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Balanced Scorecard

"Der groBe Erfolg des BSC-Ansatzes ist nicht Uberraschend:
Er unterstitzt das Management bei der Priorisierung der
strategischen Themen und beim Einsatz interner Ressourcen
im Sinne der Unternehmensstrategie. Mit einem Wort: Die
Strategieumsetzung wird wahrscheinlicher.”

Torsten Schuhmacher, FAZ, 12.02.2001

Die Balanced Scorecard (BSC) hat ihre Wurzeln im
Performance Measurement. Es handelt sich um ein sehr

innovatives Managementinstrument. Balanced Scorecard

heiBt wortlich Ubersetzt ,ausgewogene Kennzahlentafel

und wurde von den beiden amerikanischen Professoren
Kaplan und Norton von der Harvard Business School in Autor

Boston entwickelt. Luis Holzner
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Die Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) hat ihre Wurzeln im Performance Measurement. Es handelt
sich um ein sehr innovatives Managementinstrument. Balanced Scorecard heiBt wortlich
Ubersetzt ,ausgewogene Kennzahlentafel* und wurde von den beiden amerikanischen

Professoren Kaplan und Norton von der Harvard Business School in Boston entwickelt.

Die Idee der Methode ist, dass die Steuerungssysteme von Firmen zu finanzlastig sind. Vom
Return on Investment bis zum Shareholder Value zieht sich die Dominanz finanzieller
GrdBen wie ein roter Faden. Jahrliche Gewinne werden als wichtiger angesehen als
strategische Potentiale. Diese herkdmmliche Vorgehensweise ist besonders flr
zukunftsorientierte Unternehmen unzureichend und fihrt zu Unterinvestitionen in
zukunftsorientierte  immaterielle  Bereiche wie  Produki- und ProzefBinnovation,

Mitarbeiterféahigkeiten und Kundenzufriedenheit.

Das innovative an dem Konzept von Kaplan und Norton ist, daB sie an die Seite von
monetaren GrdBen eine Vielzahl von nicht monetaren GréBen, sog. Leistungstreiber stellen.
Diese Indikatoren bilden jene Fakten ab, die dem Erfolg des Unternehmens ,vorangehen®,
d.h. relativ frihzeitig aufzeigen, wie sich das Unternehmen entwickelt. AuBerdem wird in dem
BSC-Konzept deutlich, daB es viele Abhéangigkeiten, z.B zwischen den einzelnen
strategischen Zielen innerhalb einer Perspektive gibt. Beispielsweise muB jedes
Unternehmen, das sich auf den Markt erfolgreich behaupten will, Kunden an sich binden.
Diese sehr wichtige Kundenbindung gelingt am ehesten, wenn ein Unternehmen seine
Kunden zufriedenstellt. Dies bedeutet, daB Kundenzufriedenheit ein wesentlicher
,Leistungstreiber* ist.

Die Qualifizierung ,balanced” bedeutet in diesem Zusammenhang, daB es im
Kennzahlensystem eines Unternehmens ein Gleichgewicht geben muB zwischen den
quantitativen Finanzkennzahlen und den nicht quantitativen bzw. weichen Faktoren, soweit

sie zu den Leistungstreibern zahlen.

Die Steuerung des Unternehmens nach rein finanziellen GrdBen ist, als ob man sein Auto
durch den Riuckspiegel lenken wirde. Diese finanziellen GréBen geben nur die
Vergangenheit an. Jeder Unternehmer ist jedoch sehr daran interessant, sich abzeichnende

negative Entwicklungen friihzeitig zu erkennen, um geeignete MaBnahmen einleiten zu
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kénnen. Die weichen Faktoren eignen sich dafiir in besonderem MaBe. Sie stellen also sehr
wichtige Frihwarnindikatoren dar.

Ein sehr wichtiger weiterer Grund fir die Einflhrung der BSC war, daB es vor deren
Einfihrung kein Instrument gab, mit der die im Rahmen der Unternehmensstrategie
erarbeiteten strategischen Ziele in operative Teilzeile aufgespalten werden konnten.

Mit der BSC exisitiert also erstmals ein Bindeglied zwischen der strategischen Planung und
dem operativen Budget.

Die Steuerung eines Unternehmens auf Basis der BSC erfolgt folgendermaBen:

Zunachst muB auf Basis einer Vision und eines Leitbildes die Unternehmenstrategie
festgelegt werden. In einem zweiten Schritt ist die Strategie gegenlber den Mitarbeitern zu
kommunizieren, die strategischen und operativen Ziele auf mehrere Perspektiven zu
verteilen und mit einem Anreizsystem, etwa einer leistungsorientierten Entlohnung, zu
verbinden. Dann ist den einzelnen MaBnahmen zur Zielerreichung das Budget zuzuordnen.
SchlieBlich ist die Strategie, falls erforderlich, anzupassen. Durch die stdndige Ruckkopplung
mit dem Management wird automatisch die Md&glichkeit einer lernenden Organisation
geschaffen.

Die BSC wird in einem Tableau dargestellt. Darin werden die strategischen Ziele in
unterschiedliche Perspektiven unterteilt. Dabei wird zwischen der Finanz-, Kunden-, ProzeB-
und Lernperspektive unterschieden. Die strategischen Ziele der einzelnen Perspektiven
lassen sich nur dann formulieren, wenn vorher eine Unternehmensstrategie festgelegt
wurde. Wichtig ist auch, daB nur solche strategischen Ziele Eingang in dieses Tableau
finden, die gemessen werden kénnen und bei denen ein Handlungsbedarf besteht. Damit ist
gemeint, daB nur solche Ziele aufgenommen werden, wo sich das Unternehmen auch
verbessern will. Wenn beispielsweise ein Unternehmen eine sehr geringe Fluktuation hat, ist
es nicht notwendig, die Verbesserung der Fluktuation als Ziel in das Tableau der BSC mit

aufzunehmen.
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Jeder dieser vier Perspektiven werden ca. 4 — 5 strategische Ziele zugeordnet.

Finanzielle Perspektive

Welche Erwartungen haben unsere
Gesellschafter an unser finanzielles Ergebnise

Kennzahl

Kundenperspektive Interne Geschdaftsprozessperspektive
Wie missen wir die Geschdftsprozesse, zu optimieren,

Welche Leistungen sollten wir fir unsere Kunden ;
um Gesellschafter und Kunden zufrieden zu stellen?

erbringen, um die Strategie zu verwirklichen?

Kennzahl

Kennzahl

Mitarbeiterperspektive
Wie erhalten wir die Fdhi%keif zum Wandel, zu

Verbessern & zu Entwickeln, um
Innovationspotenzial und Strategieverwirk-
lichungskompetenz zu steigem?

Kennzahl

Beispielsweise konnte ein Ziel der ProzeBperspektive lauten ,Verkirzung der
Produktentwicklungszeit“. Flr jedes dieser strategischen Ziele werden nun MeBgréBen, mit
deren Hilfe die Umsetzung des strategischen Ziels operativ gemessen werden kann,
festgelegt. Auf Basis dieser MeBgréBen werden operative Ziele und die MaBnahmen zur
Erreichung dieser Ziele formuliert.

Zwischen den einzelnen Perspektiven bestehen Ursache-/Wirkungs-Zusammenhange
Beispielsweise flihrt die Erhéhung der Mitarbeiterqualifikation dazu, daB die Prozesse besser
beherrscht werden. Die bessere ProzeBbeherrschung hat eine Verbesserung der
Kundenzufriedenheit und damit der Kundenloyalitéat zur Folge. Eine héhere Kundenloyalitat

fihrt zu einem héheren Gewinn und damit zu einem héheren Return on Capital Employed.

Zum Verbreitungsgrad der BSC in der Praxis ist zu sagen, daB es sich noch um ein relativ
neues Managentinstrument handelt und deshalb insbesondere in mittelstdndischen Firmen
noch nicht so verbreitet ist, wie man sich das wiinschen wirde. GroBe Firmen sind hier

schon deutlich weiter.
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Der Aufbau einer BSC in der Praxis erfordert als erstes eine klare Unternehmensstrategie
und Grundkenntnisse des Konzepts. Der Arbeitsproze3 startet mit der Festlegung der
Organisationseinheit, auf die sich die BSC beziehen soll. Da die BSC eine strenge
Strategieorientierung vorsieht, empfiehlt sich ein Top-down-Vorgehen. Dies ist insbesondere

bei einem mehrstufigen Konzern relevant.

Bewahrt hat sich in der Praxis auBerdem, daB die Federfihrung beim Aufbau einer BSC
haufig beim Controlling liegt. Wichtig fir den Aufbau ist auch, daB eine
Flhrungspersoénlichkeit der obersten Ebene die Patenschaft fir das Projekt Ubernimmt.
Dadurch kénnen z.B. politische Konflikte zwischen den beteiligten Abteilungen vermieden
werden. Im Rahmen der Workshops und Einzelinterviews der Beteiligten darf nicht aus dem
Auge verloren werden, daB der iterative ProzeB3 der Erarbeitung der BSC mindestens so
wertvoll ist, wie die resultierende Scorecard selbst. Nicht unterschatzt werden darf, daB es
haufig ein schwieriger ProzeB ist, die teilweise sehr unterschiedlichen Meinungen der
FOhrungskrafte bezlglich der Zielausrichtung des Unternehmens auf einen Nenner zu
bringen.
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