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1. Einleitung

1.1. Aufgabenstellung

Diese Hausarbeit beschaftigt sich mit der Balanced Scorecard.

Die Balanced Scorecard ist eine neue Management-Methode, die die Mdglichkeit
bietet ein Unternehmen mit wenigen aber entscheidenden Kennzahlen strategisch,
flexibel und effektiv zu fiihren'. Diese (ibersetzt Mission und Strategie in Ziele und
Kennzahlen und wird dabei in vier Perspektiven, die finanzwirtschaftliche Perspek-
tive, die Kundenperspektive, die interne Prozessperspektive und in die Lern- und
Entwicklungsperspektive unterteilt?.

Mit Hilfe eines Beispiels soll die Theorie der Balanced Scorecard vereinfacht dar-
gestellt und erlautert werden. Da dieses Thema sehr umfangreich ist, fokussiert
sich das Beispielunternehmen nur auf die Kundenperspektive.

1.2. Entstehung der Balanced Scorecard

Die US-Amerikaner Robert S. Kaplan und David P. Norton sind die Entwickler des
Balanced Scorecard- Konzepts. 1991 veréffentlichten Kaplan, ein Harvard-
Business- School- Professor, und Norton, ein Unternehmensberater, erstmals in
der Zeitschrift Harvard Business Review einen Artikel Uber den Aufbau einer Ba-
lanced Scorecard (The Balanced Scorecard- Measures That Drive Performance).
In den folgenden Jahren sammelten sie weitere Erfahrungen mit ihrer Unterneh-
mensberatung Renaissance Solutions Inc., mit der sie Unternehmen bei der Um-
setzung der Balanced Scorecard halfen. Daraufhin veroffentlichten sie 1996 ihr
erstes Buch Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action, das 1997 auch
in deutscher Ubersetzung erschien®.

Den Zweck und das Wesen der BSC umschreibt in nur wenigen Worten ein Zitat
von Kaplan und Norton. ,The balanced scorecard is like the dials in an airplane

nd

cockpit: it gives managers complex information at a glance™. So wie die Piloten

brauchen auch die Manager von Unternehmen ein Instrumentarium, das ihnen die

' vgl. Friedag/Schmidt, 1999, Seite 5
% vgl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 23

® vgl. PreiRRner, 2002, Seite 9 f.

* Schmid-Kleemann, 2004, Seite 43
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unterschiedlichen Perspektiven der Umgebung sowie die Unternehmensleistung
anzeigt. Das erméglicht die Navigation in Richtung Unternehmenserfolg®.

Die Balanced Scorecard ist mehr als nur ein neues Kennzahlen- bzw. Messsys-
tem. Als zentralen und organisatorischen Rahmen verwenden innovative Unter-
nehmen die Balanced Scorecard fiir ihren gesamten Managementprozess®. Diese
sind unter anderem die Entwicklung der Unternehmensstrategie, Kommunikation,
Verbindung von Strategien und operativem Geschaft sowie das standige Lernen im
Sinne eines kontinuierlichen Feedback-Prozesses’.

1.3. Griunde fur die Balanced Scorecard

In einem Beispiel von Kaplan und Norton dachten 25 Topmanager aus einem Fi-
nanzleistungsunternehmen, sie waren sich tber ihre Unternehmensstrategie einig.
Aber bei der Formulierung der Kundenziele hatte jeder Manager eine andere Vor-
stellung®. Das Hauptproblem liegt bei der Durchfilhrung von Managementprozes-
sen in der mangelnden Strategieumsetzung. Diese werden nach Kaplan und Nor-
ton in vier Barrieren - The Vision Barrier, The People Barrier, The Ressource Bar-
rier und The Management Barrier - unterteilt®. Die Vision Barrier bedeutet, dass
das Unternehmen aufgrund der mangelhaften Umsetzung der Strategie in operati-
ve Impulse die Strategie nicht versteht. Ein weiteres Problem ergibt sich, wenn die
Strategie nicht mit den Zielvorgaben im Unternehmen und den damit verbundenen
Anreizsystemen der Mitarbeiter verknipft werden kann (People Barrier). Lasst sich
die Strategie nur unzureichend mit der operativen Budgetplanung koppeln, wird
von der Ressource Barrier gesprochen. Die vierte Barriere, The Management Bar-
rier, liegt vor, wenn das Ergebniscontrolling der operativen Ebene dominiert und
das Strategie-Controlling nicht oder nur unzureichend erfolgt. Das Balanced Sco-
recard- Konzept verfolgt das Ziel, diese Mangel mit einer ausgewogenen Zusam-
menstellung von monetéren und nicht monetaren Kennzahlen zu beseitigen und

somit ein stimmiges Gesamtkonzept fiir die Unternehmenssteuerung zu schaffen™®.

® vgl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 1 f.
® vgl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 18
" vgl. Engelhardt, 2002, Seite 26

® vgl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 11
° vgl. Ehrmann, 2002, Seite 14

% ygl. Engelhardt, 2002, Seite 10 f.
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1.4. Aufbau der Balanced Scorecard

Unternehmen sind dann besonders erfolgreich, wenn sie die einzelnen Bereiche
ihres Unternehmens entsprechend ihrer Leistungspotenziale fihren. Sie haben
erkannt, dass der Gesamterfolg immer auf mehreren Beinen steht und dass eine
einseitige Ausrichtung haufig nur kurzfristige Erfolge bringt, aber langfristig das
Gegenteil bewirkt. Somit erkennen sie auch, wann und wo sich ihr Unternehmen
im Gleichgewicht befindet. Wer also einen dauerhaften Erfolg sucht, wird sich nicht
nur um ein Ziel kimmern, sondern moéglichst um mehrere gleichzeitig. Dabei ist die
Ausgewogenheit, die Balance, wichtig. An diesem Prinzip setzt die Balanced Sco-
recard an'!, und zwar in dreifacher Hinsicht: in der Darstellung des Unternehmens,
in der Einbeziehung aller wichtigen Organisationseinheiten und in der Kommunika-

tion mit allen Mitarbeitern?.

,Balanced”

Externe Perspektiven Interne Perspektiven

- Eigentiimer B - Prozesse

- Markt/Kunden - Mitarbeiter
Kurzfristige Ziele S —— Langfristige Ziele
Generische - Hochgradig geschaftsspezifische
Ergebnismessgréfen Leistungstreibermessgroflen
Spatindikatoren fur das Erreichen S —— Frihindikatoren, die zukiinftige
der strategischen Ziele Ergebnisse begriinden
Monetére Kennzahlen T Nicht-monetére Kennzahlen
Taktisches Feedback e —— Strategisches Feedback
Objektive MessgroRen Subjektive MessgroRen
(leicht quantifizierbar) e ——— (urteilsabhangig)

Abbildung 1: Konzeptionelle Ausgewogenheit der BSC"

.Balanced”, die Ausgewogenheit, ist nur ein Element des Konzeptes. Vor allem
geht es um die Gestaltung einer Scorecard, eines Berichtsbogens. Diese enthalt
die Steuerungsgrof3en des Unternehmens, d. h. die Kennzahlen und/oder die Zie-
le, die nach dem Prinzip der Ausgewogenheit ausgewahlt wurden. Eine Scorecard
soll ein effektives und ubersichtliches Arbeitsinstrument sein sowie operative und

 vgl. PreiRRner, 2002, Seite 5 ff.
2 vgl. Friedag/Schmidt, 2002, Seite 19
Y vgl. Gilles, 2002, Seite 32
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strategische Entscheidungen unterstiitzen. Aul3erdem informiert sie Uber das aktu-

elle MaR der Zielerreichung™*.

1.5. Planungsvorgénge

Bevor das Unternehmen eine Balanced Scorecard erstellt, kann es zwischen drei
Planungsrichtungen wahlen. Die retrograde Planung, oder auch top-down-Planung
genannt, beschreibt den Planungsweg von oben nach unten. Hierbei arbeitet die
oberste Fuhrungsebene die Zielvorstellungen sowie die passenden Rahmendaten
aus und legt die entsprechenden Bedingungen fest. Dabei entfallen zeitraubende
Koordinierungsarbeiten, aber die Akzeptanz der untergeordneten Ebene kann
stark leiden, weil sie eigentlich nicht an der Planung beteiligt waren. Dies kann nur
eine intensive Kommunikation von oben vermeiden.

Im Gegensatz dazu beginnt die progressive Planung (bottom-up-Planung) auf den
unteren hierarchischen Ebenen. Die Vorteile liegen hierbei in der Motivation der
Mitarbeiter, die an der Planung des Projekts beteiligt sind. Dagegen kann sich die-
se Planungsrichtung negativ auswirken, wenn vom Top Management keine Ziel-
vorgaben gemacht werden.

Die dritte Planungsrichtung ist das Gegenstromverfahren. Zuerst fallt die oberste
Fuhrungsebene die Grundsatzentscheidungen und legt die vorlaufigen strategi-
schen Ziel- und Malinahmenpléne fest (top-down-Planung). Danach setzt eine
konkret werdende Planung nach dem bottom-up-Verfahren ein®®.

Urspringlich folgt der Planungsprozess des Balanced Scorecard- Konzeptes von
Kaplan/Norton dem top-down-Ansatz*®. Die Aufgabe des Top Managements ist
namlich die Entwicklung einer Vision, die Formulierung der Mission und die Ablei-
tung der Unternehmensstrategie aus diesen Elementen der BSC™.

“vgl. PreiRRner, 2002, Seite 8
* vgl. Ehrmann, 2002, Seite 61 f.
® vgl. Gilles, 2002, Seite 63
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2. Profil des Beispielunternehmens

Die FIKTIV GmbH ist ein junges, mittelstandisches Dienstleistungsunternehmen in
Mecklenburg-Vorpommern, das seit 2000 am Markt ist. Dominierender Geschéfts-
bereich ist die individuelle Herstellung von Stahlgitern fir Privat- und Geschafts-
kunden. Die FIKTIV GmbH beschaftigt derzeit 110 Mitarbeiter.

Der Schwerpunkt der FIKTIV GmbH liegt aufgrund der Standortvorteile und der
guten technischen Voraussetzungen im traditionellen Stahl-, Vorrichtungs- und
Sonderbau. Bereits 2000 erkannte das Management, dass die Nachfrage nach
Bauelementen in den neuen Bundeslandern erstaunlich gewachsen war. Infolge
der Marktentwicklung wurde die Produktion von Fenstern, Turen und Fassaden
aus Aluminium, Kunststoff und Stahl in Kombination mit Glas begonnen. Die Vor-
zuige begrunden sich in der flexiblen und umfangreichen Produktpalette. Der tech-
nische Stand garantiert die Erfiillung hochster Qualitat und Produktionsvermaogen.
Der Umsatz konnte von 2000 bis 2003 kontinuierlich gesteigert werden, 2004
stagnierte der Umsatz und sank 2005 auf 5,8 Millionen Euro, wie Abbildung 1 ver-
deutlicht"’.

Umsatzentwicklung

Mio. Euro

2000 2001 2002 2003 2004 2005
Jahr

Abbildung 2: Umsatzentwicklung der FIKTIV GmbH"

Aus diesem Grund hat sich die FIKTIV GmbH dafiir entschieden, die Balanced
Scorecard ab Juli 2006 einzuftuhren und ab Januar 2007 umzusetzen. Damit soll

der rucklaufigen Umsatzentwicklung entgegengewirkt werden.

" vgl. Rothlauf, 2004, S. 489 ff.
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Das Management hat sich fir eine Planung nach dem Gegenstromverfahren ent-
schieden, arbeitet ihre Zielvorstellungen aus und legt die entsprechenden Rah-
menbedingungen fest. Wichtig ist dabei, die Mitarbeiter Giber den Planungsstand zu
informieren, fur Verbesserungsvorschlage offen zu sein sowie die Mithilfe der Mit-
arbeiter zur Erreichung der Ziele zu sichern. Wie bereits in der Aufgabenstellung
erwahnt, setzt sich die FIKTIV GmbH bei der Umsetzung der Balanced Scorecard
im Schwerpunkt mit der Kundenperspektive auseinander.

3. Elemente der Balanced Scorecard

Wenn das Balanced Scorecard- Konzept in das Unternehmen eingefuhrt wird,
missen folgende Elemente enthalten sein:

= Die Vision

= Die Mission

= Die Strategien

= Die Perspektiven

= Die Ziele und Kennzahlen®®

3.1. Die Vision

Die Visionen sind die Wunschvorstellungen, die vagen obersten Ziele der Unter-
nehmen, die sie anstreben. Diese dirfen sich nicht vollstandig von der Realitat 16-
sen, da sie sonst nicht umzusetzen sind. Visionen kdnnen nicht mit der Unterneh-
menskultur und -philosophie gleichgesetzt werden, beeinflussen diese aber we-
sentlich. Obwohl sie sich nicht immer eindeutig formulieren lassen, gilt der Grund-
satz: umso kirzer eine Vision in Worte gefasst ist, desto einpragsamer ist sie und
desto leichter lasst sie sich in Ziele und Strategien umsetzen. Zum Beispiel kdnnte
eine kurzgefasste Vision eines Unternehmens das Erreichen der Marktfihrerschaft
bis zu einem bestimmten Zeitpunkt sein. In den Entwicklungs- und Formulierungs-
prozess mussen die Mitarbeiter des Unternehmens von Anfang an miteinbezogen

werden. Um die Vision zu realisieren, darf diese nicht nur im Kopf des Manage-

¥ ygl. Ehrmann, 2002, Seite 21 f.
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ments vorhanden sein, sondern es missen aus ihr heraus Strategien verfasst wer-
den.’® Aus der Vision leitet sich somit die Gesamtstrategie ab.™

Ohne Visionen ist kein echter Fortschritt im Unternehmen méglich.*®

Die Vision des Top Managements der FIKTIV GmbH wird auch der Leitgedanke fur
das Handeln aller Mitarbeiter und lautet: ,Wir werden die FIKTIV GmbH zum kun-
denfreundlichsten und erfolgreichsten Unternehmen unserer Branche in Mecklen-
burg-Vorpommern machen. Dieses Ziel soll mit Unterstlitzung aller Mitarbeiter bis

Ende 2008 umgesetzt werden.*

3.2. Die Mission

Im Gegensatz zu der Vision, die auf das eigene Unternehmen gerichtet ist, will die
Mission eine Wirkung nach auf3en erreichen. Diese sagt aus, wie das Unterneh-
men von auf3en, vor allem von den Kunden, wahrgenommen werden will. Neben
den Kunden sind auch andere Adressaten von Bedeutung, zum Beispiel andere
Marktpartner (Lieferanten, Konkurrenten, Kreditinstitute, Versicherungen), gesell-
schaftlich relevante Gruppen (staatliche Instanzen, Parteien, Arbeitgeberverbéande,
Gewerkschaften, Kirchen), Medien und sonstige Zielgruppen (Schulen, Hochschu-
len, sonstige Bildungseinrichtungen). Die Mission muss genau und treffend sein,
da sonst das Gegenteil des Beabsichtigten erreicht wird.?

Die FIKTIV GmbH formuliert ihre Mission wie folgt: ,Wir gewinnen unsere Kunden
mit Termintreue und schnellem, individuellem Service. Wir setzen dabei auf unsere
Mitarbeiter, ihre kompetente Fachkenntnis und Kundenberatung. Damit ist die Mis-
sion speziell auf die Kunden ausgerichtet.”

¥ vgl. Pietsch/Memmler, 2003, Seite 37
%% ygl. Ehrmann, 2002, Seite 23
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3.3.  Die Strategien

Nachdem die Vision und Mission formuliert sind, bilden die Strategien den Aus-
gangspunkt bei der Erstellung der Balanced Scorecard. Die richtige Wahl der Stra-
tegie ist deshalb von groRer Bedeutung?.

Um eine Balanced Scorecard anfertigen zu kbnnen, ist es wichtig, eine aktuelle,
ausformulierte, dokumentierte und akzeptierte Strategie zu bilden®. Wird der stra-
tegische Lernprozess lebendiger umgesetzt, so kénnen die Mission und die Vision
sowie die daraus abgeleiteten Strategien des Unternehmens besser und effizienter
in die tagliche Praxis umgesetzt werden®. Eine Strategie ist ein Gesamtkonzept,
um ein oder mehrere Ziele zu erreichen. Die Ziele sind auf langere Zeit ausgelegt
und beinhalten aggregierte Grél3en. Von den ersten Aktionen bis zum endgdtiltigen
Erfolg sind Unternehmensstrategien dadurch gekennzeichnet, das Ziel bzw. die
Ziele zu erflllen. Sie beinhalten entweder Vorgaben fir Handlungsanweisungen
oder umfassen Planungsergebnisse, die unmittelbar in Handlungen umgesetzt
werden missen?®. Die Gesamtstrategie besteht meist aus einer Menge von Einzel-

strategien®.

3.3.1. Strategiearten

Nachdem das Unternehmen sich dartber klar geworden ist, welches Wesen die
Strategien haben sollen, ist es notwendig, Strategiearten zu entwickeln. In der Pra-
xis und der Fachliteratur sind eine Flle von Strategien aufgefuhrt, die hilfreich sein
kénnen, eigene betriebsindividuelle Strategien zu entwickeln und zu gestalten.
Somit existiert zwar kein geschlossenes System von Strategien, aber es gibt Ver-
suche, die wichtigsten Strategiearten in Klassen einzuteilen. Nach Ehrmann wer-
den die Strategien nach den Kriterien Umfang, Rang, Funktion, Marktverhalten und

Wettbewerbsvorteile gegliedert.?®

L ygl. Ehrmann, 2002, Seite 24 ff.

%2 ygl. Horvath & Partner, 2000, Seite 91
2 ygl. Friedag, 2002, Seite 45

* vgl. Gilles, 2002, Seite 49

% ygl. Pietsch/Memmler, 2003, Seite 37
% ygl. Ehrmann, 2002, Seite 26 ff.
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Die Gesamtstrategie der FIKTIV GmbH will durch neue Techniken in Produktion
und Vertrieb den jahrlichen Umsatz um 10% steigern. Um diese Gesamtstrategie
auf die oben genannten Abteilungen anzuwenden, hat sich das Management fol-
gende Einzelstrategien tberlegt.
» Produktion:
~Wir fertigen Fenster und Turen nach individuellen Kundenwinschen an und

bieten Kundenzufriedenheit durch 100%-ige Termintreue.”

» Vertrieb:
»Wir wollen durch intensive und individuelle Fachberatung neue Kunden
gewinnen und Stammkunden binden und bieten einen schnellen und fach-

gerechten Rundum- Service.”

3.3.2. Bewertung und Durchsetzung der Strategien

Ein Bewertungsvergleich muss durchgefuhrt werden, wenn mehrere Strategiem6g-
lichkeiten zur Auswahl stehen. Dadurch wird die Strategie gefunden, mit der die
angestrebten Ziele des Unternehmens am besten erreicht werden kénnen. Diese
muss problembezogen entwickelt, préazise formuliert, realistisch und unverwech-
selbar sein. Wichtig ist aul3erdem, dass die einzelnen Elemente deutlich erkennbar
und den Mitarbeitern vermittelbar sind.

Die Bewertung der Strategien wird unterstutzt durch anerkannte Verfahren, wie
zum Beispiel die Kosten-Nutzen-Analysen, Nutzwertanalysen, Relevanzbaume,
Break-even-Analysen oder Kennzahlensysteme. Strategien werden gebildet, um
diese in MaRnahmen umzusetzen und sie in der Praxis anzuwenden?’. Haufig liegt
in den Unternehmen, vor allem in mittelstandischen Unternehmen, nur eine implizi-
te Strategie vor, d. h. diese steckt in den Kopfen der Unternehmer. In erster Linie
heil3t die Beschaftigung mit der Balanced Scorecard dann, die Strategie bewusst

und ,6ffentlich® zu machen?.

" ygl. Ehrmann, 2002, Seite 32
% vgl. Weber/Schéffer, 1999, Seite 46
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3.4. Perspektiven der Balanced Scorecard

Im Rahmen der Strategieentwicklung und —umsetzung eines Unternehmens ist es
wichtig zu allen wesentlichen Handlungsfeldern des Unternehmens Aussagen zu
machen. Dabei sollte bertcksichtigt werden, dass sich das Unternehmen nicht un-
terschiedliche Ziele isoliert voneinander definiert, denn hierbei kann es zu Wech-
selwirkungen zwischen den Zielen kommen.

Aufgabe der Perspektiven der Balanced Scorecard ist die Festlegung eines Denk-
modells, wodurch alle wesentlichen Aspekte eines Geschéaftes bericksichtigt wer-
den und ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen allen Bereichen eines Unterneh-
mens geschaffen wird. Durch die Balanced Scorecard soll eine Isolation der Per-
spektiven voneinander ausgeschlossen werden und gleichzeitig eine Gleichge-
wichtung aller gewahrleistet sein.

Kaplan und Norton haben 1991 erstmals nachgewiesen, dass erfolgreiche Unter-
nehmen mindestens vier Betrachtungsebenen in einem ausgewogenen Verhaltnis
zueinander berucksichtigen. Die vier Perspektiven: Finanzen, Kunden, interne Pro-
zesse und Lern- und Entwicklung setzen sich mit unterschiedlichen Fragestellun-

gen auseinander.

Finanzperspektive

T

\/ision & Strategie

1

Lem- und
Entwickiungsperspektive

Kundenperspektive Interne Prozesse
= =

Abbildung 3: Perspektiven der Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton®®

% ygl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 9
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3.4.1. Finanzperspektive

Die Leitfrage der Finanzperspektive lautet: ,Welche Zielsetzungen leiten sich aus
den finanziellen Erwartungen unserer Kapitalgeber ab?“*.

Diese Perspektive zeigt die Ziele und Messgrol3en auf, die das Ergebnis der Stra-
tegieumsetzung messen. Sie stellt das Endziel fur alle Gbrigen Perspektiven der
Balanced Scorecard dar, so dass jede Perspektive in einer Art Ursache- Wir-
kungsbeziehung zur Finanzperspektive und den finanziellen Zielen steht.

Typische Kennzahlen der Finanzperspektive sind unter anderem: Eigenkapitalren-
tabilitat, Umsatzrentabilitéat, Return on Investment (ROI), Cashflow und Deckungs-
beitragsintensitat.

3.4.2. Kundenperspektive

Die Leitfrage der Kundenperspektive lautet: ,Welche Ziele sind hinsichtlich Struktur
und Anforderungen unserer Kunden zu setzen, um unsere finanziellen Ziele zu
erreichen?**. Diese Perspektive richtet ihr Augenmerk auf die Kunden- und Markt-
segmente in denen ein Unternehmen agieren will. Wichtige Ziele sind dabei der
Marktauftritt und die Marktpositionierung eines Unternehmens.

Dabei werden allgemeine und spezifische Kennzahlen unterschieden. Allgemeine
Kennzahlen, die den Erfolg einer Strategie messen, sind beispielsweise Marktan-
teile, Kundentreue und -zufriedenheit sowie die Kundenrentabilitdt. Spezifische
Kennzahlen, definieren sich zum Beispiel Uber die Lieferpunktlichkeit, die Durch-
laufzeiten von Produkten oder die Reaktionsgeschwindigkeit auf Kundenwiinsche.

3.4.3. Interne Prozessperspektive

Die Leitfrage hier lautet: ,Welche Ziele sind hinsichtlich unserer Prozesse zu set-
zen, um die Ziele der Finanz- und Kundenperspektive erfiillen zu kénnen?“%.
Die Prozessperspektive beschéftigt sich damit, wie die internen Prozesse gestaltet

werden mussen, damit die Winsche von Kunden (Kundenperspektive) und Kapi-

% Horvath & Partner, 2001, Seite 27
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talgebern (Finanzperspektive) erfillt werden. Hierbei geht es vorrangig darum, die
Prozesse zu finden, die sich fiir die Umsetzung einer Unternehmensstrategie am
erfolgreichsten erweisen. Es sollte darauf geachtet werden, dass sowohl die lan-
ger- als auch die kurzfristigen Innovationsprozesse gleichrangig beachtet werden.

3.4.4. Lern-und Entwicklungsperspektive

Die vierte Perspektive entwickelt, nach Kaplan/Norton, die Ziele und Kennzahlen
zur Forderung einer lernenden und wachsenden Organisation®. Diese Perspektive
schafft die so genannte Infrastruktur, die notwendig ist, damit die anderen drei Per-
spektiven die jeweiligen Ziele erreichen. Die vierte Balanced Scorecard Perspekti-
ve nimmt eine besondere Bedeutung ein, da eine Langzeitwirkung entfaltet wird.
Die Leitfrage fur die Lern- und Entwicklungsperspektive lautet: ,Welche Ziele sind
hinsichtlich unserer Potenziale zu setzen, um den aktuellen und zukUnftigen Her-

ausforderungen gewachsen zu sein? .

Neben den bereits beschriebenen Perspektiven werden in der Fachliteratur®?®
weitere Perspektiven angegeben, zum Beispiel die Lieferantenperspektive (bei ge-
ringer Fertigungstiefe eines Unternehmens) oder auch die Kreditgeberperspektive

oder die Kommunikationsperspektive.

3.5. Ziele und Kennzahlen der Balanced Scorecard

Die strategischen Ziele sind bei einer Balanced Scorecard von grol3er Bedeutung,
weshalb Ehrmann diese Ziele auch als Herzstick der Balanced Scorecard be-
zeichnet. Denn ,Wer zielorientiert gestalten will, benétigt zu allererst Ziele***. Diese
Ziele beeinflussen das Handeln und das Verhalten von allen Personen in einem
Unternehmen und konkretisieren die Strategien eines Unternehmens. Bei der Um-
setzung der Ziele missen den Mitarbeitern die Unternehmensziele tber- und ver-

mittelt werden, damit sich daraus entsprechende Ziele fir Geschaftsbereiche oder

' vgl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 121
%2 ygl. Ehrmann, 2000, Seite 36 f.

* vgl. Friedag/Schmidt, 1999, 197 ff.
* Horvath & Partner, 2001, Seite 29 f.
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Abteilungen herunter brechen lassen. Allerdings sollen die Mitarbeiter sich dabei

auch eigene Ziele setzen und diese erflllen.

3.5.1. Strategische Ziele am Beispiel der Kundenperspektive

Allerdings ist die Ableitung aus Strategietberlegungen in konkrete Ziele in der Pra-
xis sehr schwierig, da diese oftmals pauschal und nicht klar formuliert sind. Hierbei

soll die folgende Abbildung nach Horvéth Hilfestellung leisten.

[rie
strategische
Grundme ng &

Mdsionen, ...)

- Beirag zur Steigening
der Gesamtkapitalirendit:
- Wiachstum forcieren

Finanz perspektive

Kundenperspektive

- libefdegens
Preissituation

- Informationsbereitszhat
arhiihen

Interne Prozesse T

Lern- und Entwick-
Iungsperspe{ti‘we

\

- innovatives
Produ lspekirum
anbigten,
leistungsbezo genas
Entgeht gews hreizte

Entwicklung=z eiten
- geringe Fehler-
antlligheit der Prozgsse

Strategische
Ziele

Abbildung 4: Denken in unterschiedlichen Perspektiven nach Horvath®

Bei den Zielen der Kundenperspektive muss ein Unternehmen darauf achten, dass
hierbei die Marktorientierung im Vordergrund steht. Grundséatzlich kann diese aus
Sicht des Unternehmens (Welche Kundenkreise sind interessant flrs Unterneh-
men?) und aus Sicht des Kunden (Wie ist die Wahrnehmung des Unternehmens
durch den Kunden?) verstanden werden. Allerdings muss hierbei erwéhnt werden,
dass die Ziele der Kundenperspektive Aufschluss dartber geben, ob die zuvor be-
schriebenen Ziele der Finanzperspektive erreicht werden®®,

Als strategische Ziele der FIKTIV GmbH sollen die folgenden Zielvorgaben dienen:
~oteigerung des Marktanteils in der Fenster- und Turenbranche®, ,Steigerung der
Produkt- und Servicequalitat und damit Erhéhung der Kundenzufriedenheit®, ,Zu-

nahme der Kundenrentabilitat* und ,Senkung der Reklamationsquote®.

% ygl. Horvath & Partner, 2001, Seite 30
% vgl. Horvath & Partner, 2000, Seite 35
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3.5.2. Identifikation der Strategie anhand von Kennzahlen

Fur ein Unternehmen steht dank Mission, Vision und den daraus abgeleiteten Stra-
tegien fest wohin ein Unternehmen will. Deshalb missen fiur alle strategischen Zie-
le der vier Perspektiven, Messgréfen zur Anwendung kommen, die die langfristi-
gen Ziele konkretisieren sowie die Zielsetzung und -erreichung messbar machen.
Wichtig ist dabei zu beachten, dass fur jede Perspektive solche Kennzahlen aus-
gewahlt werden, die die Annaherung an die strategischen Ziele messen. Die Her-
ausforderung liegt in der Auswahl weniger und zugleich relevanter Kennzahlen®’.
In der Regel werden die vier Perspektiven mit je rund 4-5 Zielen sowie den dazu-
gehérigen Kennzahlen verwendet®.

Es werden die beiden Kennzahlenarten, Spat- und Frihindikatoren unterschieden,

die kurz erlautert werden sollen.

3.5.2.1. Spatindikatoren

Spatindikatoren werden auch als traditionelle Kennzahlen bezeichnet. Diese préa-
sentieren bereits erreichte Ergebnisse®, die die gemeinsamen Ziele verschiedener
Strategien widerspiegeln. Spatindikatoren werden oft aus Daten des Jahresab-
schlusses, durch das betriebliche Rechnungswesen, ermittelt. Hinter dem Begriff
~Spatindikatoren” verbergen sich Kennzahlen wie zum Beispiel die Rentabilitat, der
Marktanteil und die Kundenzufriedenheit oder auch die Mitarbeiterqualifikation®.

Im Folgenden sollen die Spatindikatoren Kundenzufriedenheit und Marktanteil auf
die FIKTIV GmbH angewandt werden:

Die Kundenzufriedenheit wird anhand des Zufriedenheitsgrads der Kunden der
FIKTIV GmbH mit Hilfe von Umfragen Uber die Kundenzufriedenheit, anhand von 3
Techniken gemessen: Fragebdgen per Post, Telefoninterviews und personliche
Interviews*!. Die Auswertung der Umfragen fiir das Jahr 2005 durch das Mei-
nungsforschungsinstitut MFI hat ergeben, dass 80% zufrieden bis sehr zufrieden

sind, 7% wunschen sich schnelleren Service bei Reparaturen, 5% erwarten mehr

" vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Balanced_Scorecard, Stand 07.04.2006
% ygl. Horvath & Partner, 2001, Seite 35

% ygl. Ehrmann, 2000, Seite 197

“° ygl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 144

*! vgl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 69



Balanced Scorecard - angewandt an einem selbst gewahlten Beispiel Seite 18

Innovationsmut in der Produktentwicklung, 5% erhoffen sich kompetentere Kun-
denberatung und 3% sind Gberhaupt nicht zufrieden.

42
|

Der Marktanteil™ wird als Mal3stab fur die Marktposition der FIKTIV GmbH gegen-

uber den Konkurrenten definiert.

Unternehmenseigener Umsatz x 100
Marktanteil =

Gesamtumsatz aller Anbieter

5,8 Mio. Euro x 100
Marktanteil 2oos) =

29 Mio. Euro

Marktanteil 2qos) = 20%

Die FIKTIV GmbH will ihren Marktanteil im Jahr 2007 auf 25%, 2008 auf 30% er-
hohen. Der Marktanteil wird von den Ubrigen Kennzahlen der Kundenperspektive

beeinflusst.

3.5.2.2. Frihindikatoren

Frahindikatoren werden als Leistungstreiber bezeichnet. Diese reflektieren die Be-
sonderheiten der Unternehmensstrategie®® und bestimmen in gewissen Bereichen
den Erfolg des Unternehmens*’. Um Frihindikatoren nutzen zu kénnen, muss
nach Friedag/Schmidt die Wirkung der gemessenen Aktion auf kiinftige Aktionen

ermitteln werden (obwohl diese sich schnell und unvorhersehbar &ndern kénnen).

*2 vgl. Ehrmann, 2002, Seite 116
* vgl. Ehrmann, 2000, Seite 186
* vgl. Norton/Kappler, 2000, Seite 17



Balanced Scorecard - angewandt an einem selbst gewahlten Beispiel Seite 19

Die Fruhindikatoren Termintreue und Reklamationsquote sollen auf die FIKTIV
GmbH angewandt werden:

Um die Termintreue zu bestimmen, ermittelt die FIKTIV GmbH zunachst den Pro-
zentsatz nicht eingehaltener Terminzusagen®, dieser betrug im Vorjahr 10%. Laut
der Strategie des Unternehmens soll die Termintreue auf 100% gesteigert werden.
Die Umsetzung soll durch die Verbesserung der Terminplanung innerhalb der Pro-

duktion erfolgen.

Ein weiterer Fruhindikator ist die Reklamationsquote, die im Folgejahr von 5 auf
3% gesenkt werden soll. Dies soll durch Verbesserung des Qualititsmanagements
(Kontrollen bei der Fertigung, Enthahme von Materialproben und Schulung der
Mitarbeiter an den Fertigungsmaschinen) erreicht werden. Durch Erhdhung der
Termintreue und Senkung der Reklamationsquote soll die Zufriedenheit der Kun-
den der FIKTIV GmbH gesteigert werden®.

Nach Kaplan/Norton ist fiur eine gute Balanced Scorecard die richtige Mischung
aus Ergebniszahlen und Leistungstreibern erforderlich, die genau auf die Strategie

des jeweiligen Unternehmens zugeschnitten wurde*®.

3.5.3. Ursache-Wirkungskette

Nach Kaplan/Norton ist eine Strategie ,ein Bundel von Hypothesen Uber Ursache
und Wirkung“¥’. Ein Kennzahlensystem bildet hier die Beziehungen zwischen den
einzelnen Zielen und den verschiedenen Perspektiven ab. Nur so kann ein Kenn-
zahlensystem bewertet und das Unternehmen richtig gesteuert werden. Dabei ent-
steht eine mehrdimensionale Kette von Ursachen und Wirkungen, die eine Verbin-
dung zwischen allen vier Perspektiven der Balanced Scorecard herstellen soll.

** vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Balanced_Scorecard, Stand 26.03.2006
*® vgl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 30
*" vgl. Kaplan/Norton, 1997, Seite 28
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Abbildung 5: Ursache-Wirkungskette-Netzwerk der FIKTIV GmbH*

Abbildung 5 zeigt die abgeleiteten Ursache-Wirkungs-Beziehungen der FIKTIV

GmbH. Dabei ist festzustellen, dass die Beratungsqualitdt einen maf3geblichen

Einfluss auf die Kundenzufriedenheit ausibt. Diese Gesamtbeurteilung ergibt sich

aus drei separaten Zusammenhangen:

1.

Eine gute Kundenberatung steigert direkt die Kundenzufriedenheit.

2. Gute Beratung beeinflusst die wahrgenommene Produktvielfalt glinstiger.

Die wahrgenommene Produktvielfalt wirkt wiederum stark auf die Kunden-

zufriedenheit.

“® vgl. eigene Abbildung nach Wiedmann, Bocker, Buckler, 2005, Seite 337
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4, Bewertung der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard muss jedes Unternehmen flr sich erarbeiten. Die Erfin-
der, Kaplan und Norton geben nur einige Anregungen, die aus Erfahrungen in Zu-
sammenarbeit mit einer Vielzahl von Firmen resultieren®. Bei der Erstellung der
Balanced Scorecard, die viele Vorteile hat, missen die Unternehmen aber auch

auf Risikofaktoren achten.

4.1. Vorteile

Durch die Balanced Scorecard wird es fur das mittelstandische Beispielunterneh-
men moglich, die Strategie zu operationalisieren, darzustellen und zu kommunizie-
ren. Sie offenbart ihm wichtige Aufgaben und Defizite. Durch die einfache Struktur
l&sst sich die Komplexitat in der Steuerung reduzieren.

Mit Einfihrung der Balanced Scorecard starkt das Management der FIKTIV GmbH
ihre Mitarbeiter in ihrer Arbeit, da sie bei der Umsetzung der Gesamtstrategie des
Unternehmens miteinbezogen werden. Mit Hilfe der Balanced Scorecard kdnnen
so schwerwiegende Fehlentscheidungen vermieden und somit der Betriebserfolg
erhéht werden®. Bei der Ermittlung der Kennzahlen wird die Wirtschaftlichkeit, so-
wie die leichte Ermittelbarkeit und die Nachvollziehbarkeit im Auge behalten.

Eine Balanced Scorecard hat gegentber anderen Kennzahlensystemen den Vor-
teil eine gute Mischung von Frih- und Spétindikatoren zu beinhalten. Balanced
Scorecard- Kennzahlen sollen neben dem Leistungsanreiz auch als Mittler zwi-
schen den Strategien und als Verbindungsglied zum operativen Ablauf fungieren®.
Balanced Scorecard- Kennzahlen sollen neben Kontrollaufgaben auch Eigeninitia-

tive und Kommunikation fordern.

*° vgl. Friedag/Schmidt, 2002, Seite 83
%% ygl. http://de.wikipedia.org/wiki/Balanced_Scorecard, Stand 26.03.2006
*t vgl. Ehrmann, 2002, Seite 55
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4.2. Risiken

Bei der Erstellung der Balanced Scorecard muss sich die FIKTIV GmbH bewusst
sein, dass immer das Risiko besteht, dass falsche bzw. unrealistische Ziele aber
auch ,schlechte” Strategien umgesetzt werden konnten. AulRerdem kann die Ge-
fahr bestehen, dass zu wenige, zu viele oder zu komplexe Ziele den Erfolg der Ba-
lanced Scorecard beeintrachtigen. Bei einer zu oberflachlichen Betrachtung der
Balanced Scorecard kann es zu einer einseitigen Konzentration der Kennzahlen
kommen. Da diese haufig vergangenheitsorientiert sind, geht dadurch ihre eigentli-
che Absicht, Handlungsmdglichkeiten fur die Zukunft zu erarbeiten, verloren.

Das Dienstleistungsunternehmen muss auch darauf achten, sich nicht nur beson-
ders auf die Kennzahlen zu fixieren, da es zu einer einseitigen Optimierung der
Kennzahlen oder zu einer bewussten Manipulation kommen kann. Darum muss
das Prinzip der Ausgewogenheit beachtet werden®?.

Ein weiterer typischer Risikofaktor ist das Ubernehmen standardisierter Scorecards
aus anderen Geschéftsbereichen oder aus Leitfaden, Biichern und Artikeln>. Die
Balanced Scorecard muss jedes Unternehmen, somit auch die FIKTIV GmbH flr
sich erarbeiten. Die Erfinder, Kaplan und Norton geben nur einige Anregungen, die
aus Erfahrungen in Zusammenarbeit mit einer Vielzahl von Firmen resultieren®*.
Daruber hinaus behindern unklare oder unzureichende Verantwortlichkeiten, man-
gelnde Ressourcenverflugbarkeit sowie ungentugende Datentransparenz erfolgrei-
che Balanced Scorecard-Projekte™.

Die wichtigste Barriere bei der Umsetzung von Vision und Strategie ist die fehlende
Kommunikation zwischen allen Beteiligten im Unternehmen, denn Kommunikati-
onsfahigkeit ist die Grundlage fur die Mitarbeitermotivation und deren Bereitschaft
im Unternehmen etwas zu verandern®®. Dazu ist es notwendig einen Kennzahlen-
verantwortlichen festzulegen, denn nur der fuhlt sich verantwortlich, wer auch die
Verantwortung tUbertragen bekommen hat.

°2 ygl. http://de.wikipedia.org/wiki/Balanced_Scorecard, Stand 26.03.2006
*% ygl. Engelhardt, 2002, Seite 76

** vgl. Friedag/Schmidt, 2002, Seite 83

** ygl. Engelhardt, 2002, Seite 76

% vgl. Friedag/Schmidt, 2002, Seite 104
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5. Zusammenfassung

Die Balanced Scorecard ist kein reines Kennzahlensystem, sondern ein strategi-
sches Steuerungsinstrument. Sie verbindet die Unternehmensstrategie mit den
operativen Geschéftsprozessen, was sie fur die handelnden Personen ausfuhrbar
macht. Durch die Balanced Scorecard werden finanzielle Kennzahlen vergangener
Leistungen um die treibenden Faktoren zukunftiger Leistungen erganzt. Aus der
Unternehmensvision und —strategie werden die Ziele und Kennzahlen abgeleitet®’.
Ihre Erstellung und deren Umsetzung sind kein einmaliger, abgeschlossener Vor-
gang>®, vielmehr dient sie, da sie kein reines Messinstrument ist, der Unterstiitzung
wesentlicher Managementprozesse, wie der Entwicklung der Unternehmensstrate-
gie, der Kommunikation, der Verbindung von operativem Geschéaft und Strategie,
sowie dem standigen Lernen im Sinne eines kontinuierlichen Feedback-Prozesses.
Durch Veranderungen im Unternehmen kénnen sich auch Anpassungen der Ba-
lanced Scorecard ergeben. Hierzu sind Feedback-Prozesse notwendig, um Abwei-
chungen zwischen Strategie und Umsetzung zu verfolgen und daraus entspre-
chende Konsequenzen fur das Unternehmen zu ziehen. Ein solcher Prozess be-
ginnt bereits beim Uberdenken der Strategie eines Unternehmens durch das Ma-

nagement™!

*" vgl. Pietsch/Memmler, 2003, Seite 34
*% ygl. Engelhardt, 2002, Seite 26
% vgl. Ehrmann, 2002, Seite 162
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