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Arbeitsfeld Organisationsentwicklung

4 Verzahnung von Curriculum-, Schul-, Personal- und Unterrichts-
entwicklungsprozessen in einem ganzheitlichen Lernprozess

Ausgehend von unseren Erfahrungen der curricularen Entwicklungsarbeiten in
interinstitutionellen Teams befassten wir uns im Arbeitsfeld Organisationsentwicklung u.
a. mit der folgenden Frage:

Wie ist es moglich, die Verdnderungsprozesse in den unterschiedlichen Institutionen so
fest zu halten, dass die Mitarbeiter, neue Mitarbeiter und Externe moglichst schnell ein
umfassendes Bild iiber die Organisation und iiber seine Verdnderungsprozesse erhalten?

Wir warfen den Blick auf die unternehmerische Praxis, da sich auch hier die gleichen
Fragen stellen. Dort hat seit einigen Jahren die Balanced Scorecard als ganzheitliches
Managementinstrument Eingang gefunden. Das Konzept wird von Industrieunternechmen
gleichermafen wie von Handelsunternehmen und Dienstleistern eingesetzt. Schitzungen
zufolge ist bereits bei 60% der Fortune-1.000-Unternehmen die Balanced Scorecard im
Einsatz. GroBunternechmen wie ABB Schweiz, Bahlsen, BASF, Deutsche Bank AG,
Lufthansa AG, Siemens AG haben die Scorecard in ihrem Unternehmen bereits
erfolgreich implementiert.. Auch in mittelstindischen Unternehmen wird die Balanced
Scorecard zunehmend an Bedeutung gewinnen. Im Auftrag des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung wird momentan die Anpassung des Instruments der Balanced
Scorecard an die Anforderungen mittelstindischer Unternehmen untersucht.! Der Leiter
Controlling/Finanzen eines teilnehmenden Pilotunternehmens bestétigte die erfolgreiche
Einfiihrung dieses Instrumentariums: ,,Wir haben geredet, geredet und noch mal geredet.
Aber jetzt ist alles klar. Jetzt freuen wir uns richtig auf jede Verdanderung, die kommt. -
Denn wir sind gespannt, wie es funktioniert.*

In der Managementpraxis hat die Scorecard auch bei externen Kreditgebern erhdhtes
Interesse gefunden.” Durch Basel II geraten gerade mittelstandische Unternechmen
gegeniiber ihren Kreditinstituten in die Beweislast. Sie miissen nicht nur finanzielle
Kennzahlen offen legen, sondern auch zeigen, dass ihre Strategie konkret formuliert,
stindig gemessen, Uberpriift und gegebenenfalls begriindet verdndert bzw. optimiert
werden kann. Vor diesem Hintergrund wird mittelstandischen Unternehmen seitens der
Kreditgeber die Einfiihrung der Balanced Scorecard empfohlen. Auch der o6ffentliche
Sektor wird zunehmend auf das Konzept der Balanced Scorecard aufmerksam und
iiberpriift ihren Einsatz. Aufgrund ihrer systemischen Einfachheit ist es mdglich, die
Balanced Scorecard mit weiteren Managementkonzepten zu kombinieren, beispielsweise
dem bereits in vielen Unternehmen eingesetzten europdischen Excellence Model der
European Foundation for Quality Management (EFQM).

Es zeigt sich eine gewisse Parallelitit zwischen Unternehmen der Privatwirtschaft und
dem offentlichem Bereich. Auch die niedersdchsischen Schulen unterliegen mit dem
Erlass beziiglich der einzufiihrenden Qualititsentwicklung der externen Priifung. Mit der
bereits vielerorts initiierten Einfiihrung des EFQM-Modells besteht die Mdglichkeit, das
Modell der Balanced Scorecard in das EFQM-Modell zur Qualititsentwicklung zu
integrieren.

! SBS- Sustainable Balanced Scorecard — Ein Forschungs- und Entwicklungsprojekt des RKW Hessen e.V.

im Verbund mit drei Fachhochschulen und drei Beratungsexperten/innen.
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Auch in der Schule und in Studienseminaren geht es in erster Linie darum, bei den
Mitarbeitern die Bereitschaft fiir Verdnderungen zu erzeugen und sie fiir Neuerungen zu
begeistern.

Wihrend fiir den Schulentwicklungsprozess auf EFQM-Basis (nach einer verhéltnis-
mafig intensiven Ist-Analyse) die Identifizierung von Verbesserungspotenzialen und die
Priorisierung erforderlicher VerbesserungsmaBBnahmen im Mittelpunkt steht, geht des bei
der Anwendung der Balanced Scorecard insbesondere darum,

aus dem Leitbild die wesentlichen Ziele der Institution abzuleiten
die Haupt-Arbeitsfelder transparent zu machen

einen Uberblick iiber die angestrebten Ziele zu bekommen

Die Verdanderungen in der jeweiligen Institution zu kommunizieren
VerdanderungsmafBnahmen aufzuzeigen und zu verfolgen

Mit dem Einsatz der Balanced Sorecard liee sich der Arbeit einen Sinn geben: Frei nach
Victor Frankl: , Wenn der Mensch Sinn gefunden hat,... ist er zu Hochstleistungen
bereit.

Mit diesem Zitat und dieser Idee haben wir uns zunichst iiber das Konzept der Balanced
Scorecard informiert, uns dann dem néchsten Punkt zugewandt und versucht, das
Konzept der BSC auf Schule bzw. Studienseminar zu libertragen.
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WWas ist eine Balanced Scorecard?ﬁmw—

Instrument zur

Strategieumsetzung

auf Basis der Unte
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Strategiedanderungen gleich
! | Mangelnde Strategieumse!
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=| |,Scorecard“ = engl. Ergebnis- Zahlkarte, Berichtsbogen

— im Sport: Stadionanzeige mit Informationen zum Spielverlauf

— im Unternehmen: Ubersicht iiber die Informationen, die fiir
die zukiinftige Entwicklung wirklich wichtig sind

Vorteil:

— im Sport: Spielstand/-verl

— im Unternehmen: Stand d
Blick (Cockpit in einem Fii
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=| ,balanced” = ausgeglichen
— nicht nur vergangenheits

— sondern auch zukunftsori
MessgroRen

Weitere Informationen zur Balanced Scorecard

Ubersicht

= Die Ausgangssituation

= Der Entstehungsprozess

= Der Begriff ,balanced” ,Scorecard”

= Die vier Perspektiven im einzelnen

Das Besondere: Die G

Die BSC als Managem

Die Einfihrung einer B:

Die Entwicklung einer

= Tipps fiir eine erfolgrei

= Kritik amklassischen-MessgroRensysiem .
Kaplan und Noi

= Anwender erkannten die EignungzurUmsetzung-ven-Strategien——

Kaplan und Norton anderten
Strategie in den Mittelpun
Zielwerte und Messgrofien a

Méglichkeit zum branchen-




Arbeitsfeld Organisationsentwicklung

Ganzheitlichkeitscharakter
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»stiegung der Kennzahlen bzw. MessgroéRen erfolgt aus
vier Perspektiven:  -> Finanzen
-> Kunden
-> Prozesse

-> Mitarbeiter

Bicherstellung, dass alle An:

alle Unte

Stratagische | | Organisatorischen| | Eine BSC [ Rottout | Kontinulerlichen
Grundiagen Rahmen schatfon entwickeln managen BSC-Einsatz
kisren | sichersiellen

Tipps zur Einfuhrung!
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Zeigen Sie unmittelbare Prasenz und beteiligen Sie sich am Projekd
Lassen Sie Konflikte zu und gehen sie damit aktiv um!

S$chaffen Sie Raum fiir Kreativitat!

Asssssssnsnniiannnnnn

Akzeptieren Sie Unvollsténdigkeit verfiigbarer Informationen!
Haben Sie keine Angst vol
FPlanen Sie Zeit und Koste
Messen Sie den Umsetzu

[Dokumentieren Sie fiir jed
Entscheidungen (einfach,

BSC als Managementkonzept

= setzt eine unternehmerische Vision und Strategie voraus

= kommuniziert und konkretisiert die Unternehmensstrategie und
Ubersetzt sie in ein ausgewogenes Zielsystem

= dient der Grundlage fiir da
Steuerungssystem, Info

= erleichtert die Anpassung

NMwickionagaemer 8BSt

= SchrittT=Strategische Ziele-ableiten

= Schritt 2: Ursache-/Wirkungsbeziehungen aufbauen =

I

= Schritt 3: MessgréRen au;

= Schritt 4: Zielwerte festle

= Schritt 5: Strategische Al

= Die Initiative muss von der Unternehmensspitze ausgehen!

Schaffen Sie Klarheit (iber die strategische Ausgangsposition.

Uberlegen Sie, wie offen die Strategie kommuniziert werden darf.

Klaren Sie, fiir welche Berei

Beachten Sie: Entscheiduni

Bilden Sie ein Projektteam

Informieren Sie das Projek

Sammeln Sie strategierele
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Literaturhinweise zur Balanced Scorecard und zur Umsetzung von
Unternehmensstrategien:
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Berlin, New York.

Hinterhuber, Hans H. (1992): Unternehmensfiihrung / II Strategisches Handeln —
Direktiven * Organisation * Umsetzung, 5. neubearbeitete Auflage, Walter de Gruyter,
Berlin, New York.
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Stuttgart.
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Miinchen.
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Schiffer-Poeschel, Stuttgart.

Kohléffel, Klaus M. (2000): Strategisches Management / Alle Chancen nutzen — Neue
Geschéfte erschlielen, Hanser Verlag, Miinchen.

Kotter, John P. (Dt. von Beate Darius) (1998): Chaos Wandel Fiihrung — Leading
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Unternehmen die Nr.1?, Hanser, Miinchen, Wien.
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RKW-Forschungsprojekt zur Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie in kleinen
und mittleren Unternehmen (2002): SBS — Sustainable Balaced Scorecard, Hrsg.:
RKW Hessen e.V., Kelkheim Taunus, Klarman Druck.

Schroeder, Dr. Ernst F. (2000): Modernes Unternehmens-Controlling — Handbuch fiir
die Unternehmenspraxis, 7. iiberarbeitete und wesentlich erweiterte Auflage, Friedrich
Kiehl Verlag, Ludwigshafen (Rhein).

Senge, Peter M. (1996): Die fiinfte Disziplin - Kunst und Praxis der Lernenden
Organisation, Seite 75, Klett-Cotta, Stuttgart.
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