1 Balanced Scorecard im Praxiseinsatz:

Wo stehen wir?

Die Umsetzung

Vertraut man Indikatoren wie der An-
zahl der Veréffentlichungen oder Semi-
narveranstaltungen durfte es eigentlich
kaum noch Unternehmen geben, die
nicht bereits aktiv mit der Balanced
Scorecard steuern. In der Tat reicht das
Spektrum der Anwender von Grof-
unternehmen tber Mittelstindler bis
hin zu o6ffentlichen Organisationen.
Eine ganze Reihe von Untersuchungen
zeichnet jedoch ein anderes Bild:

e Nach Bischof hat im Jahr 2000 nur ein
Viertel der DAX 100 Unternehmen
Anwendungserfahrungen mit der
Balanced Scorecard (vgl. Bischof
2002).

e Die Studie von Lingau/Henseler/
Jonen aus dem Jahr 2003 bestitigt
diesen Befund: bei bérsennotierten
Gesellschaften in Deutschland konnte
lediglich ein Anwendungsgrad von
19 % festgestellt werden. Immerhin
planen jedoch gut ein Viertel der
Unternehmen die Einfithrung der
BSC (vgl. Lingau/Henseler/Jonen
2004).

e In den USA findet sich den Studien
zu Folge eine deutlich hohere Zahl
von BSC-Nutzern. Nach Garg et al.

wenden im Jahr 2003 immerhin 43 %
der Unternehmen das Instrument an
(vgl. Garg et al. 2003).

Ein grofler Teil der BSC-Anwender
nutzt das Instrument zudem nur als
Kennzahlensystem, obwohl Kaplan/Nor-
ton eine dariiber hinausgehende Nut-
zung als Managementsystem fordern
und hier den eigentlichen Kern der Balan-
ced Scorecard-Idee sehen (vgl. Speck-
bacher/Bischoff)Pfeiffer 2003; Ittner/Lar-
cker/Randall 2003).

Die Untersuchungsergebnisse zei-
gen, dass die Balanced Scorecard lingst
(noch) nicht so tief in Unternehmen ver-
ankert ist wie vielfach vermutet wird.
Hiufig erweist sich insbesondere die
Implementierung des Instruments als
eine nur schwer zu tiberwindende Bar-
riere, die iiber Erfolg und Misserfolg ei-
nes Balanced Scorecard Projekts ent-
scheidet. Eine genaue Kenntnis des Kon-
texts der BSC Einfithrung und eine sorg-
filtige Planung der Implementierung
sind daher unerlisslich (vgl. z. B. Kasu-
rinen 2002; Parvis-Trevisany/Schiffer
2006). Wir wollen daher im vorliegenden
Band einen moglichen, in der Praxis be-
wihrten Implementierungspfad aufzei-
gen. Dariiber hinaus wollen wir die mitt-
lerweile vorliegenden Anwendungser-
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BSCist langst
noch nicht so
stark in den
Unternehmen
verankert, wie
man angesichts
der vielen
Veroffent-
lichungen glauben
konnte



Im Konzept der
BSC werden tradi-
tionelle finan-
zielle Kennzahlen
durch drei weitere
Perspektiven
erganzt

BSC stellt nicht
nur ein Kenn-
zahlen-, sondern
auch ein »Ma-
nagementsystem«
dar

fahrungen nutzen, um auch die eine
oder andere Hilfestellung beim Praxis-
einsatz zu geben. Zunichst sei jedoch
das Konzept der Balanced Scorecard
nochmals kurz dargestellt.

Das Konzept

Vor dem Hintergrund immer lauterer
Kritik an der Eindimensionalitit finan-
zieller Kennzahlensysteme in den USA
wurde Anfang der neunziger Jahre unter
der Leitung von Robert S. Kaplan und
David P. Norton ein Forschungsprojekt
mit zwolf US-amerikanischen Unter-
nehmen durchgefiihrt. Ziel war, die vor-
handenen Kennzahlensysteme den ge-
stiegenen Anforderungen der Unter-
nehmen anzupassen. Im Konzept der
Balanced Scorecard werden dementspre-
chend die traditionellen finanziellen
Kennzahlen durch eine Kunden-, eine
interne Prozess- und eine Lern- und Ent-
wicklungsperspektive erginzt; vorlau-
fende Indikatoren beziehungsweise
Leistungstreiber treten damit an die Sei-
te von Ergebniskennzahlen (vgl. Kaplan/
Norton 1996):

e Die finanzielle Perspektive zeigt, ob
die Implementierung der Strategie
zur Ergebnisverbesserung beitrigt.
Kennzahlen der finanziellen Perspek-
tive sind z. B. die erzielte Eigenkapital-
rendite beziehungsweise Economic
Value Added. Die finanziellen Kenn-
zahlen nehmen dabei eine Doppel-
rolle ein. Zum einen definieren sie die
finanzielle Leistung, die von einer
Strategie erwartet wird. Zum anderen
fungieren sie als Endziele fiir die
anderen Perspektiven der Balanced
Scorecard. Kennzahlen der Kunden-,
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internen Prozess- sowie Lern- und
Entwicklungsperspektive sollen
grundsitzlich iiber Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen mit den finan-
ziellen Zielen verbunden sein.

e Die Kundenperspektive reflektiert die
strategischen Ziele des Unter-
nehmens in Bezug auf die Kunden-
und Marktsegmente, auf denen es
konkurrieren mochte. Fiir die identifi-
zierten Segmente sollen Kennzahlen,
Zielvorgaben und MaRnahmen ent-
wickelt werden.

e Aufgabe der internen Prozessper-
spektive ist es, diejenigen Prozesse
abzubilden, die vornehmlich von Be-
deutung sind, um die Ziele der finan-
ziellen Perspektive und der Kunden-
perspektive zu erreichen. Hierbei ist
eine Darstellung der kompletten
Wertschépfungskette hilfreich.

e Die Kennzahlen der Lern- und Ent-
wicklungsperspektive beschreiben die
Infrastruktur, die notwendig ist, um
die Ziele der ersten drei Perspektiven
zu erreichen. Die Notwendigkeit von
Investitionen in die Zukunft wird von
Kaplan und Norton besonders betont.
Drei Hauptkategorien werden hierbei
unterschieden: Qualifizierung von
Mitarbeitern, Leistungsfihigkeit des
Informationssystems sowie Motiva-
tion und Zielausrichtung von Mit-
arbeitern.

Die Balanced Scorecard prisentiert
sich somit als strukturierte, ausgewoge-
ne Sammlung von Kennzahlen. Nach
Kaplan/Norton stellt sie aber nicht nur
ein neues Kennzahlensystem dar; als
»Managementsystem« soll sie vielmehr
das Bindeglied zwischen der Entwick-
lung einer Strategie und ihrer Umset-



zung sein. Auf diesem Feld konstatieren
die Autoren derzeit erhebliche Defizite:

¢ Visionen und Strategie sind nicht
umsetzbar,

e Verkniipfung der Strategie mit den
Zielvorgaben der Abteilungen, der
Teams und der Mitarbeiter fehlen,

e die Strategie ist nicht mir der Ressour-
cenallokation verbunden,

o »taktisches« herrscht anstelle von
»strategischem« Feedback vor.

Alle Hindernisse sollen durch den
Einsatz der Balanced Scorecard iiber-
wunden werden:

e Der Entwicklungsprozess einer Balan-
ced Scorecard im oberen Manage-
ment soll zur Klirung sowie zum
Konsens im Hinblick auf die strategi-
schen Ziele fithren. Besondere Bedeu-
tung kommt dabei der Ableitung der
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwi-
schen den strategischen Zielen zu, die
als so genannte »Strategy Map« die
Strategie des Unternehmens abbilden
(vgl. Kaplan/Norton 2004).

¢ Die Balanced Scorecard soll zur ein-
heitlichen Zielausrichtung der Hand-
lungstriger im Unternehmen durch
drei Mechanismen beitragen: Kom-
munikations- und Weiterbildungspro-
gramme, Verkniipfung der Balanced
Scorecard mit Zielen fiir Teams und
einzelne Handlungstriger sowie die
Verkniipfung mit Anreizsystemen.

e Neben den personellen Ressourcen
miissen auch die finanziellen und
materiellen Ressourcen auf die Unter-
nehmensstrategie ausgerichtet wer-
den. Vier Schritte sollen dabei helfen:
die Formulierung von (nicht zu) hoch-
gesteckten Zielen, die Identifizierung

kritischer unternehmensweiter Strate-
gien sowie ihre Verkniipfung mit der
jahrlichen Ressourcenallokation und
Budgetierung.

e Der traditionell hierarchische Prozess
zur Strategieformulierung und
-implementierung ist nach Kaplan/
Norton durch einen mangelhaften
Feedback-Prozess gekennzeichnet.
Die Riickkopplung erfolgt nur auf der
operativen Ebene als »single-loop-Ler-
nen«. Mit Hilfe der Balanced Score-
card soll dagegen die Riickkopplung
auf die Strategie bezogen werden und
einen durch »double-loop-Lernen«
charakterisierten strategischen Lern-
prozess férdern.

Die Balanced Scorecard soll so den
strategischen  Fiithrungsprozess  im
Unternehmen unterstiitzen und als
Handlungsrahmen fiir diesen Prozess
dienen. Allein: das schonste Konzept
taugt nichts, wenn es sich nicht im
Unternehmen verankern lisst: Unsere
Erfahrung zeigt, dass es vielfach an der
Bereitschaft fehlt, die Balanced Score-
card nicht nur als Kennzahlen-, sondern
auch als Managementsystem zu leben.
Hiufig stellt dabei die konsequente Aus-
richtung der Steuerungsprozesse auf die
strategischen Herausforderungen eine
wesentliche Hiirde dar - insbesondere
dann, wenn diese zu Lasten der bewihr-
ten Groflen fur das Standardgeschift
geht. Daneben kénnen auch der mit
dem strategischen Lernprozess verbun-
dene Zeitaufwand und die erhéhte
Transparenz Widerstinde hervorrufen
(vgl. Tuomela 2005).
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Die BSC soll den
strategischen
Fithrungsprozess
im Unternehmen
unterstiitzen und
als Handlungs-
rahmen fiir diesen
dienen






