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Strategisches Management mit der Balanced Scorecard

EIN KOMPASS, DER AUF
KURS HALT

Die «Balanced Scorecard» (BSC) hat sich als ganzheit-
liches Managementinstrument etabliert. Baugenossen-
schaften behalten damit den Uberblick iiber alle
wichtigen Themen und konnen die Geschicke ihrer
Organisation strategieabgestimmt steuern.

Von Liza Papazoglou

( Die Balanced Scorecard erlaubt einen pri-

zisen Blick auf die Genossenschaft. Der
Weg, um strategische Ziele zu realisieren, wird
abgebildet und Abweichungen sind erkenn-
bar.» Diese Erfahrung hat Susanne Dutly Baur
gemacht, seit Sommer 2013 Geschiftsfiihrerin
der Baugenossenschaft SILU. Als sie ihre Tatig-
keit aufnahm, hatte die 1960 fiir die Mitarbei-
tenden des Flughafens Kloten (ZH) gegriindete
und nach dem Swissair-Grounding von 2001
umstrukturierte Baugenossenschaft eine Phase
grosser Verdnderungen hinter sich. Seit 2008
wurden eine vollamtliche Geschiftsfiihrung
und eine Geschiftsstelle aufgebaut, die sichum
die operativen Aufgaben kiitmmern; neu geglie-

Die SILU schafft Uberblick - im Gelinde mit Tafeln,
beim Vorstand mit der BSC.

dert wurden auch die Vorstandsressorts. Die
Liegenschaftenbewirtschaftung blieb bei ei-
nem externen Anbieter.

Damit traf die neue Geschiftsfithrerin auf
eine gut aufgestellte Organisation und einen
Vorstand mit hohem Professionalititsan-
spruch; wichtige Eckpfeiler wie eine langfristi-
ge Bau- und Sanierungsstrategie und Jahreszie-
le waren gesetzt. «Aber», erinnert sich Susanne
Dutly Baur, «es fehlte ein Managementinforma-
tionssystem, das einen systematischen Ge-
samtiiberblick iiber die Genossenschaft gibt
und damit Entscheidungsprozesse und die
Festlegung strategischer Ziele unterstiitzt.» Be-
reits aus fritheren Tdtigkeiten im Facility Ma-
nagement kannte sie die BSC. Deren Vorziige
will sie nun auch fiir die SILU nutzbar machen.

Vier Perspektiven

Entwickelt wurde die BSC Anfang der 1990er-
Jahre aus der Erkenntnis heraus, dass es fiir
eine langfristig erfolgreiche Unternehmung
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Die vier BSC-Perspektiven
ermdglichen einen ganz-
heitlichen Blick auf eine
Baugenossenschaft.

FINANZEN

Wie miissen wir wirtschaftlich aufgestellt sein,
um unsere Ziele zu erreichen?

KUNDEN/MIETER/INNEN

Wie sollen wir aus Mietersicht dastehen?
Wie erreichen wir eine hohe Zufriedenheit?

FINANZEN

* Mietzinseinnahmen

* Anschaffungskosten

* Eigenfinanzierungsgrad
* Fremdkapitalzinsen

* Mieterfranken

Mégliche Messgrossen fiir die vier BSC-Perspektiven bei der SILU

mehr braucht als nur eine finanzielle Betrach-
tung. Um eine ganzheitliche, ausgewogene
(«balanced») Sicht zu erhalten, berticksichtigt
die BSC deshalb vier Perspektiven und deren
gegenseitige Abhdngigkeiten: die Finanzen, die
Sicht der Kunden, Mitarbeitende mit ihren Po-
tenzialen sowie interne Prozesse. Auf Basis der
Unternehmensstrategie werden fiir jede Pers-
pektive Ziele, Messgrossen zu deren Erreichung
und Umsetzungsmassnahmen definiert. Das
Ganze wird moglichst knapp zusammengefasst
auf einer «Anzeigetafel» («Scorecard»), mit ei-
nem «Cockpit» oder auf einer Strategielandkar-
te und bildet so anschaulich Stand und Ent-
wicklung einer Organisation ab. Damit hat die
Fithrung eine gute Grundlage, um die Umset-
zung der Strategie zu {iberpriifen und die Ge-
schicke ihrer Unternehmung gezielt zu steuern.

Diese systematische Gesamtsicht unter Be-
riicksichtigung komplexer Zusammenhdnge
war es denn auch, was Susanne Dutly Baur
dazu bewog, die BSC als Kennzahlen- und
Steuerungssystem in der SILU vorzuschlagen.
Den Nutzen erldutert sie anhand eines einfa-
chen Beispiels einer Ursachen-Wirkungs-Ket-
te: Ein Hauswart wird nicht richtig in seine Té-

tigkeit eingefiihrt und reinigt deshalb das Trep-
penhaus nach eigenem Ermessen und nicht
turnusgemdss. Die Mieter beklagen sich, wegen
der vielen Reklamationen kiindigt der Haus-
wart bald, was zu Zusatzkosten und Budget-
tiberschreitungen fiihrt. «\Wenn man die richti-
gen Kennzahlen erhebt und im Auge behiilt,
erkennt man frithzeitig Verdnderungen und
kann Massnahmen ergreifen - unabhéngig da-
von, in welchem Bereich der Genossenschaft
die Ursache liegt», erklart Susanne Dutly Baur.

Datenqualitét zentral

Die richtigen Kennzahlen festzulegen, ist aller-
dings gar nicht so einfach, hat die SILU-Ge-
schiftsfiihrerin  festgestellt. Konzept und
Grundlagen fiir die Einfiihrung der BSC bei der
SILU erarbeitete sie bereits vor einem Jahr im
Rahmen des Managementlehrgangs fiir ge-
meinniitzige Wohnbautriger. Erste Erfahrun-
gen bei den Kennzahlen und Messgrossen hat
sie mittlerweile bereits gesammelt, deren defi-
nitive Festlegung ist allerdings noch in der
Feinjustierung. Maoglichst wenige, aber die
richtigen Daten gilt es zu sammeln: Aussage-
kréftig und fiir die Strategieumsetzung relevant,

PROZESSE

Welche Geschéftsprozesse sind erfolgskritisch?
Wo miissen wir herausragend sein, um unsere

Ziele zu erreichen?

o A

STRATEGIE

/ ZIELE \

MITARBEITENDE/POTENZIALE

Wie kénnen Mitarbeitende Dienstleistungen
in der gewiinschten Qualitét erbringen?

Wie bleiben wir verbesserungsfahig?

MIETER | PROZESSE | MITARBEITENDE

* Mieterwechsel |« Sicherheit | o Weiterbildungsmassnahmen

* Leerwohnungsbestand * Sauberkeit *  Anzahl kurzfristiger Absenzen
| » Kiindigungsgriinde * Bearbeitung von | » Wechsel in Sikos

* Reklamationen inkl. Grund Reparaturen
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stabil verfiigbar, systematisch erfassbar und
eindeutig interpretierbar miissen sie sein, und
sie sollten auch einen Blick iiber die eigene Or-
ganisation hinaus erlauben. «Ein Benchmark
sollte nach Méglichkeit bei allen Perspektiven
zum Zug kommen, damit man sieht, wo man
im Vergleich zu anderen Baugenossenschaften
oder zum privaten Immobiliengeschift steht»,
meint Susanne Dutly Baur.

Zentral ist fiir sie auch, dass die Daten mit
moglichst wenig Aufwand zu beschaffen sind.
Damit sie akzeptiert und handhabbar sei, diirfe
die BSC «kein System sein, das vor allem einen
hohen Zeitaufwand fiir die Datenerhebung be-
notigtr, ist fiir sie klar. Das bedeutet zum Bei-
spiel, dass die SILU die Mieterzufriedenheit
nicht mittels aufwindiger Umfragen eruiert,
sondern Fluktuationsraten, Kiindigungs- und
Reklamationsgriinde erfasst und auswertet.
Dafiir werden ganz pragmatisch thematisch ge-
biindelte «Strichlilisten» nach Siedlung gefiihrt.
Oder die Hauswarte nutzen sowieso stattfin-
dende Rundginge in den Siedlungen zur einfa-
chen, aber systematischen Erfassung von Da-
ten zur Sauberkeit.

Einbinden in Strategieprozess

Aktuell werden im Vorstand der SILU grundle-
gende Fragen - wo stehen wir? Was ist uns
wichtig? Wo wollen wir hin, und wie kommen
wir dahin? - im Rahmen einer periodischen
Strategietiberpriifung geklért. «Es lohnt sich,
fir diesen Strategieprozess die notige Zeit zu
veranschlagen», meint Susanne Dutly Baur. Er
habe bereits heute viel ausgeldst. Bisher wenig
beachtete, aber wichtige Aspekte wurden wie-
der bewusst betrachtet und haben das Bediirf-
nis nach einem Managementinformationssys-
tem als Fiihrungsinstrument deutlich gemacht.
Die BSC sei geradezu pridestiniert dazu. Bis im
Friihjahr sind die Strategiefragen der SILU ge-
kldrt, dann konnen auch die letzten Anpassun-
gen an der BSC abgeschlossen werden.

Genau in solchen Prozessen sieht Martin
Bachmann, Fachhochschuldozent und Berater
bei BCP Business Consultig Partner AG, die
Starke der BSC. Der Experte, der viele Unter-
nehmen und 6ffentliche Verwaltungen bei der
Einfithrung einer BSC begleitet hat, stellt aller-
dings fest, dass ihr Potenzial als umfassendes
Managementsystem oft nicht ausgeschopft
wird: «Viele Organisationen setzen die BSC nur
zur Erhebung von Kennzahlen ein. Damit ver-
gibt man einen wesentlichen Teil des Nutzen-
potenzials.» Dann bestehe die Gefahr, dass viel
Aufwand fiir wenig Nutzen betrieben werde
und das Ganze wieder einschlafe. «Schliesslich
istniemand daran interessiert, Zahlenfriedhofe
zu produzieren.»

Denk- und Kommunikationsplattform

Wirklich gewinnbringend ist seiner Meinung
nach die BSCfiir eine Baugenossenschaft dann,
wenn sie sie konsequent als Managementins-

Fiir ihren Strategieprozess
nutzt die SILU (oben: Bau-
kommission, rechts:
Finanzkommission) die BSC
als Managementinforma-
tions- und Fiihrungsinstru-
ment.

trument zur Strategieentwicklung, -kommuni-
kation und -umsetzung nutzt. So kann ein kon-
tinuierlicher, kreislaufartiger Prozess in Gang
gesetzt werden entlang der Kette Vision/Strate-
gie - Ziele - Kennzahlen - Umsetzungsmass-
nahmen - Kontrolle - Strategie-/Zielanpas-
sung. Martin Bachmann rit, bei diesem Prozess
stufengerecht alle Betroffenen einzubeziehen
und die in der BSC definierten Ziele bis auf Mit-
arbeitendenebene herunterzubrechen. «Es ist
wichtig, alle ins Boot zu holen. Das schafft Iden-
tifikation und Verstindnis, man entwickelt ein
gemeinsames Bild vom Weg und versteht die
Argumentationslinien und Zusammenhénge»,
sagt er. So werde die BSC zu einer Denk-, Dia-
log- und Kommunikationsplattform.

Martin Bachman empfiehlt, im Rahmen der
Einfithrung einer BSC unbedingt eine Strate-
gielandkarte zu erstellen, die es ermdglicht, die
Strategie auf einer A4-Seite transparent und
tibersichtlich abzubilden. So werde die BSC zu
einem Kompass, der Orientierung schafft und
aufzeigt, was kurz- und lingerfristig geschehen
soll. Martin Bachmann: «Gerade bei Genossen-
schaften mit <Laien>-Vorstdnden, die sich nur
sporadisch treffen und weit weg vom genossen-
schaftlichen Alltagsgeschehen sind, unterstiitzt
eine so ausgestaltete BSC die systematische
Strategiearbeit, da so alle immer wieder rasch
im Thema sind.» Man behalte den Gesamtfahr-
plan im Auge, verpasse nichts Wesentliches
und konne die Zielerreichung iiberwachen.
Das gehe gut auch mit einfachen Ubersichten
und Listen und ohne komplexe BSC-Software,
wie sie auf dem Markt erhiltlich ist. »
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Pragmatisch nutzen

Auch wenn der Experte zum grossen Wurf mit
integriertem Strategieprozess rét: Nicht jede
kleinere oder mittlere Baugenossenschaft fiihlt
sich diesem gewachsen oder findet ihn notig.
Die Vorteile der BSC - ganzheitliche Betrach-
tung der vier Perspektiven und systematische
Erfassung entsprechender Kennzahlen - kann
man auch ganz niederschwellig und pragma-
tisch nutzen, ist beispielsweise Ruedi Wachter,
Prasident der EBG Bern, iiberzeugt. Nach ei-
nem grossen Generationenwechsel in seiner
Baugenossenschaft zeigte sich, wie viel implizi-
tes Wissen mit den langjdhrigen fritheren Vor-
standsmitgliedern abfloss. Viele Daten waren
nie systematisch erhoben worden. Auch waren
die Informationswege zu {iberdenken.

Ruedi Wachter: «Wir wollten unsere Aufga-
ben in den Griff bekommen. Dafiir mussten wir
uns Klarheit dariiber verschaffen, was wir wis-
sen miissen und was wirklich relevant ist.» Die
BSC war eine gute Grundlage dafiir. So hat er
das Controlling- und Reportingsystem ange-
lehnt an die vier BSC-Perspektiven iiberarbei-
tet und erfasst seit letztem Jahr nun auch erst-
mals systematisch Kennzahlen zu den Mietern,
dem Personal und den Prozessen und Projek-
ten. Mit dem Resultat ist er zufrieden: «Diese
Form der Berichterstattung bewdhrt sich, wir
mussten nur minimale Anpassungen machen,
beispielsweise bei Erhebungsterminen und
-periodizitét.» Durch die klar definierten Kenn-
zahlen wiirden Reibungsverluste vermieden.
Der Vorstand habe so eine gute Ubersicht, und
alle wichtigen, auch ldngerfristigen Themen
blieben im Fokus. Sein Fazit: «<Wir handhaben
das ganz pragmatisch und behalten den Auf-
wand klein. Fiir uns funktioniert das gut»  m

Der Zustand der Aussenanlagen und Spielplatze wird bei allen SILU-Siedlungen wie
hier in Bassersdorf systematisch erhoben.

Kontinuierlicher Prozess/Kreislauf
BSC entwickeln entlang der Kette Vi-
sion/Strategie — Ziele - Kenn-
zahlen/-grossen - Umsetzungs-
massnahmen — Kontrolle — Strate-
gie-/Zielanpassung usw.

Aufs Wesentliche und Notwendige
beschrénken — wenige, aber aussa-
gekraftige Kennzahlen nach der
Faustregel «twenty is plenty» (zwan-
zig ist genug)

TIPPS DES EXPERTEN ZUR EINFUHRUNG EINER BSC

Unterscheiden zwischen operativen
und strategischen Zielen — in eine
BSC gehoren nur strategische Ziele
Soweit moglich Mitarbeitende bei
Strategieentwicklung und Massnah-
mendefinition einbeziehen, Ziele
konsequent und transparent herun-
terbrechen liber alle Ebenen

BSC individuell entwickeln - es gibt
keine Schubladenldsung

Fachleute beiziehen

ANZEIGE

Architektur & Holzbau als Gesamtleistung

! STRUBY

Erfolgreich planen — mit Freude bauen

strueby.ch
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