen.

Eine Besonderheit der BSC besteht
darin, dass sie nicht nur Finanzziele
beriicksichtigt, sondern darliber hinaus
auch noch Markt-, Prozess- und Ent-
wicklungsaspekte, die alle jeweils in
einer eigenen Perspektive abgebildet

werden. Jede dieser vier Perspektiven
einer Balanced Scorecard wirft durch-
aus strategierelevante Fragen auf:

Finanzperspektive: Welche finanziellen
Ziele ergeben sich aus der Strategie
und aus den Anforderungen der Kapi-
talgeber?

Marktperspektive: Was wollen wir auf
unseren Markten und bei unseren Kun-
den erreichen?

Prozessperspektive: Wie miissen wir
die Prozesse in unserem Unternehmen
gestalten, um die Wertschépfung még-
lichst effizient zu erbringen?
Entwicklungsperspektive: Welche Fa-
higkeiten missen wir entwickeln, um
den zukinftigen Herausforderungen
gewachsen zu sein?

Eine BSC reduziert somit die Dominanz
finanzieller Steuerungsgréfien. Darliber
hinaus hilft sie dabei, das interne Re-
porting zu entwirren und das Reporting
nach auf’en zu verbessern. Die Kommu-
nikation der Strategie wird dadurch also
stark vereinfacht und auch die Professi-
onalitdt des Managements kann damit
signifikant verbessert werden. Die aus
der Unternehmensstrategie abzuleiten-

den strategischen Ziele werden mittels
Strategielandkarten den vier Perspek-
tiven der BSC zugeordnet. Dadurch
werden sie visualisiert und geordnet.
Die Strategielandkarten legen zugleich
die Zusammenhédnge zwischen den
Zielen offen. So unterstitzen die Ziele
der Marktperspektive die Erreichung
der Ziele der Finanzperspektive, indem
sie zum Beispiel auf eine Erhéhung der
Umsétze oder eine Fokussierung auf
margenstarkere Kundengruppen abzie-
len. Die Ziele der Prozessperspektive
kénnen wiederum die Ziele der Markt-
perspektive unterstiitzen, etwa durch
die Verbesserung von Ablaufen in der
Marktbearbeitung. Sie unterstitzen
aber auch die Ziele der Finanzperspek-
tive, wenn beispielsweise Ziele zur Kos-
tensenkung ins Auge gefasst werden
(siehe hierzu Grafik auf S. 5).

Zu Konflikten kommt es dagegen hau-
fig zwischen den Zielen der Entwick-
lungsperspektive und den Zielen der
Finanzperspektive. Denn viele Ent-
wicklungsziele sind zukunftsgerichtet
und zundchst nur mit Aufwendungen
verbunden. Der Erreichung von Ein-
sparungszielen wirken sie somit in der

Regel entgegen. Dennoch ist es wich-
tig, auch diese Ziele konsequent zu
verfolgen, um die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens zu sichern. Spétestens
bei der Festlegung der Ziele sollten die
Personen in den Prozess eingebunden
werden, die spater fir die Erreichung
der Ziele verantwortlich sind. Nur so
lasst sich schon frihzeitig ihre Unter-

Aber Vorsicht: Es gibt
auch Konfliktpotenzial

stiitzung sicherstellen. Danach miissen
Messgréfien zur Ermittlung des Ziel-
erreichungsgrads festgelegt werden.
Wahrend dies bei den so genannten
harten Zielen wie etwa Umsatzvor-
gaben relativ einfach ist, missen flr
weiche Ziele, wie zum Beispiel Image-
Ziele, meist erst geeignete Kennzahlen
entwickelt werden. Eine Unterlegung
der Ziele mit Messgréfen ist jedoch un-
umganglich, denn auch bei der BSC gilt:
Was nicht gemessen wird, wird nicht

beachtet! Es reicht jedoch nicht, ledig-
lich die im Unternehmen vorhandenen
Kennzahlen den Perspektiven der BSC
zuzuordnen. Dadurch ldsst sich namlich
normalerweise weder ein konsistentes
Zielsystem noch eine schllssige Strate-
gieumsetzung erreichen.

Fir jede Messgrofle miissen Zielwerte
definiert werden, die erreicht werden
sollen. Diese Zielwerte sollten realistisch
sein, aber auch herausfordernd, um die
Weiterentwicklung des Unternehmens
voranzutreiben. Daher sind fiir jedes
Ziel anschliefend MalRnahmen festzu-
legen, die die Erreichung der Zielwerte
sicherstellen. Die Zielwerte sollten die
Basis fiir die im Rahmen eines MbO mit
den Mitarbeitern vereinbarten Bonus-
Ziele bilden, um sicher zu stellen, dass
die Leistungsanreize fir die Mitarbeiter
strategiekonform gesetzt werden.

Das Aufstellen der ersten Balanced
Scorecard ist auch fiir ein mittelstén-
disches Unternehmen mit Uberschau-

baren Strukturen eine grofRe Heraus-
forderung. Gerade hier kann externes
Know-how den Prozess deutlich verein-
fachen und beschleunigen. Dennoch ist
eine BSC kein auf ewig feststehendes
Konstrukt, sondern muss stdndig wei-
terentwickelt werden. Ein Jahr nach
Einfhrung sollite ein erster Review-
prozess durchgefiihrt werden, bei dem
die BSC einer Uberpriifung unterzogen
und gegebenenfalls nachjustiert wird.
Auch hierbei unterstiitzen wir Sie gerne
mit unserer Expertise rund um die Ent-
wicklung und Umsetzung von Unterneh-

mensstrategien.
liegen in den Berei-

chen Kostenmana-

gement/Controlling und Strategie.
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Ulf Weber ist Bera-
ter bei Schwaérzer &
Partner. Seine fach-
lichen Schwerpunkte

Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard und beispielhafte Ziele

*» Nachhaltiges Umsatz- und Ergebnis-
wachstum

* Verbesserung der Kostenstrukturen

« Umsatzwachstum in den Kernmérkten

= Ausbau des Lieferanteils bei Bestands-

kunden

* Intensivierung des Key-Account-Mana-

gements
+ Erhdhung des Bekanntheitsgrads

» Verbesserung des Unternehmens-Image

= Verstérkte Modularisierung der Produktion
+ Verbesserung der Produktqualitat bei
gleichbleibenden Kosten

* Reduktion von Ausschuss in der Produk-

tion

» Erhéhung der Kundenorientierung

+ Intensivierung der Entwicklungs-Akti-
vitaten

« Verbesserung der Qualifikation der Mit-
arbeiter

+ Erhéhung der Mitarbeiter-Motivation



Praxis-Tipps fiir lhre erste Balanced Scorecard

+ Beim Aufstellen der ersten BSC ist es in der Regel sinnvoll, einen externen Berater einzuschalten, der die Herausfor-
derungen bei der Implementierung kennt.

+ Trotz Berater-Unterstiitzung miissen Sie Ihre unternehmensspezifische BSC selbst erarbeiten. Das BSC-Konzept bil-
det einen Denkrahmen, keine Schablone. Es kann nicht von aufRen tbergestiilpt werden.

+ Ohne Konsens (ber die strategische Ausrichtung macht das Aufstellen einer BSC keinen Sinn. Nur wenn klar ist, wo
das Unternehmen hin will, lassen sich die richtigen Schwerpunkte in Form strategischer Zielvorgaben setzen.

* Aus den strategischen Zielen ergeben sich die Kennzahlen. Bei deren Ermittlung sollten Sie auch Ihre Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter einbinden. Der Meister weill mitunter besser als der Produktionsleiter, wie seine Leistung messbar wird.

+ Die Beteiligung der Mitarbeiter erhdht auch die Motivation fiir die gemeinsamen Ziele.

« Achten Sie darauf, dass die Ziele fiir die Mitarbeiter nicht nur versténdlich, sondern auch quantifizierbar sind.

* Achten Sie darauf, die Ziele lhrer BSC konsequent den aktuellen Verhéltnissen anzupassen. Lernen Sie aus den
Ergebnissen und ziehen Sie die Konsequenzen. Die BSC darf kein Kennzahlenfriedhof sein, sondern ist ein lebendes

System.

« Das BSC-Konzept fordert und férdert miindige Mitarbeiter, denn BSC ist ein Management-System, das fiir grétmaogli-
che Transparenz (iber die Strategien und deren Umsetzung sorgt — quer durch alle Hierarchien.

« Gerade in der ersten Zeit bindet die BSC durchaus Managementkapazitat. Die Vorteile zeigen sich in der Regel erst
spater. Ersatz fiir ein klassisches operatives Controllingsystem kann die BSC nicht sein.

Gut gezielt!

Individuelle Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern sind ein wichtiger Teil des Prozesses zur
Umsetzung der Unternehmensstrategie. Die groRte Herausforderung bei diesem Thema besteht
jedoch nicht allein in der Zieldefinition.

Fast fiinfzig Jahre ist es inzwischen her,
dass der Wirtschaftswissenschaftler
Peter F. Drucker die Fihrungsmetho-
de ,Management by Objectives” (MbO)
prasentierte. Herzstiick ist die Umset-
zung der strategischen Unternehmens-
ziele, indem fir jede Organisationsein-
heit und jeden einzelnen Mitarbeiter
gemeinsam Ziele vereinbart werden.

Klare Zielvereinbarungen
sind Mangelware

In der Praxis kam ein groRer Teil die-
ses Konzepts ausgesprochen gut an:
Mittlerweile gibt es in fast allen Unter-
nehmen Jahresgesprache zwischen
Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern,
in denen Uber die Erreichung der Ziele
des Vorjahrs diskutiert wird und neue
Ziele festgelegt werden.

Bei Zielerreichung rechnet sich jeder
Mitarbeiter gute Chancen auf eine Ge-
haltserhéhung aus. Daher steht heute
bei vielen Jahresgesprachen eine mog-
lichst positive Selbstdarstellung des

Mitarbeiters und das anschlieRende
Ringen um mehr Geld im Mittelpunkt.
Von der urspriinglichen Intention des
MbO-Ansatzes bleibt dadurch zu wenig
brig — nicht zuletzt, weil die Zielvorga-
ben haufig oberflachlich, austauschbar
und nur selten wirklich objektiv bewert-
bar sind.

Bei unseren Beratungen stellen wir
immer wieder fest, dass in vielen Un-
ternehmen nur mit den Vertriebsmitar-
beitern wirklich klare Ziele definiert wer-
den. Die Vergiitung der Fiihrungskrafte
und der Mitarbeiter im Vertrieb enthalt
meist variable Komponenten, die bei
Zielerreichung bezahlt werden. In den
anderen Bereichen, Abteilungen, Grup-
pen und Teams vieler Unternehmen gibt
es dagegen selten eine erfolgsabhan-
gige Entlohnung in Form von variablen
Gehaltsanteilen oder Préamien.

Damit berauben sich die Unternehmen
jedoch eines wirkungsvollen Steue-
rungs- und Motivationsinstruments. Mit
jeder Organisationseinheit und jedem
Mitarbeiter individuelle Ziele zu verein-

baren ist jedoch nur ein Teilaspekt des
MbO-Konzepts. Der andere, mindes-
tens ebenso wichtige Teil besteht darin,
dass die individuellen Ziele zur Errei-
chung der Unternehmensziele beitra-
gen. Hier klafft die Licke zwischen The-
orie und Praxis besonders breit. Denn

Es gibt auch entschei-
dende Hindernisse

leider spiegeln selbst die Zielsysteme
im Vertrieb ldngst nicht immer die stra-
tegischen Unternehmensziele wider. So
kommt es in der Praxis durchaus vor,
dass Vertriebsmitarbeiter rein umsatz-
bezogen entlohnt werden und dariiber
zum Beispiel die Deckungsbeitrdge,
die Akquisition neuer Kunden oder die
ErschlieBung neuer Mérkte, die einen
wesentlichen Teil des strategischen Un-
ternehmensplans bilden kdnnen, ver-
nachlassigt werden.

Die Ziele, die mit Fihrungskréaften und
Mitarbeitern vereinbart werden, miissen
aus der Unternehmensstrategie abge-

leitet werden. Hierbei hilft eine Balan-
ced Scorecard (siehe auch Artikel auf
Seite 4).

In der Praxis stellt gerade die Definition
wirklich sinnvoller und bewertbarer Zie-
le eine grolRe Herausforderung dar. Zur
Formulierung geeigneter Ziele braucht
jede Fihrungskraft eine ganz besonde-
re Kombination aus Kreativitat und Akri-
bie. Denn mit dem einzelnen Mitarbeiter
dirfen natirlich nur solche Ziele verein-
bart werden, deren Erreichung er selbst
beeinflussen kann.

AuRerdem missen es nicht immer die
klassischen betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen sein, die als Ziel gesteckt
werden. So kdnnen zum Beispiel ein-
wandfrei abgewickelte Projekte, die
Einhaltung der Budgetziele, niedrige
Reklamationsquoten, die reibungs-
lose Implementierung neuer Ferti-
gungstechnologien, die Gewinnung
erstklassiger Referenzkunden oder

Interview

eine gute individuelle Férderung der
Mitarbeiter durchaus auch Ziele sein, die
einen wesentlichen Beitrag zur Umset-
zung der Unternehmensstrategie leisten.

Die zweite grofRe Herausforderung beim
Thema MbO, der wir bei unseren Bera-
tungen immer wieder begegnen, be-
steht darin, dass dieses Konzept hohe
Anforderungen an die Filhrungskréfte
stellt. Zum einen zeitlich: Einmal jahr-
lich mit jedem Mitarbeiter (ber seine
Zielerreichung zu sprechen, reicht nicht
aus. Um die Unternehmensziele zu ver-
mitteln, Uber Hemmnisse und Konflikte
zu sprechen, dem Mitarbeiter beztiglich
seiner Leistungen Feedback zu geben,
ihn dabei zu unterstiitzen und dafiir zu
motivieren, seine Ziele zu erreichen, ist
es unserer Erfahrung nach erforderlich,
zwei- oder sogar viermal jéhrlich ein Mit-
arbeitergesprach zu fihren. Dies gelingt
allerdings nur Fihrungskréaften mit einer
teamorientierten,  partnerschaftlichen
Einstellung — sowohl gegeniiber den ei-

genen Mitarbeitern als auch gegeniber
ihren Kollegen. Ein patriarchalisch-au-
toritdrer Fiihrungsstil behindert die Um-
setzung des MbO-Ansatzes genauso
wie Bereichs-Egoismen, schlechte in-
terne Kommunikation oder gar unklare
Strategien und Pléne. Gerade bei inha-
bergefuhrten Unternehmen stellen wir
haufig eine starke Zuriickhaltung fest,
wenn es darum geht, den eigenen Fih-
rungskréften oder gar den Mitarbeitern
die Unternehmenszahlen bekanntzu-
geben. Transparenz ist allerdings eine
weitere wesentliche Voraussetzung fir
das Funktionieren des MbO-Ansatzes.

Die Herausforderungen, die Fallen und
Fehlerquellen, die auf dem Weg zum
.echten” MbO lauern, sind vielféltig.
Doch es lohnt sich, dieses Thema rich-
tig anzupacken. Denn letztlich sorgt die-
ser Ansatz dafir, dass wirklich jeder Mit-
arbeiter seinen Beitrag zur Umsetzung
der Unternehmensziele leistet. Und ge-
nau darauf kommt es schlieBlich an.

Routine-Meetings reduzieren!

Uber die groRten Fehler bei der Durchfiihrung und Planung von Management-Meetings und iiber
die Moglichkeiten, das grassierende Besprechungs-Unwesen in sinnvolle Bahnen zu lenken,
sprach S&P Info mit Peter G. von Windau, der als Manager, Unternehmensberater sowie als Beirat
und Begleiter mittelstdndischer Unternehmen viele, viele Meetings erlebt hat — als Leiter, Moderator

oder Teilnehmer.

S & P INFO: Wodurch zeichnet sich
Ihrer Erfahrung nach ein gelungenes
Management-Meeting aus?

Es braucht klare Themen und Zielset-
zungen, die dann angegangen und ab-
gearbeitet werden. Wenig sinnvoll ist
es, wenn sich hoch bezahlte Fiihrungs-
krafte routineméaBig treffen um ihre
Neugierde zu befriedigen oder Frust
loszuwerden, um sich auszuquatschen
und zu beruhigen. Natdrlich ist es fir die
Fihrung eines Unternehmens unerldss-
lich, sich auszutauschen und auch eine
gewisse personliche Nahe aufrecht zu
erhalten. Aber das grassierende Mee-
ting-Unwesen mit viel zu vielen Routine-
Besprechungen sollte meiner Meinung
nach eingegrenzt werden. Uber Proble-
me standig zu diskutieren, fihrt dazu,
dass man sich an sie gewéhnt und sie
verniedlicht. Gelést werden sie dadurch
aber meist nicht.

S & P INFO: Aber um die Unterneh-

mensstrategie umzusetzen, den
Grad der Zielerreichung festzustel-
len und eventuell erforderliche Kor-
rekturen einzuleiten, bedarf es doch
regelmaBiger Treffen der erweiterten
Fiihrungsmannschaft?

Wenn das Planungswesen und das Con-
trolling gut funktionieren, dann brauche
ich je nach Organisation des Unterneh-
mens und dem Grad der Verdnderungs-
dynamik nur alle drei bis sechs Monate
ein Routinemeeting in Sachen Planer-
reichung. Uber die aktuellen Unterneh-
menszahlen muss nicht unbedingt in
einem wdéchentlichen Meeting gespro-
chen werden. Ich empfehle grundsatz-
lich, die Zahl der Routine-Meetings zu
reduzieren. Das Intranet in Kombination
mit elektronischen Planungs- und Con-
trollingwerkzeugen kann Koordinations-
und Abstimmungsprozesse deutlich ef-
fizienter und oft auch praziser gestalten.
Natirlich muss der Chef in gravierenden
Ausnahmesituationen schnell und sehr

personlich eingreifen, aber auch hier —
und gerade hier — ist ein Routine-Mee-
ting nicht das geeignete Instrument.

S & P INFO: Solite sich auch der
engste Fiihrungskreis nur alle drei
bis sechs Monate treffen?

Nein, diese Daumenregel gilt fir Mee-
tings mit erweitertem Teilnehmerkreis.
Der engste Flihrungszirkel eines Unter-
nehmens sollte sich einmal wochentlich
treffen, falls alle an einem Ort arbeiten.
Beiverschiedenen Unternehmensstand-
orten muss dieses Meeting durch Tele-
fonate und Mails ersetzt werden. Aber
auch hier ist ein personlicher Austausch
spatestens alle paar Monate wichtig.
Fuhrungskreis-Meetings sollten nicht
nur sachgetrieben sein, sondern auch
der Beziehungspflege dienen. Denn
wenn das Top Management kein ein-
gespieltes Team ist, kommt es schnell
zu gravierenden Problemen bei der Un-
ternehmensfihrung. Natlrlich hangt die



Art und Frequenz der Kommunikation
aber auch stark von der Geschéftsart
und Branche des Unternehmens ab.

S & PINFO: Welche Funktionen haben
Management-Meetings denn dann?
Sie dienen dazu, die Teilnehmer auf-
einander einzustimmen, zu motivie-
ren, aufzuritteln, zu sensibilisieren
und vielleicht auch dazu, den Notstand
auszurufen. Das kann nétig sein, wenn
die Zahlen grob aus dem Ruder laufen,
besser aber schon vorher, wenn zum
Beispiel neue Wettbewerber oder neue
Technologien auftauchen. Bei akuten
Problemen sollte vor allem das Zusam-
menwirken verschiedener Funktionstré-
ger angesprochen werden.

S & P INFO: Was lauft bei Manage-
ment-Meetings in der Praxis beson-
ders oft schief?

Der haufigste Fehler bei Management-
Meetings ist meiner Erfahrung nach das
breite Zerreden von Problemen und
madglichen Lésungen. Typisch sind lang-
atmige Gespréachsbeitrdge Einzelner,
die hadufig dazu dienen, von ihren ei-
genen unzuldnglich wahrgenommenen
Verantwortlichkeiten abzulenken und
Anderen die Schuld zuzuweisen. Hier
ist es wichtig, dass der Chef oder der
Moderator ganz schnell eingreift, auf die
Agenda und das Zeitbudget verweist
und wieder zum eigentlichen Thema zu-
rickfiihrt. Eine Begrenzung der Zeit fiir
einzelne Beitrdge kann durchaus sinn-
voll sein. Mit straffer Moderation l&sst
sich auch das zweite groRe Problem
verhindern: Das Aufschaukeln von Ne-
benthemen. Unproduktive Abweichun-
gen der Agenda initiieren oft Stérer, die
nur Opposition machen oder unrealis-
tische Forderungen einbringen wollen.
Wird auf diese Storer, die ihre Ausfiih-
rungen meist mit einem ,Ja, aber..."
beginnen, eingegangen, fiihlen sie sich
bestatigt. Dadurch zieht sich nicht nur

SCHWARZER & PARTNER
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Minchen:

das Meeting unndtig in die Lange, auch
die Stimmung und die Gruppendynamik
leiden darunter.

S & P INFO: Was kann noch getan
werden, um Managementmeetings
produktiv und effizient zu gestalten?
Der Moderator sollte wie bereits er-
wahnt strikt darauf achten, im Plenum
nur die Themen zu behandeln, die dort-
hin gehtren. Selbstverstandlich gilt das
auch fir den Chef: Manche neigen zur
Selbstdarstellung und nutzen ein Mee-
ting als Bihne. Das BloRstellen ein-
zelner Personen tragt ebenfalls nicht
dazu bei, die Besprechung effizient zu
gestalten, weil es eine offene Kommu-
nikation verhindert. Aulerdem sollte der
Teilnehmerkreis so groR wie nétig und
so klein wie mdglich gehalten werden.
Besonders wichtig ist dartiber hinaus
noch eine gute Vorbereitung des Mee-
tings — und zwar sowohl durch den Chef
als auch durch die Teilnehmer.

S & P INFO: Wie kann sich der Chef
vorbereiten?

Indem er im Vorfeld die Ziele des
Meetings festlegt und sich Uberlegt, wel-
che Vorbereitungen er von den Teilneh-
mern einfordert. AuRerdem kann es sinn-
voll sein, dariiber nachzudenken, wie
die Meetingziele am besten erreicht wer-
den kdnnen. Will ich die Teilnehmer auf
ein Ziel einschwéren? Will ich aufritteln,
das Verhalten andern? Wenn es zum Bei-
spiel darum geht, neue Strategien oder
Lésungsansétze zu entwickeln, kommt
es in erster Linie darauf an, die Kreati-
vitat der Teilnehmer zu wecken, ihnen
die Befangenheit vor unausgegorenen
Ideen zu nehmen. Das kann etwa durch
die Benennung eines hierfir besonders
geeigneten Moderators geschehen.

S & P INFO: Haben Sie noch einen

Tipp, wie die Effizienz widhrend eines
Meetings erhéht werden kann?
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Trotz guter Vorbereitung der Teilnehmer
kann es passieren, dass im Meeting
Fragestellungen auftauchen, fir deren
Beantwortung vertiefende oder ergén-
zende Informationen erforderlich sind.
Werden diese Fragen nicht geklart,
droht die Gefahr, dass geschatzt und
vermutet wird, dass wichtige Punkte
der Agenda offen bleiben und Entschei-
dungen vertagt werden missen. Sinn-
voll kann es sein, hierfir Mitarbeiter als
.Stand-by-Experten* zu benennen, die
nicht am Meeting teilnehmen, sich aber
bereit halten, um die bendtigten Infor-
mationen bei Bedarf schnell und kom-
plett zu beschaffen.

S & P INFO: Und wie sollten Manage-
ment-Meetings nachbereitet werden?
Ein gutes Protokoll, das die Ergebnisse
und die weiteren Schritte, die vereinbart
wurden, festhélt, hat auch heute noch
eine hohe Bedeutung. Daher sollte es
auch nicht vom Azubi geschrieben wer-
den! Sich das Protokoll vor der Weiterlei-
tung an die Teilnehmer nochmal genau
anzuschauen ist meiner Meinung nach
ubrigens eindeutig Chefsache. Und in
manchen Fallen gehért dazu auch die
persdnliche Ansprache einzelner Teil-
nehmer nach dem Meeting.
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