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Werkzeugkiste

18. Balanced Scorecard

Wie macht man das? Wie kann man so eine Methode an-
wenden? In der Hitliste der Fragen und Wiinsche, die uns
als Berater wie Redakteure erreichen, steht die nach Um-
setzungs-Know-how ganz oben. Wir wollen mit dieser
Rubrik dazu beitragen, dass sich Beratungstdtigkeit und
Verdnderungsarbeit in Organisationen fundiert und pro-
fessionalisiert. Zielgruppe ist der stets wachsende Kreis
unserer Leserinnen und Leser, die das Téitigkeitsfeld des
Change Management und der Organisationsberatung fiir
sich neu erarbeiten und dafiir Unterstiitzung suchen.
Unser Werkzeugkasten wird keine einfachen Patentlosun-
gen fiir komplexe Interventionsprobleme bieten, sondern
den Kontext und Anwendungsspezifika der Methoden
verdeutlichen. Letztlich liegt die Verantwortung beim An-
wender selbst. Dieser muss entscheiden, in welcher Dosie-
rung, zu welchem Zeitpunkt und mit welch eigener Kom-
petenz und Sicherheit er das Instrument einsetzt.
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Hintergrund und Kontext

Wiederholt wird in Studien darauf hingewiesen, dass nur ein
kleiner Prozentsatz von Strategien auch in die Realitdt umge-
setzt wird. Ein erniichternder Befund. Offenbar ist die Umset-
zung einer Strategie ebenso anspruchsvoll wie die kreative Ent-
wicklung einer strategischen Neupositionierung.

Hier sind also geeignete Steuerungsinstrumente gefragt, wel-
che die Briicke zwischen der Entwicklung einer Strategie und
deren Umsetzung in das Alltagsgeschéft schlagen. Die von Ro-
bert Kaplan und David Norton 1996 entwickelte «Balanced
Scorecard» (BSC) ist ein solches Instrument. Es verbindet auf
konzeptioneller Ebene die formulierte Strategie mit den Stra-
tegieumsetzungsmafnahmen und strategischem Controlling.
Die BSC wurde im letzten Jahrzehnt eines der populdrsten
Instrumente der strategieorientierten Steuerung von Organi-
sationen.
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Abbildung 1

Die BSC als Rahmen zur Umsetzung einer Strategie in operative Vorgaben

(orientiert an Kaplan R.S., Norton D.P., 2001, S. 70)

In 4 Perspektiven ein ausgewogenes («balanced») und iiberpriifbares Zielsystem («Scorecard»)
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Dieser Beitrag soll die Grundlogik dieses Instruments beschrei-
ben, Hinweise zur Implementierung geben und einige Fall-
stricke bei der konkreten Anwendung aufzeigen.

Darstellung der Methode

Die BSC iibersetzt die Vision und die Strategie in Ziele, Kenn-
zahlen und Aktionsprogramme. In einer BSC soll die Strategie
eines Unternehmens oder Unternehmensbereiches operatio-
nalisiert werden und mittels entsprechender Messgré8en zu
iiberpriifen sein (vgl. Abbildung 1).

«Balanced» bedeutet, dass vier wichtige Perspektiven gleich-
berechtigt betrachtet werden: die finanzwirtschaftliche Pers-
pektive, die Kundenperspektive, die interne Prozessperspek-
tive und die Lern- und Entwicklungsperspektive der Mitar-
beiter und der Organisation. Diese vier Perspektiven sollen fiir
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ein Gleichgewicht zwischen kurzfristigen wirtschaftlichen
Zielen und langfristigen Zielen zum Potenzialaufbau sorgen.

«Scorecard» steht fiir die Operationalisierung der strategi-
schen Ziele mittels entsprechender Kennzahlen. Dabei werden
die inhaltlichen Ziele in jeder der vier Perspektiven erfasst. Fi-
nanzielle Kennzahlen und solche der Kundenperspektive er-
fassen dabei die eigentlichen «Ergebnisse» der Unternehmens-
aktivitdten. Kennzahlen zu den Leistungstreiber-Perspektiven
(Prozesse sowie Lernen & Entwicklung) bilden dabei «Friih-
indikatoren». Schlechte Ergebnisse in diesen Kategorien wir-
ken sich hédufig erst nach einer gewissen Zeitverzogerung fi-
nanziell aus.

Beispiel: Ein Pizzalieferservice wird Stammkunden nicht
sofort verlieren, wenn die Lieferung sich einmal verzdgert (=
Schwiéche im Kernleistungsprozess) oder der liefernde Mit-
arbeiter sich verrechnet oder Kundenbeschwerden nicht gut
behandelt (= Schwiche in der Mitarbeiterausbildung). Wenn
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dies mehrmals vorkommt und Beschwerden nichts verandern,
dann sind der Kunde und der Umsatz dauerhaft verloren. Die
Erfassung und Messung von Beschwerden und der Beseiti-
gung ihrer Ursachen kann daher zeitlich deutlich friiher signa-
lisieren, ob ein Finanzziel, z.B. ein bestimmtes Umsatzwachs-
tum, erreicht werden wird.

Die Indikatoren der BSC und die an den strategischen Zie-
len orientierten Aktionsprogramme sollen individuelle, abtei-
lungsbezogene und -iibergreifende sowie unternehmensbe-
zogene Aktivitdten auf ein gemeinsames Ziel ausrichten. Im
Endeffekt geht es darum, das Unternehmen aus der Perspek-
tive der Zukunft zu steuern und nicht mit dem Blick zuriick in
die Vergangenheit.

«Strategy Maps» bilden die Strategie in ihren Ursache-/
Wirkungsbeziehungen ab. Die vier Perspektiven der BSC sind
nicht beliebig gewdhlt, implizit steckt ein Geschiftsmodell
hinter der Auswahl. Das langfristige Erreichen von finanziel-
len Zielen hiangt davon ab, ob Kunden zufrieden gestellt wer-
den. Dauerhaft zufriedene Kunden wird man wiederum nur
mit qualitativ effektiven Prozessen erreichen. Dazu muss man
immer wieder in eigene Kompetenzen investieren. Finanziel-
ler Erfolg ist damit die «Wirkung» von tiefer liegenden «Ursa-
chen». In Strategy Maps werden die strategischen Ziele mit-
einander verkniipft.

Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard

Die finanzwirtschaftliche Perspektive

Die Strategie wird hier aus der Perspektive der Anteilseigner
betrachtet. Die inhaltliche Strategie gibt Antwort auf die Frage,
wie ein Unternehmen gegeniiber den Kapitaleignern auftre-
ten mochte.

Kennzahlen zu Wachstum (Umsatz, Marktanteile etc.),
Rentabilitdt (Gewinn, Kapitalrenditekennzahlen wie Rol oder
ROCE, Ubergewinnkennzahlen wie der Wertbeitrag, EVA, etc.)
und Risiko sowie weitere Kennzahlen zum Beispiel zu Liquidi-
tdt, Finanzierung und Bonitdt machen diese strategische
Perspektive messbar.

Die Kundenperspektive

Diese Strategieperspektive erfasst die spezifische Form der
Wertgenerierung und Differenzierung aus dem Blickwinkel des
Kunden. Mit welchem wettbewerbsdifferenzierendem Produkt-
und Leistungsportfolio wollen wir fiir welche Kunden- und
Marktsegmente erfolgreich sein?

In dieser Dimension werden daher meist

82

e allgemeine und segmentiibergreifende Kennzahlen wie
Kundenzufriedenheitsparameter, Marktanteil, Kundenak-
quisition oder Kundenrentabilitdt sowie

* sperzifische Kennzahlen fiir das jeweilige Segment wie Ge-
schwindigkeit, Piinktlichkeit, besonders innovative Produkte
oder mafigeschneiderte Losungen identifiziert.

Die interne Prozessperspektive

Mit dieser Perspektive hat die Organisation jene kritischen
Prozesse im Blick, die den groBten Einfluss auf die Zufrieden-
heit der Kunden und den Erfolg des Unternehmens haben. Im
Unterschied zu traditionellen Messsystemen richtet die BSC
ihr Augenmerk nicht nur auf die Optimierung bestehender
Prozesse, sondern mehr auf neue Prozesse, die ein Unterneh-
men aufbauen sollte, um mit wachsenden Erwartungen
Schritt halten zu kénnen.

Eine diesbeziigliche Uberlegung kénnte beispielsweise
lauten: Was miissten wir tun, welche Schliisselprozesse miiss-
ten wir verbessern, wenn unsere Kunden erwarten wiirden,
dass wir unsere Leistungen kiinftig in der Halfte der bislang
zur Verfligung stehenden Zeit erbringen?

Ein zweiter wichtiger Aspekt ist die besondere Betrachtung
von Innovationsprozessen. Um langfristig erfolgreich zu sein,
kann es erforderlich werden, vollig neue Produkte und
Dienstleistungen zu »erfinden«. Im Sinne Druckers geht es
auch aus dieser Perspektive der BSC um die Frage «Tun wir die
richtigen Dinge?» und weniger um den Optimierungsfokus
«Tun wir die Dinge richtig?».

Die Lern- und Entwicklungsperspektive

Sie beachtet in besonderem Ausmalf$ die langfristigste Unter-
nehmensperspektive: Durch den raschen Wandel ergibt sich
ein besonderer Anpassungsbedarf bei Mitarbeitern, Systemen
und Prozessen. Um diesen zu bewdltigen, muss hdufig in Wei-
terbildung, in Informationstechnologie und unterstiitzende
Systeme investiert werden. Ebenso wie aus der Kundenpers-
pektive werden auch aus der Lern- und Entwicklungsperspek-
tive allgemeine Kennzahlen zur Zufriedenheit der Mitarbeiter,
zur Weiterbildung, zur Fluktuation, zu Teamleistungen und
spezielle im Wettbewerbsfeld wichtige neue Fahigkeiten, wie
neue Mitarbeiterkompetenzen, Verfiigbarkeit und Nutzung
von Wissen und Expertise, neue technologische Infrastruktur
und dhnliches mehr identifiziert und beobachtet.

Die BSC ist allerdings mehr als ein reines Kennzahlensys-
tem. Sie bildet den inhaltlichen Rahmen fiir einen Manage-
mentprozess, in dem die Strategie umgesetzt wird — oder wie
Norton in einem Vortrag einmal formulierte als »der Strategie
zweiter Teil«. Durch die Verkniipfung der in der BSC erfassten
strategischen Ziele, Messgroflen und Aktionsprogramme mit
Budgets und individuellen Zielen wird strategieorientiertes
Handeln im tédglichen Geschift sichergestellt.

OrganisationsEntwicklung Nr. 1[2009
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Ein Managementprozess, in dem die strategischen Indikatoren
in der BSC regelmalig diskutiert werden, dient dem Feedback
zum Stand der Strategieumsetzung und dem Lernen iiber das
eigene System.

Strategy Maps

Neben der Operationalisierung der Strategie durch die Hin-
terlegung mit Kennzahlen und Aktivititen ist die Ubersetzung
der Strategie in eine «Strategy Map» das zweite zentrale Ele-
ment einer Balanced Scorecard. Die strategischen Ziele eines
Unternehmens oder Unternehmensbereichs werden dabei den
vier Perspektiven zugeordnet und miteinander in so genann-
ten «Ursache-/Wirkungsketten» verkniipft.

Beispiel: In einem Mobilfunkunternehmen wurde als eines
der Schliisselelemente zur Erreichung der Marktanteilsziele
und dem damit verkniipften Umsatz (Finanzen) die Erthohung
der Kundenloyalitidt (Kundenperspektive) identifiziert. Ein in
dieser Branche gewonnener Kunde ist erst nach einiger Zeit
profitabel, da der Anfangsaufwand (subventioniertes Handy;,
administrativer Aufwand, etc.) nicht sofort gedeckt ist. Als ei-
nes der wesentlichen Ziele zur Erh6hung der Loyalitdt wurde
eine Verbesserung im Serviceprozess (Prozessperspektive)
identifiziert. Wer nicht nachvollziehbare Rechnungen erhalt
oder bei Problemen zu lange/zu oft in der «Warteschleife» hdangt
bzw. keine ausreichende Losung erreicht, wechselt eher zum

Abbildung 2
Strategy Maps

Strategy Maps: Die Verbindung von Zielen aus den 4 Perspektiven
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Wettbewerber als Kunden, die sich gut betreut fiihlen. Um die-
sen Prozess zu optimieren, wurde entschieden, sowohl in die
Ausbildung der ServicemitarbeiterInnen als auch in die tech-
nische Ausriistung zu investieren, die fiir die Erbringung der
Serviceleistungen notwendig sind (Lern- und Entwicklungs-
perspektive).

Die Erarbeitung solcher Ursache-/Wirkungsketten zu den
strategischen Zielen erzwingt im Management ein gemeinsa-
mes Verstandnis des eigenen Geschiftsmodells. Zielkonflikte
werden so frithzeitig thematisiert und die strategischen Inhal-
te in eine «Story» gebracht, die leichter zu verstehen ist und
wirkungsvoller kommuniziert werden kann, als die {iblichen
Powerpoint-Folien.

Implementierung einer Balanced Scorecard

Fiir die tatsdchliche Wirksamkeit der BSC sind die Art und die
Qualitdt der Einfithrung entscheidend. Das folgende Beispiel
(vgl. auch Abbildung 3) beschreibt den Entwicklungs- und
Implementierungsprozess in einem Mobilfunkunternehmen.

Am Beginn des Prozesses standen Interviews mit dem Vor-
stand und den Bereichsleitern des Unternehmens zur inhalt-
lichen Vorbereitung eines gemeinsamen Workshops der Spitze.
Mit dem verantwortlichen Projektleiter, zustdndig fiir das stra-
tegische Controlling des Unternehmens, wurden die vorhan-
denen strategischen Grundlagen gekldrt und ein erster Pro-
jektplan entwickelt. In einem zweieinhalbstiindigen Kick-Off
Workshop mit den Bereichsleitern wurde die BSC Methodik er-
klart und die Projektziele sowie der Projektplan abgestimmt.
Im ersten eintdgigen Workshop wurden die Ziele der Unter-
nehmensstrategie in die vier Perspektiven der BSC tibertragen.
Dabei wurde eine strategische Schwéche deutlich: In dem stark
marktorientierten Unternehmen, das bis dahin vor allem auf
Wachstum fokussiert war, war die Zielperspektive der inter-
nen Prozesse nur unzureichend bearbeitet worden. Die BSC
Entwicklung und vor allem die Arbeit an einer Strategy Map
war der Anlass, die Strategie inhaltlich nochmals nachzuschir-
fen. Am Ende des Workshops wurden Arbeitsgruppen gebildet,
die fiir jede der Perspektiven einen Vorschlag fiir Zielformulie-
rungen und strategische Indikatoren machen sollten.

Nach wenigen Wochen wurden in einem zweiten Work-
shop die Ergebnisse der Arbeitsgruppen présentiert und kon-
solidiert. Die Strategieinhalte wurden diskutiert und in den
beiden Darstellungsvarianten der BSC — als ausformulierte Zie-
le in Tabellenform und als Kurzform in der Strategy Map — fi-
xiert. Erste Ideen fiir Indikatoren wurden entwickelt und lau-
fende Aktivitdten den Zielen zugeordnet.

In der Folge beschiftigten sich die Arbeitsgruppen damit,
konkrete Messgroflen zu erarbeiten, Ist-Werte zu erheben, stra-
tegische Zielwerte vorzuschlagen und das aktuelle Portfolio an
Projekten und Schliisselinitiativen mit den Zielen zu verkniip-
fen, um auch hier die gegebenenfalls vorhandenen Liicken zu
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identifizieren. Diese Arbeitsphase beanspruchte einen Zeitraum
von ca. sieben Wochen. Insbesondere die Entwicklung von sinn-
vollen Messgrof3en, die tatsdchlich die Umsetzung der Strategie
uberpriifbar machen, erforderte mehr Zeit und kreative Energie,
als im Unternehmen urspriinglich geplant war. Hiufig war es
notwendig, zuerst einmal mit 80-Prozent-Losungen zu starten.
Im dritten Workshop wurden die Ergebnisse abgestimmt und
entschieden. Die wesentlichen Elemente der BSC - strategi-
sche Ziele in den vier Perspektiven in der Strategy Map, die
Balanced Scorecard inklusive Messgrof3en und Zielwerten so-
wie ein auf die strategischen Ziele bezogenes Aktivitdtenport-
folio — waren damit fertig gestellt.

Die nédchsten Schritte bezogen sich bereits auf die Kommu-
nikation in die Organisation und die Vorbereitung des kontinu-
ierlichen Einsatzes der BSC als Steuerungsinstrument. Eine Ar-
beitsgruppe bereitete einen Vorschlag fiir das laufende Repor-
ting vor. In einem letzten Workshop wurden die Kommunikation
und der Roll-Out diskutiert und entschieden. Insbesondere wur-
de auch die Verbindung zu anderen Steuerungs- und Fiihrungs-
instrumenten (von operativer Planung iiber Budgets zu Ziel-
vereinbarungen) festgelegt. Die Kommunikation der Ergebnis-
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se bildete ein wesentliches Element einer GroRveranstaltung
mit den ersten drei Fiihrungsebenen wenige Wochen spiter.
Das Top-Management selbst legte Reviewtermine fiir die
néchsten zwolf Monate fest. Damit war der regelméQige Ein-
satz der BSC im strategischen Managementprozess initiiert.

Fallstricke bei der Anwendung
der Methode

Das Grundmodell der BSCist einfach zu erfassen und erscheint
einleuchtend. Die Einfiihrung und Anwendung der BSC in der
Praxis ist jedoch ein duBlerst anspruchvolles Vorhaben. Die
nachstehenden Fallstricke geben Hinweise auf die Besonder-
heiten bei der Implementierung.

Die Strategie und die BSC werden von Staben

und Beratern erarbeitet und verwaltet

Entscheidend fiir eine gelingende Strategieorientierung einer
Organisation ist die Qualitét der Strategie. Diese ist davon ab-
héngig, wer in welcher Form in den Entwicklungsprozess ein-
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gebunden wird. Strategien lassen sich nicht an einem Nach-
mittag entwickeln. Denn die Frage der Zukunftsfdhigkeit und
Zukunftssicherung einer Organisation ist bedeutsam, dullerst
komplex und mit vielen Unsicherheiten befasst. Die Entwick-
lung einer Strategie ldsst sich nicht delegieren. Das Top-Ma-
nagement hat selbst die Fiihrung fiir diesen Management-
prozess zu iibernehmen, ansonsten ist die Wahrscheinlichkeit
grol, dass dieses Instrument zu einem Spielzeug von internen
Stdben und Beratern verkommt.

Ein tieferes Verstadndnis des Geschaftsmodells

wird nicht erarbeitet

Eine wichtige Basis einer wirksamen BSC bildet die Strategy
Map. Ein Verstdndnis des «Geschédftmodells» einer Organisa-
tion — entwickelt von den Betroffenen selbst — bewirkt mehr
an Ausrichtung und gemeinsamem Verstdndnis als Kontroll-
mechanismen, wie stark auch immer diese ausgestaltet sind.
Bei der Vielfalt an Aktivititen, Kommunikationen, Entschei-
dungen, die eine Organisation stdndig «produziert», muss ein
gemeinsamer «Sinn», ein gemeinsames Modell fiir Ausrich-
tung sorgen. Kontrolle, auch mit noch so vielen MessgrofRen
kann und wird hier immer nur die Oberfldche beriihren.

Kennzahlen- statt Aktionsorientierung

Strategieumsetzung wird tiber das Tun, das Umsetzen von
MaBnahmenplédnen erreicht; die Resultate (und entsprechen-
de Kennzahlen) folgen daraus. Ausrichtung gelingt dann, wenn
schnell sichtbare Aktivititen in einer Organisation deutlich
machen, dass es «ernst» ist. Wer mit der Strategieumsetzung
wartet, bis alle Kennzahlen einer BSC geniigend quantifiziert
sind, muss moglicherweise seine Strategie schon wieder {iber-
arbeiten, bevor begonnen wurde, sie umzusetzen.

Die Kommunikation der Manahmen wird unterschatzt

Wer will, dass andere in eine Richtung gehen, muss nicht nur
dorthin zeigen, sondern auch sagen, warum das sinnvoll ist -
und das regelmdRig. Gerade bei strategischen Zielen, deren
Merkmal es ist, dass die Erreichung relativ lange unsicher bleibt,
ist die Kommunikation dariiber ein Schliisselfaktor.

Die BSC wird liberkomplex durch die Anbindung

weiterer Ansinnen

Wer gleich im ersten Wurf noch weitere Dinge wie Zielverein-
barungen oder variable Vergiitung an die Kennzahlen der BSC
kntipft, riskiert Qualitdtseinbuflen der BSC. Nach Erarbeitung
einer BSC sollte erst ein bis zwei Jahre Erfahrung mit den Mess-
groflen gewonnen werden. Damit wird klar, ob es tatsdchlich
die addquaten Grolen sind, die den strategischen Erfolg ref-
lektieren. Im Laufe der Zeit wird auch deutlicher, welche die
Beeinflussungsgrollen sind. Wenn eine BSC auf diese Art gete-
stet wurde, konnen weitere Dinge mit ihr verkniipft werden.
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Die BSC wird nicht als Management-Prozess verstanden
Das prinzipielle Ziel einer BSC ist die konsequente Ausrich-
tung einer Organisation auf den gewéhlten strategischen Kor-
ridor. Die Informationen, die eine BSC mit ihren ganzheitli-
chen Kennzahlen dabei gibt, muss im Dialog der Betroffenen
bewertet und verarbeitet werden. Wer nur ein BSC Papier hat,
aber keinen Managementprozess, in dem deutlich wird, wann
die Informationen der BSC auch verarbeitet und in Aktivita-
ten umgesetzt werden, hat nur kosmetisch gearbeitet.

Fazit

Die Balanced Scorecard ist trotz ihrer Einfachheit ein komple-
xes und anspruchsvolles Steuerungswerkzeug im Sinne eines
Kompasses bei der Strategieimplementierung. Die Uberset-
zung der Strategie in eine Strategy Map und die Operationali-
sierung mit Kennzahlen und Aktivitdten férdern strategische
Klarheit, Kommunikation und Selbstkontrolle. Auch mit einer
Balanced Scorecard wird es nicht gelingen, die Unberechen-
barkeit einer modernen Organisation, das Unvorhersehbare
und Uberraschende des Organisationslebens zu berechnen.
Management bleibt weiter gefragt.
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