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Take-Aways

Die Balanced Scorecard ist mehr als ein Kennzahlen-Tableau — sie ist eine
Methode zur Erarbeitung und zur unternehmensweiten Kommunikation von Mis-
sion, Vision und Strategie.

Mit dieser Methode finden Sie einprédgsame, anspruchsvolle, prazise formulierte
und motivierend visionére Zielsetzungen fiir lhr Unternehmen.

* Leiten Sie durch die Bestimmung von Kennzahlen, die fir alle Beteiligten fassbar

Technologie
S e & Lt sind, aus der Vision eine Strategie ab.
il » Jede konkrete Balanced Scorecard eines Unternehmens ist ein Unikat!

» Gestalten Sie ein funktionierendes Informations-, Berichts- und Auswertungssystem.

» Analysieren Sie die bedeutsamen Prozesse, um die massgeblichen Fruhindikatoren
identifizieren und durch geeignete Kennzahlen konkretisieren zu kénnen.

» Verknlpfen Sie die ausgewahlten Kennzahlen in ihrem logischen Zusammenhang.

» Legen Sie fur alle Kennzahlen Soll und Ist sowie Massnahmen und Verantwort-
lichkeiten zur Zielerreichung fest und verankern Sie sie entsprechend in den
operativen Budgets.

* Leiten Sie in einem Top-down-System die strategische Orientierung der einzelnen
Unternehmensbereiche ab.

» Schliessen Sie mit allen Mitarbeitern Zielvereinbarungen ab, die fir die Einzelnen
nachvollziehbar mit den Kennzahlen der Balanced Scorecard verbunden sind.

Wirtschaft & Politik
Branchen & Regionen
Karriereplanung

Ihre Finanzen
Selbst-Management
Ideen & Trends
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,Eine Balanced
Scorecard fasst
jene Informationen
eines Unterneh-
mens zusammen,
die fur die strategi-
sche Entwicklung
wirklich wichtig
sind.”

,Die Balanced
Scorecard soll uns
helfen, Strategien
fassbar zu ma-
chen. Fassbar mit
Hilfe von Kennzah-
len.”

,Wenn das Ma-
nagement allein an
operativen Zielen
gemessen wird, ist
es keine Uberra-
schung, dass die
Erreichung stra-
tegischer Ziele
unwahrscheinlich
ist.
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Rezension

Balanced Scorecard

Die beiden Autoren erbringen den Nachweis, dass Unternehmensfithrung mit nur mate-
riellen Kennzahlen allein heute nicht mehr funktioniert. Sie stellen aber auch eine Anlei-
tung zur Verfligung, wie man mit strategischen immateriellen Kennzahlen erfolgreich
sein kann und so vor der Konkurrenz bleibt. Ein sehr notwendiges und erfrischend praxi-
sorientiertes Buch mit konkreten, motivierenden Handlungsstringen und anschaulichen
Beispielen zu jedem Kapitel. Dariiber hinaus ist es in einer anschaulichen und einleuch-
tenden Sprache geschrieben. getdbstract.com empfiehlt das Buch allen Unternehmern
und Fithrungskréften wie auch Studenten, die an einer modernen, umsetzbaren und glei-
chermassen zukunftsorientierten Unternehmensfithrung interessiert sind.

Abstract

Was ist, was will eine Balanced Scorecard?

Stellen Sie sich vor, Sie sitzen als Zuschauer eines olympischen Zehnkampfs in einem
riesigen Sportstadion. Es prasseln so viele Einzelergebnisse auf Sie ein, dass Sie sehr
schnell den Uberblick iiber die wesentlichen Ereignisse verlieren. In diesem Moment
bemerken Sie, dass auf der Anzeigentafel des Stadions die entscheidenden Resultate
online angezeigt werden. Bei der Balanced Scorecard handelt es sich gleichfalls um
die Anzeigetafel — fiir [hr Unternehmen. Aber ,,balanced” muss sie sein, ausgewogen
beziiglich der Darstellung des Unternehmens, der Beriicksichtigung aller wesentlichen
Organisationseinheiten und der Kommunikation mit allen Mitarbeitern. Die Balanced
Scorecard ist ein Fihrungsinstrument, das es erlaubt, Ihre Unternehmensplanungen
allen Mitarbeitern verstdndlich zu machen und die Strategien im Alltag zu verankern.
Denn diese Kennzahlen konnen Bestandteil Threr operativen Systeme werden. Die
Absichten der Balanced Scorecard konzentrieren sich dabei auf fiinf Punkte:

1. Sie stellt komplexe Zusammenhénge versténdlich dar. Die Darstellung der Unter-
nehmensfaktoren darf sich nicht mehr auf die ergebnisorientierten finanzwirt-

schaftlichen Grossen beschridnken. Sondern sie muss auch die wirklich wichtigen
nichtmonetiren Verursacherfaktoren wie Kunden, Mitarbeiter, Kommunikation,
Aufbau- und Ablauforganisation usw. darstellen. Das erleichtert das Handeln.

2. Sie macht strategische Ziele messbar. Hier liegt der ,,Knackpunkt*: Die Darstel-
lung der Erfolg verursachenden Faktoren bleibt nutzlos, solange Sie deren Inhalte
nicht messen, um daraus Ziele ableiten zu konnen. Meist wird nur im operativen
Bereich gemessen mit der Argumentation, dass strategische Werte nicht messbar
seien. Sobald Sie aber strategische Werte wie etwa die Kundenzufriedenheit als
wichtig erkennen, werden Sie sie auch messbar machen.

3. Sie kommuniziert strategische Ziele. Das ist das Herzstiick der Balanced Scorecard:
Die Kommunikation mit all jenen Personen, welche unsere Gedanken, unsere Visio-
nen und Strategien umsetzen miissen. Das ist zwar keine neue Erkenntnis. Trotzdem
wird die Kommunikation stréflich vernachléssigt. Einerseits ist zwischenmenschli-
che Kommunikation kein maschinentechnischer Begriff. Andererseits sind die meis-
ten Unternehmen ,,misstrauensbasierte Organisationen®, d.h. die Kommunikation
ist auf Kontrolle ausgelegt statt auf Innovation.
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,Das Neue, das
Uber den Mode-
trend hinaus Blei-
bende — eben das
eigentliche Poten-
zial der Balanced
Scorecard, besteht
in den in dieser
Weise bisher nicht
gegebenen Mdg-
lichkeiten zur
Kommunikation
strategischer Ziele
sowie zur Ver-
kniipfung von Visi-
onen und strategi-
schen Zielen mit
der taglichen Be-
triebspraxis.”

,Wir kommunizie-
ren zu wenig!
Zwischenmenschli-
che Kommunika-
tion ist eben kein
maschinentechni-
scher Begriff.”

~,Kommunikation
und Vertrauen sind
die Grundlage der
Arbeit mit der Ba-
lanced Scorecard.”

]
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4. Sie verankert die Strategien im Budget. Es gibt einen methodischen Bruch zwi-
schen den Brainstorming-Workshops und dem Alltag mit seinen Budgets. Strategien
haben Verdnderungen zum Inhalt, Budgets haben das Bestehende zum Inhalt. Strate-
gien werden verbal formuliert, Budgets leben von harten Fakten. Mit der Scorecard
verbinden Sie diese beiden Perspektiven, indem Sie nicht nur die ,,harten” Indika-
toren budgetieren, sondern auch die ,,weichen im Sinne strategisch orientierter
Frithindikatoren einbezichen.

5. Sie passt Strategien permanent den sich &ndernden Lebensumstédnden an. Das Leben
fiigt sich nicht unbedingt Ihrem Willen. Eine heute serids entwickelte Strategie kann

schon morgen iiberholt sein. Sie miissen deshalb verhindern, dass Thre Strategien
veralten, bevor sie umgesetzt sind. Sie miissen Mittel finden, um sie den verdnder-
ten Einfliissen anpassen zu konnen: Entwickeln Sie die Balanced Scorecard mit den
Leuten, die sie umsetzen miissen.

Unternehmensfithrung mit Kennzahlen

Zuerst gilt die Unterscheidung zwischen materieller und informeller (immaterieller)
Welt. Beide sind gleichwohl untrennbar miteinander verbunden. Denn jede materielle
Bewegung erzeugt Informationen, und die informelle Welt wirkt aktiv auf die materielle
Welt zurtick.

Wir kennen die materielle Welt nicht. Wir kennen nur ihre informelle Seite. Und
auch diese nur beschrinkt. Die erste Beschrdnkung entsteht durch die Zeit, durch das
,Ursprungsdatum® einer Information. Die zweite Beschrankung besteht in den vier Fil-
tern, welche die Informationen durchlaufen: dem Filter der Wahrnehmungsfiahigkeit,
dem Filter der Verarbeitungsfihigkeit, dem Auswahlfilter und dem Verstdndnisfilter.
Wir konnen also die wirtschaftlichen Prozesse nicht direkt erfassen, sondern nur deren
verfligbare Informationen. Dabei messen wir nur jene Informationen, denen wir instink-
tiv oder bewusst grossere Prioritdt einriumen. Entscheidend ist die Basisdatenerfassung.
Keine Kennzahl kann genauer sein als die Genauigkeit der Erfassung und aktueller als
die Aktualitdt der zugrunde liegenden Basisdaten. Dabei ist allerdings zu beachten, dass
der Informationsgehalt von Kennzahlen den Aufwand fiir deren Erfassung rechtfertigen
muss.

Messen Sie die Informationen, die Sie wirklich brauchen. Auch hier geht es darum,
nicht nur die Dinge richtig zu tun, sondern auch die richtigen Dinge zu tun. Kénnen
Sie Zukunft messen? Dieser Frage wird oft zu wenig Bedeutung beigemessen. Und
damit werden die Potenziale vergeben, um Ihr Firmenschiff sicherer und zielgerichtet
in die Zukunft zu steuern. Messen Sie deshalb auch die ,,weichen®, die immateriellen
Erfolgspotenziale, sonst vergeben Sie Fiihrungsmoglichkeiten.

Die praktische Arbeit mit der Balanced Scorecard

Steigen Sie in die praktische Arbeit ein und bedenken Sie dabei, dass jedes Unternehmen
seine eigene Balanced Scorecard erarbeiten muss. Setzen Sie zwei Rahmenbedingun-
gen konsequent durch: Kommunikation aller Beteiligten und gegenseitiges Vertrauen.
Also miissen alle, die Verantwortung tragen, an einen Tisch, wenn auch nicht alle gleich-
zeitig. Zweckmaéssigerweise beginnen Sie — pro Geschéftsbereich — mit der obersten
Fihrungsebene, die die Mission und Vision entwickelt, Ziele setzt und die Wege zur
Zielerreichung definiert. Und schliesslich sollen mit allen Mitarbeitern Zielvereinbarun-
gen getroffen werden.
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,Mit Kennzahlen
lassen sich nicht
nur finanzielle,
sondern auch
nichtfinanzielle
Prozesse darstel-
len. Die finanziel-
len Kennzahlen
bezeichnen wir
Ublicherweise als
,harte’, die nicht-
finanziellen als
,weiche‘ Kennzah-
len.”

.Besonders zu-
kunftsorientiert
sind Kennzahlen
fur Produkt- und
Service-Eigen-
schaften, fir die
Qualitat und Be-
sténdigkeit der
Kundenbeziehun-
gen und fur das
Image der Pro-
duktmarken, die
Reputation des
Unternehmens.®

,Wir haben unsere
Marktberechti-
gung, weil wir ein-
zigartig, weil wir
besonders sind,
deshalb haben wir
auch eine einzig-
artige Balanced
Scorecard.”
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Die Balanced Scorecard unterstiitzt Ihren Zielfindungsprozess. Jeder Mensch und jedes
Unternehmen braucht Ziele. Nur dann kénnen wir, konnen Mitarbeiter bewusst Werte
schaffen. Kurzfristige, ,,operative” Ziele umfassen einen Zeithorizont von hochstens
zwei Jahren, langfristige, ,,strategische® einen von wenigstens fiinf Jahren. Die strate-
gischen und die operativen Ziele miissen nun miteinander in Zusammenhang gebracht
werden. Dazu eignet sich das Leitbild. Es besteht aus der Mission (externe Sicht), der
Vision (interne Sicht) und der Strategie:

Ihre Mission: Wie wollen Sie gesehen werden?
TIhre Vision: Wie sollen die Mitarbeiter ihr Unternehmen sehen?
Ihre Strategie: Wege zur Zielerreichung.

Das Missverhiltnis zwischen Strategie und Budget ist nur ein Hindernis auf dem Weg
zur zielfithrenden Firmenphilosophie. Viele Fiihrungskréfte kennen nicht einmal die
Vision, geschweige denn die Strategien. So kann das Management natiirlich keine Ver-
bindung zwischen Strategie und Budget herstellen. Damit werden auch die erfolgsabhén-
gigen Gehaltsanteile des Managements mit den operativen Zielen verkniipft und nicht
mit den strategischen. Wenn die Ziele, also Mission und Vision, gemeinsam erarbeitet
und deshalb akzeptiert, getragen und gelebt werden, fiihrt dies auch zu einem Schub fiir
die Kommunikation und die Motivation: Die erarbeiteten strategischen Prozesse werden
zielgerichteter durchgefiihrt. Das ist das A und O der Balanced Scorecard.

Messen Sie die Zielerreichung. Machen Sie IThre Gedanken durchschaubar durch die
Konkretisierung in Form von Kennzahlen. Kennzahlen verlangen mehrere Dinge von
Ihnen. Erstens miissen sie definiert werden, die materiellen wie die immateriellen. Zwei-
tens miissen die entsprechenden Basisdaten ausgewéhlt werden. Drittens gilt es, aktuelle
Ist-Werte zu ermitteln und konkrete Soll-Zielsetzungen zu entwickeln. Viertens sind
die Verantwortlichen fiir die einzelnen Kennzahlen zu bestimmen. Fiinftens ist festzule-
gen, wie die Vergiitung des Verantwortlichen an die Entwicklung der Kennzahl gebun-
den werden soll. Sechstens miissen die Kennzahlen auf der Zeitschiene zum Budget in
Verbindung gebracht werden. Dazu unterscheiden wir zwischen Frithindikatoren und
Spatindikatoren.

Kennzahlen fiir die Kundenperspektive

Mit den Kennzahlen der Kundenperspektive messen Sie die Indikatoren aus der Sicht
der Kunden. Eher als Spéatindikatoren der Kundenperspektive zu betrachten sind Kenn-
zahlen, die die Kundenzufriedenheit, die Kundentreue usw. messen — Friithindikatoren
sind Produkt- und Serviceeigenschaften, Kundenbeziechungen, Image und Reputation.

Kennzahlen fiir die Geschéiftsprozessperspektive

Mit diesen Kennzahlen werden die wesentlichen strategischen Punkte der folgenden
Hauptfaktoren bewertet: Identifikation und Umsetzung von Kundenwiinschen (Innova-
tionsprozess), betriebliche Leistungserstellung vom Einkauf tiber die Fertigung bis zu
Absatz und Kundendienstaktivitidten, die iiber die reine Gewihrleistung hinausgehen,
sowie Kommunikation nach innen und aussen.
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,Das Controlling
verandert auf
diese Weise
seinen Charakter.
Das Controlling
erhalt die Funktion
einer sozialen
Informations-
verarbeitung.”

,Wer im Control-
ling nicht verkiim-
mern will, sollte
versuchen, dem
Trend vom ,Be-
richterstatter' zum
,internen Berater
und Anstifter* zu
folgen.”

»,Dem modernen
Controller ist diese
Rolle wie auf den
Leib geschnitten.
Also sollte er die
Initiative ergreifen
getreu der Devise:
Wer, wenn nicht
wir, und wann,
wenn nicht jetzt!
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compressed knowledge

Kennzahlen fiir die Mitarbeiterperspektive

Diese Perspektive ist fiir alle Unternehmen von besonderer Bedeutung wegen ihrer
langfristigen Wirkungen. Spétindikatoren sind etwa Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbei-
tertreue und Mitarbeiterproduktivitét. Frithindikatoren sind hier z. B. Aus- und Weiter-
bildung, Mitarbeitermotivation, Verbesserungs- und Vorschlagswesen, Teamfihigkeit,
informelle Infrastruktur des Unternehmens.

Kennzahlen fiir die Finanzperspektive

In der Praxis arbeiten Sie mit einer Vielzahl von Finanzkennzahlen. Fiir die Balanced
Scorecard wihlen Sie jene mit strategischem Gewicht aus. Diese Kennzahlen werden
mit den anderen Perspektiven der Balanced Scorecard verkniipft. Dabei muss bedacht
werden, dass die Finanzen nicht nur Ressourcen, sondern auch Resultatfaktoren sind. Die
entsprechenden Kennzahlen kénnen sogar Frithindikatoren sein wie etwa fiir bestimmte
Entwicklungen im Mitarbeiterbereich.

Kennzahlen fiir weitere Perspektiven

Jedes Unternehmen hat eine einzigartige Balanced Scorecard mit den entsprechenden Per-
spektiven. Es miissen nicht nur die erwihnten vier sein. Je nach strategischer Zielsetzung
konnen hinzukommen: Lieferantenperspektive, Kreditgeberperspektive, dffentliche Per-
spektive, Kommunikationsperspektive, Organisationsperspektive, Einfithrungsperspek-
tive u.a.m.

Die Balanced Scorecard strebt die ganzheitliche Unternehmensfiihrung an. Deshalb ist
es unerlésslich, diejenigen Kennzahlen herauszufiltern, die sich gegenseitig beeinflus-
sen.

13 Regeln fiir den Erfolg mit der Balanced Scorecard

1. Arbeiten Sie im Team. 2. Beginnen Sie top-down. 3. Teilen Sie Mission und Vision
mit Thren Mitarbeitern. 4. ,Verpflanzen Sie auch die Strategien in Kopf und Bauch.
5. Setzen Sie anspruchsvolle wie auch realistische Ziele. 6. Nutzen Sie ausschliesslich
strategisch orientierte Kennzahlen. 7. Beachten Sie: Weniger ist mehr. 8. Verkniipfen
Sie Kennzahlen mit Verantwortung. 9. Steuern Sie mit Vertrauen und erreichen Sie so
Feedback. 10. Verbinden Sie die Scorecards der Unternehmensebenen mit der Score-
card des Gesamtunternehmens. 11. Fassen Sie Ihre Scorecard auf einer Seite zusammen.
12. Reagieren Sie auf Verdanderungen. 13. Finden Sie Ihre eigene Handschrift.

Uber die Autoren

Herwig R. Friedag, Diplomvolkswirt, ist selbststindiger Consultant und veranstaltet
Praxis-Workshops zum Thema ,,Balanced Scorecard*. Dr. Walter Schmidt ist Bereichs-
direktor der ICG Investitions-Consultant GmbH Berlin. Als Management- und Strategie-
berater ist er zustidndig fiir konzeptionelle Planungsaufgaben.
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