o Sb International

Systemische Organisationsberatung

, Strategieorientierung mit der Balanced Scorecard”

Walter Dietl

Erschienen in:

Wolf B6hnisch/ Elisabeth Krennhuber (Hrsg.)

"Balanced Scorecard - das heue Managementkonzept aus theoretischer und praktischer
Sicht"

Universitatsverlag Trauner, 2001.

WWW.0Ssb-i.com Strategieorientierung mit der BSC 1/20



o Sb International

Systemische Organisationsberatung

Strategieorientierung mit der Balanced Scorecard

Nachdem einige Jahre lang die Diskussion liber Strategie und insbesondere (iber Stra-
tegieentwicklung relativ ruhig geflhrt wurde, gewinnt aktuell eine neue Spielvariante der
Diskussion zunehmend Gewicht. Die Frage ist nun nicht mehr, wie man Strategien ,rich-
tig“ entwickelt — wie miiRig diese Frage ist, zeigt Henry Mintzberg in seiner ,,Strategy
Safari“ -, sondern eher, wie man einmal entwickelte Strategien ,richtig“ umsetzt und Or-
ganisationen strategieorientiert steuert.

Die von den Robert Kaplan und David Norton (Kaplan/Norton, 1996) entwickelte ,,Balan-
ced Scorecard” (BSC) ist ein Instrument, das die Verbindung von Strategie mit Strate-
gieumsetzung und strategischem Controlling leisten kann. Vor allem deswegen wird sie
als Instrument der strategieorientierten Steuerung von Organisationen im angloamerika-
nischen Sprachraum und zunehmend auch in den deutschsprachigen Léndern immer
beliebter. Grossunternehmen wie Siemens, die Deutsche Bank, DaimlerChrysler oder
die Bank Austria setzen sie ebenso ein wie KMU’s und Bereiche der 6ffentlichen Verwal-
tung.

Diese Aufmerksamkeit und der damit verbundene Imagefaktor — Motto: ,“Wir haben
auch schon eine BSC!* - fiihrt allerdings auch dazu, dass viele Balanced Scorecards an
der urspriinglichen Idee vorbeientwickelt werden, ohne das Konzept und die bereits
zehnjéhrige Praxiserfahrung wirklich einzusetzen.

Im Folgenden soll gezeigt werden, wie die Balanced Scorecard die Strategieorientierung
in einer Organisation unterstlitzen kann. In acht Thesen wird sowohl! auf férderliche E-
lemente des Konzepts und des BSC Prozesses eingegangen, als auch Verbindungen zu
anderen Instrumenten wie z.B. Zielvereinbarungen dargestellt. Erfolgsfaktoren greifen
abschlieBend diese Thesen nochmals auf und ergénzen um wesentliche weitere Erfah-
rungen aus Praxisprojekten.

Klassische Strategieentwicklung bearbeitet die Frage der langfristigen Uberlebenssiche-
rung einer Organisation. ,Mit welchen Produkten wollen wir in welchen Markten wie a-
gieren?" und ,Welche Kernkompetenzen missen dazu intern verstarkt oder aufgebaut
werden?”. Ausfuhrliche Markt- und Wettbewerbsanalysen ebenso wie die Untersuchung
der eigenen Starken und Schwéachen liefern die Basis fur strategische Szenarien und
letztlich strategische Richtungsentscheidungen.

An einer entscheidenden Stelle in diesem Prozess klafft jedoch oftmals eine Licke:
Haufig werden dabei wenig bis keine Kontrollinstrumente mitentwickelt, die es erlauben
wurden, das Erreichen oder Verfehlen strategischer Ziele zu Uberprifen. Das hat Vortei-
le, was die ,Haltbarkeit” solcher Strategien anlangt - es gibt quasi kein Ablaufdatum.
Gleichzeitig haftet Strategien ohne definierten Mal3staben der Umsetzung meist ein et-
was schaler Geschmack der Beliebigkeit an. (,Wir wollen die Besten in unserem Markt
sein und uns dabei konsequent an den Winschen unserer Kunden, Mitarbeiter und Sha-
reholder orientieren!®)
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Andererseits erschopft sich Strategie oftmals in mehr oder minder langfristig orientierten
Aktionsprogrammen, die dann ebenso mehr oder minder konsequent ,abgearbeitet*
werden kdonnen. Der Ausdruck ,Abarbeiten” zeigt hier bereits deutlich die (fehlende) in-
spirierende Komponente solcher Strategien fur die Fihrungskréafte und Mitarbei-
ter/innen.

Aktuelle Fragen von Fuhrungskraften im Jahre 200X beziehen sich daher sowohl auf die
Strategie selbst, als auch auf Strategieumsetzung und strategisches Controlling. Fur
eine gelingende Umsetzung der Strategie wird hier insbesondere nach Methoden ge-
sucht, die bei der dafiir notwendigen einheitlichen ,Ausrichtung® einer Organisation® auf
die gewahlten strategischen Ziele helfen kénnen.

Haben wir die ,richtige* Strategie?
Bertcksichtigen wir die Erwartungen unserer verschiedenen “Stakeholder’?

Wie kdnnen wir erreichen, dass alle Mitarbeiter/innen und Bereiche unserer Organisa-
tion ,an einem Strang® ziehen?

Wie kénnen wir unsere Vision, Mission und Strategie der mittleren Managementebe-
ne und allen Mitarbeitern kommunizieren und verstandlich machen?

Wie kénnen wir langfristige strategische Ziele mit kurzfristigen Projekte und Aktivita-
ten aller Ebenen verknipfen?

Wie kdnnen wir unsere Strategie auch dort ,messbar“ machen, wo es nicht um Finan-
zen geht?

Richtig eingesetzt, kann die von Robert Kaplan und David Norton (Kaplan/Norton, 1996)
entwickelte ,Balanced Scorecard“ (BSC) diese Verbindung von Strategie, Strategieum-
setzung und strategischem Controlling leisten. Vor allem deswegen wird dieses Instru-
ment zur strategieorientierten Steuerung auch im deutschsprachigen Raum immer aner-
kannter und beliebter.

Der Imagefaktor dieses relativ neuen Instruments fuhrt aber auch dazu, dass viele Or-
ganisationen und Organisationsbereiche unterschiedlichste Aktivitaten und Ergebnisse
mit der Uberschrift ,Balanced Scorecard” versehen — auch wenn dabei elementare Teile
des urspringlichen Konzepts und der fast zehnjahrigen Praxiserfahrung nicht eingesetzt
wurden.

Im Folgenden wird der Nutzen dieses Instruments zur strategischen Ausrichtung einer
Organisation anhand von acht Thesen erlautert. Sie beruhen auf meiner langjahrigen
Praxis in der Beratung von Organisationen bei der Einfuhrung und Umsetzung von Ba-
lanced Scorecards. Zusatzlich flieBen die Erfahrungen als Mitarbeiter und Fuhrungskraft
von BSC-gesteuerten Organisationseinheiten ein.

! Ich benutze den Ausdruck Organisation, da sich damit sowohl profitorientierte ,Unternehmen® als auch
.Not-for-Profit* Organisationen und deren Organisationseinheiten bezeichnen lassen.
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These 1 — ,Die Qualitat der Strategie bestimmt die Qualitat der BSC* — greift dabei die
Erfahrung auf, dass die Entwicklung einer BSC als strategieorientiertes Steuerungsin-
strument fast immer eine inhaltliche Uberarbeitung der Strategie selbst zur Folge hat.
Insofern fihrt ein BSC-Prozess meist auch zu einer qualitativ besseren Strategie, die
dann wiederum Basis fur die BSC ist.

In der These 2 wird auf die Bedeutung von ,Ursache-Wirkungs-Modellen“ oder ,Ge-
schaftsmodellen® bei der Entwicklung von Balanced Scorecards hingewiesen. Im Einfuh-
rungsprozess von Managern haufig als ,nice-to-have* abgewertet, bilden sie eigentlich
ein elementares Element des Konzepts.

Die BSC als Instrument zum Schliel3en der Licke zwischen Strategie und operativem
Geschaft behandeln die Thesen 3 und 4. Erst eine konkrete und messbare Strategie hat
Uberhaupt eine Chance, auch umgesetzt zu werden. Projekte und Aktivitaten kdnnen
durch die Logik der BSC leichter auf die strategischen Ziele ausgerichtet werden.

Die Frage des Zusammenhangs zwischen Zielvereinbarungen und Balanced Score-
cards schlief3t unmittelbar daran an. Viele BSC Projekte werden im Rahmen der Einfuh-
rung von Modellen variabler Vergitung angestofRen oder erfahren plétzlich eine deutlich
erhohte Aufmerksamkeit bei allen Betroffenen. Die These 5 erlautert, warum trotz einer
Verschrankung dieser beiden Instrumente eine deutliche Trennung sinnvoll ist.

Ein weiteres entscheidendes Element fur eine gemeinsame Ausrichtung einer Organisa-
tion auf strategische Ziele ist die Kommunikation (These 6). Ein BSC Prozess kann hier
sowohl Anlass als auch Instrument zur besseren Kommunikation der Strategie sein.

Eine gute BSC entwickelt zu haben ist der eine Schritt. Diese dann in einem strategi-
schen Managementprozess auch zur laufenden Steuerung einzusetzen ist der mindes-
tens so entscheidende Zweite. These 7 erlautert, wie eine BSC in einem Prozess der
laufenden Strategieverfolgung und —uberprifung eingesetzt werden kann.

In These 8 wird auf den ,versteckten® strategischen Ansatz der BSC hingewiesen. Die
vier Dimensionen Finanzen, Kunden, Interne Prozesse und Innovation & Lernen sind
bereits ein kleines strategisches Modell fur sich.

Abschliel3end werden wesentliche Erfolgsfaktoren fur die Einfuhrung und den Einsatz
der BSC zur strategieorientierten Steuerung dargestellt.

1. Die Qualitat der Strategie bestimmt die Qualitat der Ba-
lanced Scorecard

Die Einfuhrung und der Einsatz einer Balanced Scorecard zwingt eine Organisation da-
zu, Fragen der grundlegenden Ausrichtung - d.h. Strategie - zu klaren und festzulegen.

Die BSC setzt als Instrument auf einer Strategie auf. Die meisten BSC Projekte starten
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daher auch mit einem kurzen ,Strategiecheck”, bei dem das Management (h&ufig unter-
stltzt von Berater/innen) anhand von einigen wesentlichen Kriterien Uberpruft, ob das
vorhandene strategische Material geeignet ist, darauf eine BSC als Steuerungsinstru-
ment aufzubauen.

Fehlt die Strategie oder ist sie qualitativ nicht adaquat (zu ,abgehoben®, zu operativ, zu
wenig marktorientiert, zu ,alt*, zu unbekannt, etc.), so macht sich das im Prozess der
BSC Entwicklung schnell bemerkbar. Schliel3lich geht es bei der BSC im Schwerpunkt
darum die Strategie zu Konkretisieren und messbar zu machen.

Die wenigsten BSC Projekte kommen daher ohne einen Ruckgriff und eine erneute Dis-
kussion der Strategie aus. Der Versuch der Konkretisierung deckt inhaltliche Unschérfen
auf und fuhrt daher dazu, dass die verantwortlichen Manager die Grundfragen der lang-
fristigen Uberlebenssicherung nochmals diskutieren. Diese Riickwirkung von BSC-
Projekten auf die Strategie ist bereits ein erster Faktor zur Verbesserung der Strategie-
orientierung in einer Organisation.

pr——— 0Sbh e
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Abbildung 1: Die Strategiequalitéat bestimmt die Qualitat der BSC

Die Qualitat der Strategie bestimmt die Qualitat der BSC. Es gibt viele Scorecards, die
scheinbar ohne Strategie auskommen. Aber hier handelt es sich nicht um Balanced
Scorecards a la Kaplan/Norton, sondern um zusatzliche Reportingblatter mit mehr oder
minder relevanten Messgrol3en...
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2. Nichts ist so praktisch wie ein gemeinsames Geschéfts-
modell

Ein Geschaftsmodell beschreibt, wie die strategischen Ziele, aber auch wie die einzel-
nen Funktionen und Aktivitdtenfelder zur Erreichung dieser Ziele zusammenwirken. Die
Entwicklung solcher ,Ursache-Wirkungs-Modelle“ ist ein zentrales Element jedes Balan-
ced Scorecard Projektes. 2

Dies wird umso deutlicher, wenn Management als der permanente Versuch, ungewisse
Zukunft durch den Einsatz unterschiedlichster Hebel positiv fir die eigene Organisation
zu gestalten beschrieben wird. Jeder greift dabei auf Ursache-Wirkungs-Verknipfungen
zurlick, die nichts anderes darstellen, als die zu Denkmodellen geronnenen Erfahrungen
der Beteiligten: ,Wenn wir heute in Werbung investieren, werden morgen unsere Um-
satze steigen.”, oder: ,Wenn wir regelméafRig innovative Produkte auf den Markt bringen,
steigt unser Image.“ Die Praxis, das tagliche Handeln von Managern, wird ganz wesent-
lich bestimmt von diesen Modellen.

Problematisch werden diese Denkmodelle dann, wenn sie veranderte Umwelten, z.B.
den Einfluss des Internet, nicht berlicksichtigen, oder wenn in einer Organisation unter-
schiedliche Denkmodelle gleichzeitig verfolgt werden. Solche Unterschiede wirken in der
Regel auf Management-Ebene polarisierend (Produktionsleiter: ,Wenn wir unseren Ma-
schinenpark nicht erneuern, bleiben wir hinter der Konkurrenz zurtick!* vs. Marketing-
chef: ,Wenn wir unseren After-Sales Bereich nicht aktiv aufbauen, springen uns die
Kunden ab!*) und auf Mitarbeiter/innen-Ebene verwirrend (,Hu-Hott-Politik”, je nachdem
wer gerade auf Management-Ebene die Oberhand hat).

Die gemeinsame Entwicklung eines Geschaftsmodells durch die verschiedenen Funkti-
onsbereiche einer Organisation (Entwicklung, Produktion, Vertrieb, etc.) ist daher ein
wesentlicher Erfolgsfaktor flr die strategische Ausrichtung einer Organisation.

2 Wie wichtig dieses Element der BSC Entwicklung ist, hat mir vor kurzem ein Bankmanager vor Augen
geflhrt, der bei einem Training zum Thema Strategieumsetzung eingeladen war, seine Erfahrungen im
Feld Balanced Scorecard darzustellen. Als seine BSC prasentierte er nicht die tibliche Matrix mit strategi-
schen Zielen, MessgréRen und aktuellen Werten, sondern das Geschaftsmodell seines Bereichs. Die
Ursache-Wirkungs-Diskussion und das Geschaftsmodell als Ergebnis war fir ihn der wichtigste Teil des
ganzen BSC Instrumentariums.
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Abbildung 2: Beispiel eines Geschaftsmodells

In einem solchen Modell wird letztlich die ,Story*, die ,Geschichte” der Strategie darge-
stellt. Es sind darin die Zusammenhange zwischen den Zielen der einzelnen Funktions-
bereiche einer Organisation erkennbar. So wird auf allen Ebenen der Organisation deut-
lich, warum es z.B. fur den Markterfolg und das damit verbundene langfristige finanzielle
Uberleben eines Unternehmens wichtig ist, von einer Logik der optimalen Produktions-
auslastung auf eine Logik der zeithahen Auftragsproduktion umzuschwenken. Ohne die
Transparenz durch ein Geschaftsmodell kdnnte man eine solche Veranderung der stra-
tegischen Ausrichtung ja auch als voribergehend zu erduldenden Spleen des aktuellen
Managements betrachten.

Ein zusatzlicher Vorteil entsteht fir das Fihrungsteam, das das Geschaftsmodell erar-
beitet: ein tiefergehendes Verstandnis fiur die Notwendigkeiten und die Logik der ande-
ren Teile einer Organisation wird — oft erstmals - entwickelt.

Die scheinbar einfachen Ursache-Wirkungs-Zusammenhange, die in den genannten
Beispielen konstruiert werden, sind in der Praxis leider oft nicht leicht Uberprifbar. Nur
selten lasst sich wirklich errechnen, wie viel finanziellen Ertrag die Investition in neue
Prozesse oder in eine bessere Ausbildung der Mitarbeiter erwirtschaftet haben. Nicht
zuletzt liegt das auch an der unterschiedlichen Geschwindigkeit, mit der solche Ent-
scheidungen ,wirken®“.

~Wir erwirtschaften die Umsatze von heute mit Produkten von gestern, die vorgestern
entwickelt wurden von Menschen, die vor-vorgestern ausgebildet und eingestellt wur-
den.*
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Das allerdings hat auch schon bisher Manager nicht gehindert, solche Investitionen zu
entscheiden. Indem ein gemeinsames Geschéaftsmodell erklart, wie solche Entscheidun-
gen ineinander wirken, bewirkt es die Abstimmung all dieser Einzelmalinahmen auf die
gemeinsamen Ziele.

3. BSC = Operationalisierte Strategie

Eine Balanced Scorecard macht eine Strategie konkret und messbar - und damit rele-
vant fur das tagliche Handeln der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter.

Erst eine Ubersetzung in konkret messbare Ziele, deren Erreichung dann auch verfolgt
und Uberpruft werden kann, erweckt eine Strategie zum Leben. Es gibt beispielsweise
wenige Dinge im Geschaftsleben, die so schwammig sind, wie ,Kundenorientierung®.
Heil3t das nun bessere Qualitat, hohere Geschwindigkeit, groReres Angebot, freundli-
cheres Service, oder einfach alles zusammen — und damit zuviel fur den ,einfachen*
Mitarbeiter, der meist beschliel3t, so weiterzumachen wie bisher, solange ihm nicht je-
mand konkreter sagt, was er in Zukunft anders machen soll.

o 0Sbh e
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Abbildung 3: Von der ,Visionswolke" zur BSC

Wie handlungsleitend dagegen konkrete Messgrof3en sein kénnen, davon weil3 jeder
Vertriebsleiter ein Lied zu singen, der einmal Vertriebsmitarbeiter mit umsatzabhangigen
Pramien zu steuern hatte. Nur eine Veranderung der Messgréf3e in Richtung Deckungs-
beitrag bewirkt hier eine Verhaltensanderung, auch wenn das Unternehmen schon lange
vorher ,Gewinn“ als strategisches Ziel formuliert hatte.
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Der englische Spruch ,What gets measured gets done!” gilt daher in alle Richtungen.
Das, was nicht gemessen wird, wird haufig ignoriert, auch wenn es strategisch er-
wunscht ist. Das, was gemessen wird, passiert meist — selbst dann, wenn es vielleicht
doch nicht in dieser eindimensionalen Form strategiekonform ist. Genau deshalb ist dem
Schritt der MessgréRenentwicklung und —festlegung im BSC- Prozess grol3e Aufmerk-
samkeit auch seitens des Top-Management zu widmen.

Um mit der BSC die Strategieorientierung in einer Organisation zu fordern, gilt es aber
einige Fallen zu vermeiden, in die man bei der Operationalisierung der Strategie mittels
MessgrofRen leicht gerat:

Zu viele MessgroRRen: eine BSC kann und soll das komplette zahlenorientierte Be-
richtswesen einer Organisation nicht ersetzen. ,Twenty is plenty” zur Abbildung der
Strategie!

Zu komplexe Messgrof3en: besonders bei Beratern beliebte aggregierte Messgro-
Ben (,Durchschnittliche Kundenzufriedenheit des Investitions- und des Konsumgu-
tergeschéfts eines Herstellers), zu deren reinen Errechnung und Interpretation man
bereits eine Handvoll Leute braucht.

Nur Ergebnisgro3en, statt Input- und OutputgréR3en: anstatt dieser sollte die interne
Prozessperspektive einen tberproportionalen Anteil der Messgro3en stellen.

Nur leicht Messbares, auch wenn es eigentlich auf etwas anderes ankommt: der
beriihmte Fall der Kundenzufriedenheit, die nun einmal etwas schwieriger zu mes-
sen ist als der Umsatz.

4. Eine BSC richtet Projekte und Aktivitaten aller Ebenen
auf die gemeinsamen Ziele aus.

Balanced Scorecards enden nicht mit den Messgréf3en. Die tagliche Arbeit wird be-
stimmt von ganz konkreten Aktivitaten und Projekten, deren Zusammenhang mit der
Strategie einer Organisation den Mitarbeitern haufig gar nicht mehr bekannt ist — wenn
ein solcher denn Uberhaupt hergestellt werden kann.

Haufig trifft man hier auf das Phanomen, dass offenbar ,die linke Hand nicht weil3, was
die rechte tut“. Nicht aufeinander abgestimmte Projekte verursachen Uberschneidungen
aber auch Licken in der Strategieumsetzung und nicht selten sogar schlichte Ressour-
cenvernichtung.
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Abbildung 4: Ausrichtung von Projekten und Aktivitaten auf die Strategie

Der Vorteil der BSC in dieser Thematik liegt in der schlichten Matrixform des Instru-
ments — einem strategischen Ziel werden MessgroRen, konkrete Jahresziele und diesen
dann wiederum Aktivitaten und Projekte mit entsprechenden Zeitvorgaben und Verant-
wortlichen zugeordnet. Das zwingt dazu, laufende Projekte auf die Verknipfung mit den
strategischen Zielen hin zu Gberprifen und Aktivitatslicken zu schliel3en.

Was in den neunziger Jahren des letzten Jahrhunderts mit ,Multiprojektmanagement*
begonnen wurde, lasst sich mit der BSC gut fortsetzen. Natdrlich ist es dazu notwendig,
uberhaupt einmal einen Uberblick iiber die Vielzahl an Projekten zu gewinnen und diese
dann mit der BSC zu verknupfen.

Im Kaskadierungsprozess, also dem Herunterbrechen der BSC auf Teilbereiche der Or-
ganisation, werden die auf Top-Management Ebene fixierten strategischen Projekte
haufig zu strategischen Zielen. (Bsp.: Fiur die Gesamtorganisation ist die Einfihrung
einheitlicher Kommunikationssoftware eine Mal3hahme zur Forderung der Innovations-
geschwindigkeit und Verbesserung der internen Prozesse. Fir den EDV-Bereich handelt
es sich jedenfalls in grof3eren Organisationen um ein langfristiges strategisches Ziel.)

Werden zusétzlich die Zielvereinbarungen mit den BSC-Zielen und Messgrof3en ver-

knupft, so erfolgt ein echtes ,Strategic Alignment“, eine Ausrichtung samtlicher Aktivita-
ten in Richtung der Strategie.
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5. BSC's und Zielvereinbarungen sind zwei Seiten dersel-
ben Medaille. Aber zwischen , Kopf* und , Zahl* ist eben
ein gewaltiger Unterschied...

Der Zusammenhang zwischen Zielvereinbarungen und der Balanced Scorecard gehort
sicherlich zu den zentralen Themen der BSC Praxis. Einerseits liegt hier einer der we-
sentlichen Hebel zur Férderung der strategischen Ausrichtung, andererseits sind genau
an diesem Thema auch schon so manche BSC Projekte gescheitert.

Die Schwierigkeit liegt daran, dass die direkte Nutzung einer BSC fir die Zielvereinba-
rung zwischen Chef/in und Mitarbeiter/in gleichzeitig zuviel und zuwenig an Steuerung
bedeutet. Zuwenig Steuerung deswegen, weil wesentliche individuelle Ziele, die in einer
Zielvereinbarung berucksichtigt werden sollten, in einer BSC nichts zu suchen haben.
Personliche Entwicklungsziele, spezifische Férderung und Entwicklung einzelner Mitar-
beiter (,Nachfolger aufbauen*), aber auch operative Projekte die sich nur schwer mit den
strategischen Zielen verkniupfen lassen, aber beispielsweise aus rechtlichen Griinden
dennoch umgesetzt werden mussen, sind Teil von Zielvereinbarungen, aber nicht der
BSC.

Umgekehrt bedeutet der Einsatz einer BSC zur Zielvereinbarung auch Ubersteuerung:

Die Nutzung von BSC'’s zur Zielvereinbarung fiihrt sehr schnell zu einer Uberkom-
plexitdt der Steuerungsparameter auf der héheren Ebene. Wer seine Mitarbeiter
mittels deren (!) BSC'’s steuern will, sieht sich schnell einer tiberbordenden Anzahl
von Zielen und MessgréRen gegeniiber.?

Das Herunterbrechen von strategischen Zielen der tbergeordneten Ebene auf ei-
gene Ziele und MessgroRen ist nur als echte ,Ubersetzung“ sinnvoll, d.h. dass die
jeweils eigenen Handlungs- und Optionenspielraume genutzt werden, um die Bei-
trdge zu den Ubergeordneten Zielen zu definieren. Wird die einmal getroffene Wahl
sofort in einer Zielvereinbarung festgeschrieben, so fehlt moglicherweise die erfor-
derliche Flexibilitat in der Handhabung, wenn sich die Rahmenbedingungen an-
dern.

Anders gesagt: Manager haben ein hohes Interesse an einem gewissen Ausmal
an Intransparenz nach oben (und zur Seite), was die Steuerung ihres eigenen Be-
reichs anlangt. Das ist nicht nur dysfunktional, sondern sichert eben auch die
Spielraume eines Bereichs ab, um auf Unvorhergesehenes flexibel reagieren zu
konnen. Wer vollig starr in ein Kaskadensystem eingebunden ist, muss auch starr,
.halsstarrig“, reagieren, wenn sich Verdnderungen ergeben. Das kann nicht Ziel
eines strategischen Steuerungssystems sein.

% Ein einfaches Rechenbeispiel kann das sofort vor Augen fiihren:

Bei einer durchschnittlichen Fiihrungsspanne von 5 Personen und 20 MessgréRen je BSC von denen
zumindest 10 spezifisch fir den jeweiligen Bereich sind, muss ein Manager rund 40 bis 60 verschiedene
MessgroRen verstehen und tiberwachen (je nach Uberschneidungsgrad zwischen den Bereichen und
zwischen Ober- und Unterzielen).
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Letztlich verbinden Manager mit der BSC immer wieder die Hoffnung, die Organisation
nun vielleicht mit diesem Instrument ,in den Griff* zu bekommen. Es herrscht die Phan-
tasie, in einem perfekt abgestimmten Ziel- und Steuerungssystem kdénnte man quasi
oben ein Ziel einkippen und unten kommen die entsprechenden Aktivitaten und Kon-
trollmechanismen heraus. Diese Form der Trivialisierung der Organisation ignoriert aber
die in jedem sozialen System vorherrschende innere Dynamik (vgl. von Foerster, in Si-
mon, 1988) und die Tatsache, dass Menschen eben nur in hinreichend unbestimmten
Systemen zu Hochform auflaufen. Bei volliger Determiniertheit schalten Menschen zu-
nehmend ,ab" und verlagern ihre Kreativitat nach aul3en oder sogar in die (Ver-)Stérung
des Systems (vgl. Baecker, 1999).

Konsequenterweise sind daher die verschiedenen Steuerungsformen von Einheiten
(BSC) und Personen (Zielvereinbarung) zwar miteinander zu verschranken — z.B. Uber
gleiche Zielformulierung und gleiche MessgréRen fur gleiche Inhalte — aber gleichzeitig
auch voneinander zu unterscheiden — unter anderem durch die Anzahl und die Art der
Ziele und Messgrolden.

Die folgende Tabelle fasst diese Gedanken nochmals zusammen:

o 0Sbh e

Zielvereinbarung und BSC

| |“ BSC ”| Zielvereinbarung |
| Steuerungsfokus |“ Organisationseinheiten ”| Einzelpersonen |
Steuerungsrichtung Nach unten Zwischen oben (Hierarchie) und
unten (Mitarbeiter)
Auswahl der Ziele Strategische Ziele und Mess- Strategische und operative
und MessgréfRRen groRen der Einheit, selbst wenn Messgrofien, die die Leistung
nur im Zusammen-wirken mit der Einzelperson abbilden

anderen erreichbar

Wem ist das Errei- Der Organisationseinheit Der Einzelperson - die Ziele

chen/Verfehlen der gemeinsam mit anderen Teilen bilden die individuelle Leistung

Ziele zuzurechnen? der Organisation und den dir. Einflussbereich ab

Anzahl der Cirka 20 Maximal 10

MessgroRRen

Beriicksichtigt Nicht eindeutig zurechenbare Personliche Entwicklungsziele,

zuséatzlich aber strategisch bedeutsame Schwierigkeitsgrad der
Aspekte Aufgabenstellung
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Abbildung 5: Vergleich BSC und Zielvereinbarung
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6. Kommunikation, Kommunikation, Kommunikation!
BSC Projekte sind Anlass und Vehikel zur Kommunikati-
on der Unternehmensstrategie.

Ein neues Managementwerkzeug erfordert das Training aller betroffenen Ebenen. Im
Kaskadierungsprozess einer BSC wird (fast) zwangsléufig die dahinter liegende Strate-
gie mit kommuniziert.

Auch wenn die Grundidee der Balanced Scorecard schnell verstandlich ist, so braucht
es zur kompetenten (Selbst-)Erstellung und der Implementierung meist neues Know-
how. Reine ,Trockentrainings“ sind hier wenig sinnvoll.* Empfehlenswert sind Methoden,
die die Erstellung der BSC fur die jeweilige Einheit und die Vermittlung des entspre-
chenden methodischen Ristzeugs miteinander verkoppeln.

In diesem Fall kdnnen zwei Vorteile miteinander verknupft werden:

Erstens wird die Strategie in diesem Prozess in der ganzen Organisation regelrecht
z<durchgearbeitet”. Die Notwendigkeit, sie in konkrete Ziele fur die eigene Einheit zu U-
bersetzen und diese Ziele dann auch noch messbar zu machen und mit Aktionen zu
hinterlegen, bedingt eine vollig andere Auseinandersetzung, als ein noch so eindrucks-
voller Vortrag des Vorstandsvorsitzenden.

Zweitens bleibt das in diesem Prozess erworbene Know-how zum Umgang mit der Me-
thodik lange in Erinnerung — zumindest so lange, wie die Ergebnisse - die eigene BSC -
in der Organisation relevant bleibt.

* Praktiker kennen die verschiedenen Varianten solcher Trockenlibungen. Z.B. wissenschatftlich: ,Die
Balanced Scorecard — Konzept und Anwendung in Historie und Gegenwart unter besonderer Berticksich-
tigung der aktuellen Rechtsprechung.” Oder typisch Consultants: ,The BSC Challenge — conceptual
framework and case studies”. In allen Fallen mindestens zwei bis drei Tage und ohne jeden Bezug zur
betroffenen Organisation...
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BSC Entwicklung und Kaskadierung (Beispiel)
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Abbildung 6: Beispiel BSC Entwicklung und Kaskadierung tber mehrere Ebenen

Die Kommunikation der Balanced Scorecard nach innen und aul3en verbessert das Ver-
stédndnis fiir das ,Geschéft” und die groBen strategischen Themen und Ziele.

Ein Geschaftsfuhrer erklarte mir einmal, warum er die BSC so schatzt: ,Mit nur zwei Fo-
lien, dem Geschaftsmodell und der BSC-Matrix ausgestattet, kann ich nicht nur mein
Unternehmen darstellen. Ich kann das zuséatzlich auch noch ganz flexibel, von der Kurz-
darstellung in 10 Minuten bis zur ausfihrlichen Variante in zwei Stunden.”

Die BSC eignet sich hervorragend dazu, die Licke zwischen Strategie und operativen
Tatigkeiten konzeptionell und kommunikativ zu schlie3en. Zwei Verknipfungen sind da-
bei entscheidend, weil sie in der Kommunikation die einzelnen Ziele fur die unterschied-
lichsten Ebenen verstandlich machen. Erstens, die logische Verknipfung zwischen den
verschiedenen Zielen, das Geschéaftsmodell, welches die Ursache-Wirkungs-Modelle
und damit auch den Zusammenhang zwischen Organisationsbereichen deutlich macht.
Fast immer kdnnen sich Mitarbeiter/innen aus ihrer spezifischen Funktion heraus be-
stimmten Zielen besonders leicht ,zuordnen®. Durch die Verknipfung wird aber auch die
Notwendigkeit der Kooperation sofort deutlich.

Zweitens, die konsequente Ableitung operativer, messbarer Ziele und Aktionsplane aus
den so verstehbar ausgewdahlten strategischen Zielen. Hier wird sofort der notwendige
Konkretisierungsgrad sichtbar, an dem Mitarbeiter/innen erkennen, ob das Top-
Management ihre eigenen Botschaften wirklich ernst meinen — oder ob es nur Lippen-
bekenntnisse sind. Die konkreten Aktivitdten und die mit ihnen befassten Mitarbeiter
sind dabei immer in den strategischen Zusammenhang eingebunden, so dass die Be-
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deutung - der ,Sinn“ - der eigenen Arbeit und des eigenen Bereichs fur die Erreichung
der strategischen Ziele haufig erstmals erkannt wird.

....und noch ein Aspekt ware hier anzuflgen: Balanced Scorecards sind en vogue. Wer
dartiber spricht bekommt Aufmerksamkeit und Image...

7. Von der Strategieentwicklung zum Strategischen Mana-
gement

Balanced Scorecards stellen ,Strategisches Management* auf eine neue Grundlage.
Aus einem (bestenfalls) einmal jahrlichen Strategiereview wird die laufende Steuerung
des Unternehmens in Richtung der strategischen Ziele.

.Strategisches Management, d.h. die Transformation der Strategie in das operative Ge-
schaft und die laufende Vergewisserung, dass man auf dem richtigen Kurs ist - Stich-
wort ,strategisches Controlling” - ist noch immer nicht sehr verbreitet. Erstaunlicherwei-
se selbst in denjenigen Organisationen, in denen der Strategieentwicklung einen hohen
Stellenwert hat und fixer Bestandteil des Managementprozesses ist.

In vielen gut gefihrten Unternehmen findet man immer haufiger periodisch stattfindende
.Strategieklausuren®, in denen mit gré3erer Distanz auf das eigene Geschéft geschaut
wird und grundsatzliche Fragen thematisiert werden kénnen. Diese ,Auszeiten” (Wim-
mer/Nagel, 2000) sind die Basis fur eine fundierte Strategieformulierung und —revision.

Zusatzlich zu diesen meist bestenfalls einmal jahrlichen Strategiereviews gilt es, die lau-
fende Steuerung des Unternehmens in Richtung der strategischen Ziele sicherzustellen.
Balanced Scorecards bieten dazu die notwendige Basis. Quartalsweise oder monatlich
ist die Uberpriifung der in ,harte” Ziele und Projektpléane iibersetzten Strategie ein ech-
tes strategisches Controlling, das auch unterjahrig Hinweise darauf liefert, ob man noch
~auf Kurs* liegt.
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Strategieentwicklung und strategischer BSC-
Managementprozess
Strategieentwicklung BSC Reviews

»Grundsatzfragen*

S
::' FluB des operativen Geschehens F—_——

Quelle:adaptiert nach Wimmer/Nagel
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Abbildung 7: Strategieentwicklung und BSC Management-Prozess

Genauso wie Strategien periodisch tberpruft und maglicherweise revidiert werden, sind
BSC' nie ,fertig“! Jede Verénderung, egal ob von Messgrol3en, Projekten oder Aktivita-
ten, bringt aber auch das urspriingliche strategische Ziel in die Diskussion - und halt die

Strategie lebendig.

8. Der versteckte strategische Ansatz der Balanced Score-

card...

Strategie heil3t auch, sich den Herausforderungen der Zukunft mit Hilfe der in der Ver-
gangenheit aufgebauten, aktuellen und zukunftigen Kompetenzen zu stellen, um die
Uberlebensfahigkeit der eigenen Organisation langfristig zu sichern.

In den vier Feldern der Balanced Scorecard — Finanzen, Kunden, Prozesse, Innovation
& Lernen - steckt ein impliziter strategischer Ansatz, der Vergangenheit, Geg