Bal anced Scor ecard:
Ei n neues Managenent System

Autor: Martin G Bernhard, ECG Managenent Consulting GrbH
Juni 1999 (nicht veroéffentlicht)

Ei nl ei tung

Nachdem in den letzten Jahren vernmehrt Managenentsystene w e
Sharehol der Value und Stakeholder Value in den USA und
Deut schl and ei ngesetzt wurden, ist mt Balanced Scorecard ein
weiterer wichtiger Ansatz von Kaplan & Norton” entw ckelt

wor den. Ei nfach beschrieben ist Balanced Scorecard ein
Instrument, das die Unternehnmensstrategie - sofern vorhanden -
Uberfihrt in ein Ziel- und Kennzahl ensystem bestehend aus
(den von Kapl an & Nort on vor geschl agenen) vi er
Kennzahl enber ei chen, den sogenannten , Perspektiven''. Es werden
dazu sog. Bal anced Scorecard Tabl eaus gebildet. Di ese Tabl eaus
kdnnen aus den Per spekti ven, den Zi el en, Ur sache-

W r kungsbezi ehungen, Kennzahlen und WMaRnahnmen, bestehen. Die
Bal anced Scorecard Tableaus sind innerhalb der Organisation
herunter zu kaskadieren. Die Ziele und Kennzahl en di enen dann
zur  Steuerung der Managenentprozesse (z.B. Budget i er ung,
Pl anung, Ressour cenal | okati on, Anr ei zsyst ene, strategi sche
Ver ander ungspr ozesse, etc.).

Die grundl egende |dee von Balanced Scorecard (BSC) ist, dal
der wirtschaftliche Erfolg ei ner Organi sation auf
Ei nf | u3f akt oren basiert, die hi nt er den finanziellen
Ziel groRen stehen und die Zielerreichung im Kern bestimren.
Der wirtschaftliche Erfolg einer Oganisation oder eines
Unt er nehnens kann nicht ausschliefllich aus den finanziellen

Er gebni ssen heraus beurteilt werden. Di ese herkdmm i che
Beurteil ungsweise ist besonders fir Unternehnen nit hohen
i materiellen Vért en, z. B. i ntell ektuel |l es Kapi t al ,
unzur ei chend und fahrt zu Unteri nvestitionen in
zukunftsorientierte immterielle Bereiche wie z.B. Produkt-
und Pr ozel3i nnovat i on, Mt ar bei terf ahi gkei ten und W s-
sensnmanagenent .

D Robert S.Kaplan, David P.Norton: Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich umsetzen, aus dem

Amerikanischen von Peter Horvath - Stuttgart, Verlag Schéffer & Poeschel, 1997



=>» Die BSC dient dazu, die Strategie einer O ganisation zu
Ubersetzen, transparent darzustellen und vermttel bar fiur
di e gesante Organi sation aufzubereiten

| nvestitionen in neue Markte, neue Produkte, aber auch in neue
Techni ken und Ver f ahr en, ver schl echtern zunachst die
kurzfristigen finanziellen Zahlen eines Unternehnens bzw.
ei ner Organisation. Auch Investitionen in das Human Capit al

ei nes Unt er nehnens, z.B. | nvestitionen fr di e
M t ar bei t er ausbi | dung oder Auf wendungen, um  Einsatzbe-
reitschaft, Ildeen und Engagenent der Mtarbeiter zu fdrdern,

finden selten kurzfristig Ausdruck in einer Verbesserung der
Fi nanzkennzi ffern, sondern i.d.R spiegeln sich deren Erfolge
mttel- bis langfristig in Prozel3- und Produktinnovationen
oder den Unternehnensprozessen wder. Die wertschopfenden
strategi schen Faktoren und die Bildung inmmaterieller Wrte
nissen bei einer strategischen Analyse auch bericksichtigt
wer den, denn jene bestimmen nachhaltig die Erreichung
finanzieller Zele.

Zur Steuerung einer Organisation ist es erforderlich, daB aus
der Strategie einer Organisation klar fornulierte, nelBbare und
kontrol lierbare SteuerungsgroOfRen abgeleitet werden und diese -
in den erfol gsbesti nmenden Perspektiven ,ausbalanciert'’ - dem
Managenent und den Mtarbeitern strategi ekonform die Richtung
wei sen. Bal anced Scorecard stellt somt eine echte Erweiterung
der bisherigen Ansétze zur Bildung von Kennzahl ensystenen dar

=? Neben finanziell en Kennzahl en werden auch nicht-finanzielle
Kennzahl en, die sog. wertschdpfenden strategi schen Faktoren
far die Bildung inmatrieller Werte,
ber ticksi chti gt.

Di ese erfol gsbil denden St euerungsgr6fRen werden in einem
,ausbal ancierten' Verhaltnis zuei nander bestimt

Di e Bal anced Scorecard ist ein individuelles Kennzahl ensystem
das fur unterschiedliche Anwendungsberei che entw ckelt werden
kann (s. Abbild. 1), z.B.

e bei Mergers und De- Mergers,




e verschi edenen Organi sationstypen (privatwi rtschaftlichen
Unt ernehnen, offentlich rechtlichen O ganisationen, Non-
Profit Organisationen) und

e in einzelnen Unternehnensbereichen (z.B.
I nf ormat i onsver ar bei t ung, Produktentw cklung, etc.) -
Vor ausgeset zt di ese Berei che verflugen Uber eine
ei genst andi ge Wert schopfungskette vom Li ef eranten uber
i nterne Prozesse bis hin zu Kunden.

In Abbil dung 1 werden di e Anwendungsberei che ei nes individuell
zu entw ckel nden Scorecard Systens verdeutlicht:

Der Balanced Scorecard Ansatz laf3t sich in unterschiedlichen Ber eichen anwenden

Anwendungsbereiche Beispicle
Merger und | Als strategisches Zielsystem fiir Merger und De-Mer ger
De-Merger « z.B. Johnson & Johnson: Verschiedene Tochterfirmen mit denselben Kunden oder einer hohen

Anzahl von Cross-Selling-Kunden )
« Fir Oiltech, einem Joint Venture verschiedener Dienstleister fir den Betrieb von Olfeldern,
wurde die BSC auf die Synergien und Wettbewerbsvorteile aus dem Joint Venture zugeschnitten

- Privatwirtschaftliche Non-Profit Offentlich rechtliche
V_?SCh'ede"e Unternehmen Organisationen Unternehmen
Orégﬁri]s;toign * Siemens AG, * Special Olympics « Diebelgische Gendarmerie

+ ABB Schweiz, « Charlotte, North Carolina (1995)
* AXA ColoniaKonzern AG Charlottsville
« Schweizer Fa. Sig Arms
In bestimmten M &gliche Organisationsbereiche z. B.:
Bereichen einer
Organisation Produktentwicklung | |Informa1ionwerarbeitung| | Per sonalwesen
* Tetra Pack » GenBank * Knoll AG
Plastik-Packaging * Postin UK « Deutsche Lufthansa AG
* Schering AG (Kunden- u. Personalprozesse)
* Postin UK

Quelle ECG

Abbi | dung 1: BSC Anwender unt er nehnmen

Zur Nutzung der vier Perspektiven - entsprechend der Regel
»YOUu can’t manage what you can't nmeasure" - ist es jedoch
notwendi g, diese entsprechend dber Kennziffern abzubilden.
Di ese vier Perspektiven bzw. Kennzahl enberei che sind:

Fi nanzperspektive: Mt der Finanzperspektive mnissen einerseits
die finanziellen Ergebnisse genessen werden, die von der
strategi schen Ausrichtung der Unternehnung erwartet werden.
Andererseits sind die finanziellen Kennzahlen auch die
Er gebni skennzahl en der anderen Perspektiven.

oftmal s nur
dar. Es ist notwendig,
im finanziellen Bereich als

Fi nanzielle Kennzahl en stellen
ver gangenhei tsorientiert Leistungen
auch gewlinschte Entw ckl ungen
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Zi el groRe ei nzufdhren (z.B. um ei ne entw ckl ungsgeschichtliche
Situation eines Produkts darzustellen). Desweiteren niissen die
Fi nanzkennzahlen die jeweilige Evolutionsstufe des Unter-
nehnmens wi der spi egel n:

e WAchst unmsphase z.B. mit dem Unsat zwachst um oder dem
Anteil neuer Produkte am Unsatz

e Reifephase - z. B. Benchmarks aus dem Kost enber ei ch
oder Kost ensenkungszi el e

e Erntephase - z.B. Produkt- und Kundenrentabilitéat,
bzw. Kennzahl en Uber die Kapitalanortis. etc.
. Cash Cow- Phase"

Kundenper spekti ve: Di e Kundenperspektive ist unterteilt in
zwei Gruppen von Kennzahlen: Die sog. allgenein anwendbaren
» Er gebni skennzahl en” w e Mar kt ant ei | e,
Kundenakqui si ti onsf ahi gkei t, Kundenzufri edenhei t sgrad,
Kundentreue wund Kundenrentabilitat. Diese sind nehr oder
weni ger fur fast alle Unternehnen anwendbar.

Di e , Lei stungstrei berkennzahl en" beschrei ben die Aspekte, die
fdr di e Kunden besonders wichtig sind (das ,We'* zur
Strat egi eerrei chung),

e Kennzahl en, die zur Kundentreue und -zufriedenheit im
Zi el markt fudhren

e Kennzahl en dUber Produkt- und Servi ceei genschaften
(Funktionalitat, Qualitat, Preis und Zeit),

e Kennzahl en uber di e Kundenbezi ehungen (Konpetenz,
Errei chbarkei t, Reakt i onsgeschwi ndi gkeit, Service,
Transparenz o0.4a.), aber auch

e Kennzahl en zur Messung des | nages und der Reputation.

I nterne Geschaftsprozel3perspektive: Hierbei geht es weniger um
di e Verbesserung bestehender Geschaftsprozesse
(,kontinuierliche Prozel3verbesserung''). Wchtiger ist

vi el mehr, dall di ese Kennzahl en zur optinal en Unterstitzung der
Mar kt - und Kundenkennzahl en fdhren, d.h.

e potentielle neue Kundenwinsche zu identifizieren,

e die Produkt- und Prozeli nnovati onen zu beschl euni gen



e die zeit- und kostengiinstige Herstell ung und Ausli eferung
ei nes Produkts / einer Dienstleistung forcieren
(Betriebsprozesse) und schlielYlich

e di e Kundenerwartungen und -winsche durch
kundenorientierte Garanti en und Wartungsangebote zu
befri edi gen (Serviceprozesse).

Lern- und Entw ckl ungsperspekti ve: Diese am neisten in die
Zukunft orientierte Perspektive soll neben den strategi schen
Potential en der Informationssystene die Mtarbeiterpotentiale
sowie deren Mdttivation wund Zielausrichtung nessen. D e
Mtarbeiter, die direkt mt den Kunden und den internen
Prozessen zu tun haben, sollen motiviert werden, |deen und
Anregungen zur \Verbesserung von Leistungen und Prozessen zu
entwi ckeln. Sie niissen die Unternehnmensvision wund deren
strategi sche Ansatze kennen, und ihre geleisteten Wrte und
Arbeiten sollen einen festen und ©positiven Bezug zur
Unt er nehnensstrat egi e haben, sonst arbeiten sie im luftleeren
Raum

Neben den abl i chen per sonal bezogenen Kennzahl en W e
Mtarbeitertreue und -zufriedenheit sind dariber hinaus
weitere Kennzahlen zu den Thenmen Lernen [/ \Weiterbil dung,
Motivation, Flexibilitat, Teanfahigkeit und Zielorientierung
zu definieren.

Die vier Perspektiven werden schematisch in Abb. 2
dargestellt.

Balanced Scor ecard besteht ausvier Kennzahlenbereichen, der finanziellen Per spektive,
der Kundenper spektive, den internen Prozessen sowie L ernen und Entwicklung

|:| Balanced Scorecard ist
|_ Finanzwirtschaftliche » SKomIt %\I“Stra_;lﬁ‘_‘ von
|:|—_ P iv ennzahlen mit vier
—|:|I:| er spektive grof3en Asten
T abgeleitet ausder Vision
I _I__- und Strategie
" Kundenper spektive und ist
- sn srasjehe
A Managementsystem
i ‘ N I nter ne Prozesse
t ' | . %_-
BE-— Lernen und
N Entwicklung
-1—'_-
Quele ECG



Abbi I dung 2: Die vier Perspektiven in kaskadi scher Anordnung

Urset zung der Strategie durch ein Bal anced Scorecard Progranmm

M t der Einfdhrung eines in seinen erfol gsbestimrenden
Perspektiven ,ausbal ancierten'’ Berichtssystens, einer sog.
»Bal anced Scorecard", werden die vier Perspektiven mt der
Unt er nehnens- bzw. Organi sationsstrategie verkniupft.

Inhal tlicher Aufsatzpunkt sind die strategischen Ziele, welche
sich in den Perspektiven w ederfinden. D e Bal anced Scorecard
soll mt HIfe dieser vier Sichtweisen die Unternehnmensvision
/| -strategie Ubersetzen und abbilden. Die Bal anced Scorecard
Kennzahl en | assen si ch zudem in Er gebni skennzahl en
( Spati ndi kat or en) und Lei stungstr ei ber ( Fr ahi ndi kat or en)
untergliedern. In beiden Kennzahl entypen sind sowohl kurz- als
auch langfristige Ziele abgebildet. Dye Verknupfung der
Kennzahl en erfolgt nach Ursache-Wrkungsbezi ehungen, die die
Zusamenhénge zw schen Leistungstrei bern bzw. Fruhi ndi kat oren
und Ergebni ssen andererseits als Hypothesen aufzeigen sollen.
Dadurch wird ein ,Straul3‘ aus vier Kennzahlenbereichen als
unt er nehnensi ndi vi duel | es strategieorientiertes Kennzahl en-
und Managenent - Syst em konzi pi ert.

=>» Die Entw cklung der Bal anced Scorecard ist ein sehr
kreativer Prozel}

=» Das Ziel- und Kennzahl ensystem setzt die Strategie um

Bal anced Scorecard schliel3st damt die Licke zwi schen Strategie
und Strategieunsetzung und ist zugleich der ,Ganme Plan‘* fur
di e Ursetzung (vgl. Abb. 3).




Balanced Scorecard schliefdt die L icke zwischen Strategie und Strategieumsetzung und
bildet den " Game Plan" fur die Umsetzung der Strategie

Strategie Umsetzung der Strategie \‘
| | 1 || 11 |
Unternehmens-
Vision ~a
>
Wettb b
ewer ber ;
~ Strategie
formu- | Balanced " Strategische Agenda”
Szenarien —» Scor ecard and Implementierungswellen .-
. _ —>
lierung )
Kernkompe- _7 —>
tenzen —»
Industrie- - T
trends Budgetierung:
Ab “Jahr 1"
strategieorientiert
Quelle ECG
Abbi | dung 3

Daneben hat Balanced Scorecard die Funktion, den gesanten
Pl anungs-, Steuerungs- und Kontroll proze3 einer Organisation
Zu gestalten. Balanced Scorecard ist zudem eine Alternative
zur konventionellen Unternehmenspl anung, ein Kennzahlen- und
St euer ungsi nstrument ari um zur di r ekt en Messung der
Strategi eeinhaltung. Die Balanced Scorecard kann sonmit als
Managenent system fir die strategieorientierte Steuerung aller
Managenent prozesse einer Organisation herangezogen werden
(Abbi | dung 4).



Balanced Scorecard ist das neue Backbone System zur Steuerung aller Management-
prozessein der Organisation

Mdogliche
Management-Prozesse

Schaffung von Klarheit und
P  Konsenstiber die Strategie [P
Ly Schwer punkte setzen Ly
Fuhrungsentwicklungi.H.
Lt auf die Strategie Ll
Entwicklung
einer spezifischen Strategische I ntervention )
Balanced | Lt Schafnfgjlgnemes
Scorecard - — M anagement-
Organisationsentwicklun
(Kennzahlen- kel st wiekiung o systems
system)
Formulierung
P>  srategischer Zielvorgaben [P
Ly Unternehmensplanung Ly
. Aufbau eines strategischen
Quelle: ECG > Feedbacksystems Lt

Abbi | dung 4: Quell e Kaplan & Norton

=» Auf Basis des BSC Ziel- und Kennzahl ensystens werden
di e Managenent prozesse gesteuert

Vor ausset zungen: Organi satorische Reife, Bereitschaft und
Sponsorshi p durch das Top- Managenent

Die Anwendung eines Balanced Scorecard Ansatzes erfordert

entsprechende ,organi satorische Reife''. Vision und Strategie
werden im (Top-) Managenent in einem solchen Projekt ,hart
diskutiert', eindeutig formuliert und sind in alle Ubrigen
Managenent ebenen und in den Funkti onsber ei chen zZu
komuni zi eren und dort =zu diskutieren. Hi er kdnnen im Rahmen
derartiger Wrkshops mtunter ruhig einnal .die Fetzen
fliegen'*. Es ist besser im Top-Managenent die Konflikte zu

mnimeren, als diese in allen Mnagenent-Ebenen taglich nit
einer nicht eindeutigen Strategie schmerzhaft zu durchl eben.
Die strategi schen Ziele werden nach di esem Fornulierungsprozel3
im folgenden mt den MBnahnmen verknupft. Jeder Mtarbeiter
lernt die Ziele seines Bereichs,
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aber auch die Vision und die Strategie der Organisation kennen
und kann sich mit ihnen besser identifizieren.

Auch wenn fur die Balanced Scorecard strategische, taktische
und operative Kennzahlen wund MeRgro6Ren angewendet werden,

tragt sie m t Recht den Narmen ,Strategisches
Managenentsysteni‘. Mt ihr kann einerseits die Strategi eum
setzung langfristig verfolgt werden, andererseits werden durch
Feedbackpr ozesse strategi sches Lernen sow e

Strategi everfeinerung u. -anpassung erndglicht.

Wahr end der St rat egi eunset zung erfol gen per manent
Absti nmprozesse zwi schen ,Weg und Ziel*', denn Verbesserungen
sind inmmer noglich. Es handelt sich hierbei um einen
.Strategi schen LernprozeRR" insbesondere fir die Geschafts-

fuhrung, die haufig erstmalig erfahren kann, ob und we
Strategi en ungeset zt werden.

Fiur die Realisierung einer individuell zu entw ckelnden
Bal anced Scorecard sind bereits verschiedene Softwarepakete
verfugbar. Diese lassen sich in unterschiedliche Kategorien
kl assifizieren (Abbildung 5):

Fur die Realisierung der im Balanced Scor ecard Projekt erarbeiteten Kennzahlen gibt es bereits
. ver schiedene Softwar er ealisier ungsmaglichkeiten

Scorecard
Simulationen

* SAP Strategic
Enterprise Management (SEM)

e PWC : ValueTech

. . . etc.
Scor ecard mit Integration ¢
OLAP/Reporting
/ * SAPBIW
¢ SAS
Stand alone * Hyperion
Scor ecard . Gentia
* Excel, Access, * etc.
e etc.
Zunehmende
Quelle: ECG Softwar e-K omplexitat

Abbi | dung 5: SW Real i si erungsnigl i chkeiten



=>» Die Software ist lediglich das Hlfsmittel fur die
| mpl enent i erung ei ner BSC
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