Die Balanced Scorecard 25 Jahre im Einsatz

Immer mehr Unternehmen erkennen, dass eine grosse Kluft
zwischen der formulierten Strategie und dem operativen
Tun und Handeln klafft. Der Beitrag zeigt, dass die Balanced
Scorecard in besonderer Weise geeignet ist, diese Kluft zu

schliessen.

Strategien mussen schnell, zi-
gig und konsequent umgesetzt
werden. Daher suchen die Un-
ternehmen verstarkt nach Kon-
zepten, um diese gravierende
Licke zu schliessen. Solche
Konzepte mussen ganzheitlich
und integriert sein sowie eine
hohe Umsetzungsgeschwin-
digkeit haben.

Claus W. Gerberich

Das Instrument Balanced Scorecard (BSC) ist aufgrund
der Strategiefokussierung und Konzentration auf die ge-
meinsame Umsetzung besonders fir diese Aufgabe ge-
eignet.

Der Erfolg der BSC ist jedoch stark abhangig von der
richtigen und adaquaten Vorgehensweise fUr die Erstel-

lung und Verbreitung der BSC. Fehler und Méngel in der
Erstellung der BSC lassen sich spater auch durch mo-
tiviertes Leben des Konzeptes im Geschaftsalltag nicht
mehr ausgleichen und provozieren Fehlentscheidungen
und Unzufriedenheit bei Mitarbeitern und Management.
Nur ein Tool, das richtig verstanden und angewendet wird,
ist ein wertvolles Tool.

Voraussetzung zur Erstellung einer BSC ist die Formulie-
rung einer eigenen unternehmensindividuellen Vision
und Strategie. Die BSC erarbeitet keine Strategie, son-
dern kommuniziert diese und macht sie fUr die einzelnen
Flhrungsebenen operabel. Die BSC macht die Strategie
griffig und verstandlich. Diese so klar und verstandlich for-
mulierte Strategie (KISS - keep it short and simple) wird
dann mittels der BSC operationalisiert und auf die ein-
zelnen Perspektiven heruntergebrochen, mit Kennzahlen
hinterlegt, im Unternehmen kommuniziert und in Zielver-
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Abbildung 1: Gap-Analyse — Abbildung von strategischer und operativer Llicke
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Abbildung 2: Die drei Kernelemente der BSC

einbarungen und Massnahmen umgesetzt. Die ermittelten
Erfolgsfaktoren (vom Markt gefordert) schlagen sich dann
in den Key Performance Indicators (den internen Wert-
treibern) der BSC nieder.

Die Strategischen Ziele sind auf den vier Perspektiven
festzulegen: Finanzziele, Kundenziele, Prozessziele und
Mitarbeiter-/Lernziele.

Die Ziele und die Kennzahlen der vier Perspektiven wer-
den dann Uber Ursache-Wirkungsbeziehungen miteinan-
der verknUpft und mit Messgréssen der Wirkungsintensi-
tat hinterlegt. So kann bspw. die Verkntpfung zwischen
der Reduktion der Durchlaufzeit in der Auftragsabwick-
lung und der Verbesserung der Termintreue und damit die
Steigerung der Kundenzufriedenheit aufgezeigt werden.
Damit erarbeitet man sich eine Strategiekarte. Diese vi-
sualisiert die Zusammenhange und man erkennt die In-
tensitat der Beziehungen der Massnahmen zu den Zielen
und schafft damit einen Aktionskonsens im Management.
Es werden gemeinsame Prioritdten gefunden und jeder
Beteiligte weiss, wie weit man auf dem Weg zur Erreichung
der strategischen Ziele schon gegangen ist.

Dadurch werden alle Massnahmen auf die strategischen
Ziele und auf die Erflllung der Unternehmensvision aus-
gerichtet. Die BSC schafft damit die strategische Kom-
munikation und erreicht im Unternehmen einen breiten
Konsens fur die strategischen Massnahmen.

Unter den Messgrossen gilt es Kennzahlen sowohl als
Frih- wie auch als Spatindikatoren zu bestimmen.

Strategische und operative Zielwerte sind des Weiteren in
Zielvereinbarungen niederzulegen. Das Herunterbrechen
der Unternehmens-BSC auf die einzelnen Geschéftsfel-
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Abbildung 3: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard
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der und Bereiche hangt stark von der FUhrungsstruktur
des Unternehmens und der Rolle und strategischen Be-
deutung des Bereiches ab. Das Vorgehen umfasst acht
Schritte.

Dieses Herunterbrechen der BSC kann Uber verschiede-
ne Stufen bis zur personlichen BSC der Fuhrungskraft
erfolgen. Wenn die FUhrungskrafte ihre persénliche BSC
erarbeitet haben und diese mit der Bereichs- oder Un-
ternehmens-BSC abgestimmt und integriert ist, kann im
Rahmen des Zielvereinbarungsprozesses das Erreichen
der BSC Ziele mit einem incentivierten Vergttungssystem
gekoppelt werden. Dadurch kénnen individuelle Incentives
voll auf ihre Strategiewirksamkeit fokussiert werden. Die
Konzentration der Krafte auf ein gemeinsames Ziel wird
dadurch enorm verstarkt.

Bei der Bestimmung von Massnahmen zur Realisierung
der in der BSC definierten Ziele werden Aktionen festge-
legt. Strategische Massnahmen sind zu planen, zu priori-
sieren und zu verabschieden. Diese Massnahmen missen
permanent Uber alle Perspektiven gesteuert werden, um
eine Messung der Performance sicherzustellen und die
Zielerreichung standig zu monitoren.
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Abbildung 4: Spét- und Frihindikatoren im Kontext
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Abbildung 5: 7. Ergebnisse in das Controlling strategischer Aktionen und die Planung integrieren
Herunterbrechen
der BSC in acht 8. Berichterstattung und Reporting anpassen und zwischen den Einheiten koordinieren
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1. Festlegen der Struktur und der Form des Herunterbrechens

2. Methode des Vorgehens fiir jede Einheit formulieren

3. Herunterbrechen durchfiihren

4. Ergebnis der Bereichs BSC zwischen den Einheiten abstimmen

6. Ergebnisse in das Zielvereinbarungs- und Entlohnungssystem integrieren
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