Von der Balanced-Scorecard zur

Projekt-Balanced-Scorecard
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~Was ich vom Euro-Manager
erwarte: Neugierde und damit die
Bereitschaft, an der Zukunft schon
in der Gegenwart zu arbeiten.”
(Helmut Maucher, Nestle)

Morgen ist heute schon gestern. Die Ar-
beiten fir die Zukunft des Unternehmens
missen deshalb spétestens jetzt begon-
nen werden. Viele Unternehmen greifen
zur Umsetzung ihrer Strategie inzwi-
schen auf eine Balanced-Scorecard (BSC)
zuriick. Durch die Beriicksichtigung von
zuséitzlichen Perspektiven neben der fi-
nanziellen wird ein Gleichgewicht von
kurz- und langfristigen Zielen hergestellt.
Eine richtig aufgebaute Scorecard fokus-
siert die Mitarbeiter auf die Umsetzung
einer infegrierten Strategie. Dabei wird
die Strategie in Ziele und Kennzahlen fir
jede Perspektive ,ibersetzt”.

Dennoch bleibt auch nach dem Einsatz
einer BSC eine strategische Liicke. Die
wichtigsten Instrumente zur Umsetzung
der Strategie sind némlich Projekte. In
Projekten arbeiten aber meist mehrere
Funktionsbereiche zusammen, was den
Einsatz einer BSC aus einem Bereich
verbietet. Was liegt also ndher, als ne-
ben der ibergeordneten BSC fir das
Gesamtunternehmen und weiteren fir
die einzelnen strategischen Geschéft-
seinheiten auch fir das Projektimanage-
ment eine BSC zu erarbeiten?

Zunéichst stellt sich die Frage, welche
Perspektiven in einer Projekt-Balanced-
Scorecard (P-BSC) beriicksichtigt wer-
den miissen. Wir erachten die folgenden
Perspektiven als relevant:

* Projektziele

® Projektkunden

* Projektmanagement-Prozesse

® Projektteam

Vorgehen bei der
Erarbeitung der P-BSC

Zur Erarbeitung einer individuellen
P-BSC geht man am besten nach dem
folgenden Schema vor:

Ermittlung der strategischen Pro-
iektausrichtung

Strategische Ziele je Perspektive for-
mulieren

3 Perspektiven gewichten

Ursache-Wirkungsbeziehungen auf-
bauen

Messgrofien auswdhlen, um Ziele
messbar zu machen

Vorgabe der Zielwerte, an denen
der Grad der Zielerreichung in ei-
nem festgelegten Zeitraum festge-
stellt wird

Initiativen und konkrete Maf3nah-
men zur Zielerreichung definieren

8 Aktualisierung der P-BSC

Checkliste
»Erarbeitung der P-BSC”

O Wird die Einfihrung einer P-BSC als
Projekt durchgefihrt2

0 Wurden bei der Auswahl des Projekt-
teams sowohl jeder Bereich, in dem
Projekte durchgefihrt werden als
auch wichtige Querschnittsfunktionen
beriicksichtigt2

O Bleibt die Zahl der Teammitglieder im ein-
stelligen Bereich (besser noch max. 6)2

O Ist das Projektteam durch Kontinuitét
gekennzeichnet, findet also kein Aus-
tausch der Mitglieder wahrend des
Projekts statt2

O Arbeiten dlle Mitglieder des Projekt-
teams bei der Erarbeitung aktiv mit2

O Genieft die Einfihrung der P-BSC die
offene Unterstiitzung durch das Top-
management?

0 Basiert die Zielformulierung auf einer
eingehenden Ursache-Wirkungs-Ana-
lyse?
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0 Wurden die Zielbeziehungen intensiv
diskutiert2

O Ist der Bezug zwischen der Strategie
und den einzelnen Zielen vorhanden?

O Lassen sich aus der Scorecard Riick-
schlisse auf die Unternehmensstrate-
gie ziehen?

0 Sind die Ziele ehrgeizig genug (z.B.
im Benchmarking ermittelt)2

0 Bedeutet die Realsierung der Ziele ei-
nen Sprung in der Leistung des Pro-
jektmanagement?

0 Sind die Ziele spezifisch, operabel
und nicht inferpretierbar formuliert?
(Ein Ziel ,Kundenzufriedenheit er-
hdhen” ist beispielsweise zu allgemein
formuliert.)

0 Wird eine P-BSC-Map mit den relevan-
ten  Ursache-Wirkungs-Diagrammen
zusditzlich zur Scorecard erarbeitef2

0 Werden dlle strategischen Zusammen-
hénge auch ausformuliert?

0 Wird die Erarbeitung und der spdtere
Einsatz der P-BSC durch ein effektives
Projektmarketing unterstiitzt?

0 Werden die Vergiitungssysteme an
der P-BSC und damit an der Unter-
nehmensstrategie ausgerichtet?

Ziele und MaBBnahmen zur
Zielerreichung

Wie bei der allgemeinen BSC sollten
auch bei der P-BSC maximal 20 bis 25
strategische Ziele definiert werden — es
gilt: weniger ist mehr. Und auch hier ist
die Definition der richtigen Ziele und der
zur Realisierung der Ziele fihrenden
MaB3nahmen der Knackpunkt. Die For-
mulierung von Héchstzielen muss natir-
lich angestrebt werden, doch scheitert
dies haufig nicht zuletzt an der fehlen-
den Vorstellung der realistischen M&g-
lichkeiten. Orientierungsmarken kénnen
bekannte ,best practices” in anderen
Unternehmen sein oder durch ein Bench-
marking gewonnen werden. Bei der De-
finition der Initiativen sollte ganz beson-
ders auf Synergien geachtet werden —
einzelne MaBBnahmen kénnen ganz un-
terschiedliche Ziele unterstiitzen.



| Perspektive Projektziele I

‘ Steigerung der Produktqualitét ‘

‘ Einhaltung des Budgets ‘

‘ Einhaltung der Termine ‘

>

Aufbau oder Optimierung der integrierten Projektsteuerung ‘

>

Aufbau oder Optimierung des Risikomanagement

\
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>

Verbesserung der Erfahrungssicherung

> ‘ Verwendung standardisierter Vorgehensmodelle

>

Aufbau eines Projektcenters

> ‘ Verwendung geeigneter Software

>

Aufbau oder Optimierung des Multiprojekimanagement

| Perspektive Projektkunden I

‘ Reaktionszeit auf Kundenwiinsche verkiirze

‘ Angebote schneller erstellen ‘

‘ Treue externer Kunden erhdhen ‘

Kundenbediirfnisse exakt erfassen

in Ent proze:

Einbind.
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 Guolis

im Projekt /optimieren

Anderungsmanagement mit Kunden durchfihren

‘ RegelméBige Kommunikation des Projektfortschritts

| Perspektive Projektmanagement-Prozesse

deshalb zwingend er-

‘ Verkiirzung der Entwicklungszeiten

| forderlich, wenn be-

‘ Erhdhung der Anzahl der Innovationen ‘

reits eine BSC fir das

Problemdefinition und Alter

LErhéhung der Effektivitét interner Projekte

Unternehmen existiert
und  bringt hohen
Nutzen selbst dann,

hl in Projektform

>

durchfishren

wenn noch keine un-

Ly Projektauswahl- und -priorisierungsverfahren (auf der
Grundlage der BSC) einfilhren oder optimieren

‘ ternehmensweite BSC

und Kriterien durchfihren

Wirtschaftlichkeit (Kosten/Nutzen) und Projektbegrindung
> | (qualitativer Nutzen) nach definierten Berechnungsmethoden

vorliegt. Doch Vor-
sicht: Die Entwicklung
und Einfihrung einer

> ‘ Benchmarking (warum sind die Projekte anderer effektive) ‘

P-BSC deckt die Pro-

> ‘ Projekt-Vorschlagswesen etablieren

| bleme in der Projekt-

arbeit im Unternehmen

schonungslos  auf.
I Daher ist auch mit
Widersténden zu

‘ Steigerung der Zufriedenheit der Projekimitarbeiter ‘

rechnen. Zudem darf

‘ Erhdhung der Projekizeiten

| die P-BSC nicht als

deterministisches Re-

‘ Erhshung der Produktivitdt der Projekimitarbeiter ‘

chenmodell missver-

>

Auswahl der Projeklei

verbessern |

standen werden (man

Center)

der Projek

kann  beispielsweise

itarbeiter

Leer zur

> nutzen (CBT)

aus der Verbesserung

>

Einsatz einfacher Software fiir kleine und mittlere Projekte

10 % nicht auf eine

> ‘ Zentralisierung wenig genutzter Funktionen im Projekt

Verbesserung der Ei-

L>

Entlohnungssystem an Projekterfolg ausrichten

|
‘ einer Kennzahl um
|
|

genkapitalredite um x

% schliessen). Der

Eine Auswahl mdglicher Ziele mit den
zur Zielerreichung nétigen Initiativen fir
jede Perspektive sehen Sie in der Grafik.

So scoren Sie lhre Projekte
richtig

¢ Die Gewichtung der Perspektiven héngt
ab von der Art der Projekte, die im Un-
ternehmen v.a. durchgefishrt werden.

e In Auftragsprojekten fir externe Kun-
den hat die Kundenperspektive das
grofite Gewicht.

® In infernen Projekten ist die Perspektive
Projektziele stérker zu gewichten.

® In [T-Projekten hat die PM-Prozess-Per-
spektive relativ hohes Gewicht.

* In Entwicklungsprojekten sollten die
Perspektiven Projekiziele und Prozesse
relativ hohes Gewicht haben.

® Keine Perspektive sollte dominieren
(nicht mehr als 35 % — auf die Ausge-
wogenheit kommt es an!).

® Gewichten Sie dann auch die Ziele zu
jeder Perspektive.

* Die Summe der Zielgewichte pro Per-
spektive ergibt wieder das Gesamtge-
wicht der Perspektive.

® Wenn Sie zu viele Ziele definieren,
wird der Beitrag einzelner Ziele mini-
mal — was zu Motivationsproblemen
bei den Verantwortlichen fihrt.

* Kein Einzelziel sollte weniger als 3 %
beitragen — wenn doch, Uberlegen
Sie, ob Sie es iiberhaupt brauchen.

e Geben Sie einen Zeitrahmen vor, in
dem die Ziele erreicht sein sollen so-
wie Zwischenschritte (z.B. 85 % nach
einem Jahr, 100 % nach zwei Jahren).

* Visualisieren Sie!

* Visudlisieren Sie Ziele mit Messgrofien
(z.B. mittels einer Matrix).

® Visualisieren Sie den aktuellen Stand
der Umsetzung.

* Verwenden Sie dazu eingéingige Sym-
bole (z.B. griine Ampel, wenn die Um-
setzung im Plan liegt, gelbe Ampel bei
leichter Abweichung, rot bei Gefahr).

Nutzen und Grenzen
der P-BSC

Projekte sind die wichtigsten Instrumente
zur Realisierung der Unternehmensstra-
tegie. Die Einfihrung einer P-BSC ist

praktische Wert einer
P-BSC héingt ab von der Qualitét der de-
finierten Ziele und der ihr zugeordneten
Initiativen. Sind diese gegeben, ist sie
ein hervorragendes zukunftsorientiertes
Fihrungssystem und ein Instrument zur
umfassenden  Leistungsermittlung  der
Projektteams.

Carsten Eckardt

Projekte sind die wichtigsten
Instrumente zur Durchsetzung der
Strategie eines Unternehmens.
Was liegt also néher, als eine
Projekt-Balanced-Scorecard zu
erarbeiten und einzufihren. Im
Beitrag werden praktische Aspekte
der Erarbeitung einer P-BSC
beleuchtet.

Mehr zum Thema Projekt-Balanced-
Scorecard finden Sie auf S. 19.
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