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BSC - Beitrag
zur Erfolgssicherung

Fithren durch Zielvereinbarung (management by objectifs) ist

ein anerkanntes Fithrungskonzept. Die Balanced Scorecard (BSC)

ist die logische Fortsetzung: Sie vernetzt die strategischen (Jahres-)

Ziele mit dem operativen Tagesgeschiift, biindelt die Leistungen der

verschiedenen Perspektiven (Kernbereiche der Geschiftsprozesse)

und fokussiert sie auf die finanziellen Unternehmensziele.

Kurze Ubersicht

iiber die Balanced Scorecard

Die von Kaplan und Norton entwickelte Ba-
lanced Scorecard ist hervorragend geeignet,
um die Entwicklung der wichtigsten Zielmess-
grossen mit allen MitarbeiterInnen ein Jahr
lang periodisch zu verfolgen und so die Sensi-
bilitat fiir die Unternehmensziele zu scharfen.
Die BSC ist ein Instrument zur Ausrichtung
der wesentlichen Geschiftsprozesse auf die
Jahresziele, welche aus der Strategie abgeleitet
sind. Sie ermoglicht zudem die Darstellung
und Kommunikation der wirtschaftlichen Zu-
sammenhinge an Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und lenkt deren Potenzial in die ge-
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wiinschte Richtung. In einem gut gefithrten
Unternehmen kennen und berticksichtigen
die Mitarbeiter die finanziellen Konsequenzen
ihres tiglichen Handelns und ihrer Entschei-
dungen; die BSC ermoglicht diese Kommuni-
kation. Dies ist wohl die wichtigste Starke der
BSC und primdr dann gewihrleistet, wenn
Team- und Einzelziele mit den fiihrenden Mit-
arbeitern gemeinsam entwickelt werden und
periodisch tiber den Stand der Zielerreichung
berichtet wird.

Der Grundgedanke des BSC-Konzeptes ist
einfach: Wenn wir die strategischen Ziele auf
jene zwanzig bis fiinfundzwanzig operativen
Messgrossen  (Kennzahlen) zuriickfiihren,
welche fiir die Zielerreichung ausschlaggebend
sind, dann geniigt es, die Erfiillung dieser
Messgrossen sicherzustellen. Charakteristisch
fiir die BSC ist, dass sie nicht nur die Finanz-
kennzahlen berticksichtigt,sondern die dahin-
ter liegenden Erfolgsursachen der Bereiche

Mit der Balanced Scorecard kénnen den
Mitarbeitern die wirtschaftlichen Zusammenhange
dargestellt und deren Potenzial in die gewiinschte
Richtung gelenkt werden.

«Mitarbeiter», «Prozesse», «Kunden» und
«Kommunikation» gleich stark berticksichtigt.

Dabei werden die Erfolgstreiber dieser
Unternehmensperspektiven nach ihrem Ursa-
chen-Wirkungs-Zusammenhang ausgewahlt
und vernetzt. Die BSC ist auch ein Reporting-
system, mit dessen Hilfe die Fortschritte ver-
folgt werden: Mit den Messgrossen wird die
Zielerreichung fiir alle transparent kommuni-
zierbar. Die BSC setzt eine formulierte Strate-
gie voraus, denn Strategien werden zu Jahres-
zielen und diese in messbare, kommunizier-
bare operative Ziele iibersetzt, die fiir alle
verstdndlich sind. Ist die Strategie unklar, so
zeigt sich das sofort im Aufbau der BSC.

Strategisches Management — die mittel-
und langfristige Sicht der Unternehmensent-
wicklung —wird oft durch hektische, operative
Aufgabenstellungen tiberdeckt. Unterneh-
mensleiter sind zunehmend gut beraten, ihren
strategischen Zeiteinsatz zu erhéhen und die
Unternehmungsleistungen auf zukiinftige
Kundenbediirfnisse auszurichten. Es geniigt
nicht (mehr), mit Gewaltanstrengungen Auf-
trage zu produzieren; genauso wichtig ist die
strategische, zielgerichtete Vorgehensweise.
Analysen zeigen, dass Strategien und deren
Durchsetzung zu den grossten Defiziten in den
Unternehmen zihlen. « Wer nicht weiss, in wel-
chen Hafen er segeln will, fiir den ist kein Wind
der richtige.» (Antoine de Saint-Exupéry)
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Mitarbeiterin Finanzen
Kommunikation
Prozesse Kunden

Die fiinf Perspektiven (Aspekte der Geschéftsprozesse) sind hier mit Hilfe der BSC genau auf die
Jahresziele ausgerichtet und ergeben in ihrer Summe die gewiinschte Stossrichtung.

Die fiinf Perspektiven der BSC
Perspektiven sind Kernbereiche der Geschifts-
tatigkeit. Thre Wahl ist prinzipiell frei; sie sind
jedoch nach einer gewissen «Branchenlogik»
vorgegeben.

Finanzperspektive

Hier sind die entscheidenden finanziellen Zie-
le des Unternehmens festgehalten. Praktisch
alleanderen Titigkeiten haben zum Zweck, die
Finanzziele zu erreichen. Die BSC zeigt eben-
falls, ob die finanziellen Ziele erreicht wurden;
die folgenden Perspektiven aber sind es, die
den Erfolg realisieren. Das Ursachen-Wir-
kungs-System zeigt die Zusammenhénge.

Kundenperspektive

Welche Ziele miissen mit Kunden realisiert
werden, um die Finanzziele erreichen zu kon-
nen? Die Marketingstrategie ist zentraler
Punkt dieser Perspektive; die Kunden sind die
Urquellen der Unternehmen. Welches ist unser
USP; ist er an Kunden kommunizierbar und
leben wir ihn vor? Welche Kundensegmente,
welche Produkte und Dienstleistungen stehen
in Ubereinstimmung mit unserer Strategie?
Wichtig in dieser Perspektive ist auch die Kun-
denzufriedenheit; sie ist entscheidend fiir
Kundentreue, Ausschopfungsgrad und Akqui-
sitionskosten. Wie viele Neukunden brauchen
wir, um unser strategisches Wachstumsziel
sicherzustellen?

Der finanzielle

Unternehmenserfolg

ist das Ergebnis...

A

...der Marketingstrategie
und der Kunden-
zufriedenheit...

Perspektive interner Prozesse

Wie miissen die kritischen Prozesse unserer
Wertschopfungskette ablaufen, um Produkti-
vitit, Wirtschaftlichkeit, Produktequalitit und
Kundenzufriedenheit zu steigern? Wie miissen
diese Prozesse gestaltet werden und welches
sind die kritischen Prozesse? Dazu gehoren
Marketing- und Innovationsprozesse, digita-
ler und analoger Workflow, Organisation,
Technologie, Informatik usw.

Mitarbeiterperspektive (auch Lern- und
Wachstumsperspektive genannt)

Qualitdt von Management und Personal ist
ausschlaggebend fiir Erfolg oder Misserfolg
eines Unternehmens. Welches Wissen und
welche Fihigkeiten sind nétig, um die strategi-
schen Ziele zu erreichen? Dabei geht es sowohl
um das Management als auch um die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. Stichworte sind
Innovationen, Know-how, Aus- und Weiter-
bildung, Motivation (Leistung = Kénnen mal
Wollen), Infrastruktur, Systeme, Zielausrich-
tung usw. Die BSC soll Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erkliren konnen, was sie be-
sonders gut machen miissen, um ihren Beitrag
zur Zielerreichung zu leisten.

Kommunikationsperspektive

Welche Arten und welche Intensitit unserer
Kommunikation erwartet der Kunde respek-
tive ist notwendig, um den Kunden zufrieden

...der Qualitat interner
und externer
Kommunikations-
prozesse...

...des Know-hows
und der Motivation
von Mitarbeiterlnnen
und Management...

A

...und der Effektivitat
der internen Prozesse,
der Informatik
und der Technologie

Schematisches Ursa-
chen-Wirkungs-Modell.

zu stellen? Die Verfiigbarkeit von Informatio-
nen und die Kommunikation generell sind in
den letzten Jahren zum entscheidenden Faktor
geworden. Je klarer und einfacher die Strate-
gien, je offensichtlicher die Ursachen-Wir-
kungs-Beziehung von Zielen sind, desto besser
sind sie nach innen und aussen kommunizier-
bar. Die Qualitit der Kommunikation ist mit-
entscheidend fiir die Gesamtleistung, wie sie
der Kunde wahrnimmt. Der Bedeutung in
unserer Branche entsprechend, geben wir der
Kommunikation ihre eigene Perspektive. Die
BSC steuert die Unternehmen mit den fiir den
finanziellen Erfolg ursichlichen Messgrossen
(nicht mit den Finanzkennzahlen selber), und
hier stehen Stichworte wie Kundenzufrieden-
heit, Innovationen, Prozesse automatisieren
und beschleunigen, Qualitit der Gesamt-
leistung, Datenmanagement/Digitaldruck,
Wirtschaftlichkeitsprogramme usw. im Zent-
rum. Am Beispiel der Kundenzufriedenheit
soll gezeigt werden, wie alle Perspektiven auf
dieses Ziel ausgerichtet werden konnen:

MitarbeiterInnen

—kundenorientierte Haltung im ganzen
Unternehmen

— das Abstimmen (und unsere Besuche)
fiir den Kunden als Erlebnis gestalten

—geschickte Reaktion auf Reklamationen,
Autorkorrekturen usw.

Kommunikation

—klare Abmachungen treffen

—kontinuierliche Information allgemein

—intensive Kommunikation in der
Herstellphase

Prozesse

—sichere, schnelle Prozesse; Termine
einhalten

—Losungskonzepte: im Angebot, im Gesprich

— Qualitdtsanforderung des Kunden iiber-
treffen

— Preis aus Kundensicht gerechtfertigt

Kunden

—Prozesse des Kunden verstehen und richtige
Schliisse ziehen

—Kundenbediirfnisse genau kennen

Von der Strategie zu Jahreszielen

und Messgrossen

Das Herunterbrechen der strategischen Un-
ternehmensziele in operative Bereichs-, Abtei-
lungs- und Mitarbeiterziele bereitet in der
Praxis viel Kopfzerbrechen. Nicht minder
anspruchsvoll ist die richtige Auswahl der Zie-
le und deren Leistungstreiber (die kritischen
Erfolgsfaktoren). Aus Strategien abgeleitete
Jahresziele werden erreicht, wenn sie von allen
verstanden, akzeptiert und umgesetzt werden.
Die BSC beschrinkt sich auf je vier bis sechs
Kennzahlen (Messgrossen) der fiinf Perspek-
tiven «Mitarbeiter», «Kunden», «Prozesse»,
«Kommunikation», «Finanzen». Das Konzept
der BSC basiert darauf, dass die Einhaltung
dieser Messgrossen —sie sollen strategisch ent-
scheidend sein — geniigt, um die Umsetzung
der Ziele (oder die Realisierung wichtiger Ver-
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anderungen) sicherzustellen. Die Abbildung
strategische Ziele zeigt schematisch, wie die
(vorwiegend verbale) Unternehmensstrategie
in operative Ziele und Teilziele der Abteilungs-,
Team- und Mitarbeiterebene heruntergebro-
chenwird, und zwar in allen fiinf Perspektiven.

Jedes operative Ziel muss messbar sein (if
you can’t measure it, you can’t manage it), da-
mit Fortschritte und Zielerreichung tiberpriif-
bar sind und als Feedback kommuniziert wer-
den konnen. Jedes Ziel hat zudem eine oder
mehrere Massnahmen, welche sicherstellen,
dass es erreicht wird. Diese Massnahmen sind
oft Leistungstreiber, welche Prozesse in ihrer
Startphase in die strategisch gewiinschte Rich-
tung vorantreiben und sie positivbeeinflussen.

Zum Aufbau

von Zielen und Messgrossen

Die strategischen Messgrossen bestehen aus
einer bewusst ausgewihlten Mischung von
Leistungstreibern (zum Beispiel Kundenkon-
takte, Angebote, Innovationen usw.) und Ana-
lysedaten (Wertschopfung, BG, NG, Ergebnis
zu SK, Cashflow usw.). Die Beschriankung auf
strategisch relevante Ziele und Massnahmen
ist wichtig. Man nimmt sich oft zu viel vor, weil
zu wenig konsequent Priorititen gesetzt wer-
den. Die BSC geht von zwanzig bis finfund-
zwanzig strategischen Zielen aus, deren Mess-
grossen so angelegt sein missen, dass man den
finanziellen Erfolg oder Misserfolg bis auf die
Ursachen zuriickverfolgen kann. Jedes Unter-
nehmen fiihrt neben den strategischen Mess-
grossen der BSC eine mehr oder weniger gros-
se Anzahl Kennzahlen, die auch wichtig sind,
aber in Bezug auf die Strategie keine wesentli-
che oder eine zu spite Aussage machen. Die
Akzeptanz der Massnahmen und Messgrossen
tragt viel zum Erfolg bei; deshalb sollten die
Leistungstrager an den Zielformulierungen
mitarbeiten, auch wenn dieses Vorgehen im
Aufbau des Systems mehr Zeit braucht. Der
dabei erzielte Lerneffekt zahlt sich aus.

Auf Ebene Abteilung und MitarbeiterIn
werden die Ziele auf jeden Fall nicht mehr vor-
gegeben, sondern mit der nachst hoheren Fith-
rungsebene gemeinsam erarbeitet. Wichtig ist
zu beachten, dass diese operativen Ziele und
Massnahmen die strategischen Jahresziele
direkt unterstiitzen, indem das Ursachen-Wir-
kungs-Prinzip beachtet wird: Hierarchisch
iibergeordnete Ziele miissen in untergeord-
nete Ziele heruntergebrochen werden, welche
ihre «Miitter» unterstiitzen. Jedem Ziel sind
die notigen Mittel zuzuordnen, welche die
Zielerreichung sicherstellen.

Ziele miissen SMART (engl. geschickt)
sein: spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch
und terminiert. Als Input fir die Ziel-
erreichung (und zum Sicherstellen, dass
die Ziele herausfordernd sind) erhilt jede
Fiithrungsebene «Leitplanken» als Vorgabe.
Die prizise Formulierung ist jedoch primar
Aufgabe der unteren Fiihrungsebene, die
sich mit ihren eigenen Zielen identifizieren
muss.
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& Die strategischen Ziele
der Unternehmens-
ebene werden
heruntergebrochen
in Ziele, Kennzahlen
und Massnahmen fiir
Abteilungen, Teams
und Mitarbeiterinnen.

Die fiinf Perspektiven im vereinfachten Ursachen-Wirkungs-Modell.

g Finanzieller Der finanzielle Erfolg ist primar das
N i Unternehmenserfolg Ergebnis der vorangegangenen
g ] . Perspektiven.
c2 * Gewinn, Cashflow
i b * Eigenkapitalbasis
1 |
o Marktanteile gewinnen Unser Erfolg mi't bestehen_den unEi
2 in Ziel-Segmenten neuen Kunden ist entscheidend fur
h die Marktanteile in den Zielsegmen-
2 Neue Kunden Kundenzufriedenheit ten und dies wiederum fir den
@ finanziellen Unternehmenserfolg.
o i i . .
o Bekanntheitsgrad <—> Bestehende Kunden Der hdhere Bekanntheitsgrad hilft
c wesentlich in der Akquisition neuer
% * Marketing- ¢ Verkauf/Marketing Kunden, wahrend die Kundenzu-
(< Innovation ¢ Kundenorientierung friedenheit Einfluss hat auf die Kun-
3 * Werbung dentreue, den Ausschépfungsgrad
und den Akquisitionsaufwand.
- = Wenn Werbung und PR effizient sind,
h ‘ Kommunikation <« > die Kommunikation in der Akquisi-
g o « Aufbau-Image t'i.ons— und Abwicklung_sphase gut
® E « Werbung und PR lauft, der Workflow mit den Kunden
] « CRM-/KAM-Massnahmen vernetzt und im Kommunikations-
e 9 e . konzept ein Customer Relationship
5 % . Kommun!katlon in der Akquisitions- Management (CRM) umgesetzt ist,
ES und Abwicklungsphase dann wirkt sich dies sowohl auf die
£ ¢ Informations- und Kommunikations- Kundenzufriedenheit als auch auf
Q konzept intern den Bekanntheitsgrad positiv aus.
o Wenn der Stand der Technologie
— Qualitét der <«——»| und der Informatik sowie der digitale
Gesamtleistung und analoge Workflow auf dem
« Preis/Leistung neusten Stand s!n_d, dann_ wirkt §ic"h
- dies ebenso positiv auf die Qualitat
¢ Produktivitat . e
o der Gesamtleistung als auch fur die
* Organisation Infrastruktur Kommunikation mit dem Kunden

* Produktequalitat

Perspektive
interne Prozesse

* KvP Workflow
® Termintreue
* Kurze Informatik

Durchlaufzeiten

e Digitaler und analoger

e Stand Technologie und

und auf dessen Zufriedenheit aus.
Der Unternehmenserfolg wird beein-
flusst.

¢ Standort, Liegenschaften

Mitarbeiter- und
Managementleistung

¢ Qualitat der Strategie
¢ Fuhrungskompetenz, Motivation

¢ Innovationskraft
¢ Kommunikation intern, Kultur

Mitarbeiter-
perspektive

¢ Know-how, Aus- und Weiterbildung

¢ Entwicklung von SEPs, von Fahigkeiten

Wenn die Mitarbeiterinnen und die
Mitarbeiter besser ausgebildet und
motiviert sind, wenn das Manage-
ment fahig und fuhrungskompetent
ist, dann steigt die Qualitat der
Gesamtleistung, der Produkte und
das Unternehmen ist innovativ und
konkurrenzfahig.

Die inneren Zusammenhénge der Perspektiven.
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Du hast nur das eine Ziel: dich tiglich

zu verbessern. (Seneca, Erzieher Neros)

Zur optimalen Leistung gehoren die fach-
lichen Fiahigkeiten und — genauso wichtig —
die Leistungsbereitschaft, die Motivation. Je
selbststindiger die unteren Fithrungsebenen
ihre Ziele festzulegen imstande sind, desto
motivierter werden sie diese auch verfolgen.

Nachhaltigkeit durch Kommunikation

BSC-Ziele sind Jahresziele. Es ist empfehlens-
wert, einen monatlichen Rhythmus fiir die
Uberpriifung einzufiihren. Einerseits um bei
Abweichungen sofort eingreifen zu kénnen,
anderseits um monatlich mit Teams und Abtei-
lungen tber die relevanten Messgrossen zu
sprechen und mit ihnen konkrete Ver-
besserungsvorschlige zu erarbeiten. Ein finan-
zielles Anreizsystem motiviert zusitzlich. Die-
ser Prozess hilft—und dasist von entscheidender
Bedeutung — Verstandnis fiir die Ziele, fiir kon-
krete wirtschaftliche Zusammenhinge und
notwendige Massnahmen aufzubauen. Jedes
System braucht kontinuierlich Impulse, wenn
es aktiv bleiben soll; dies gilt fiir das Produkte-
marketing (Lebenszyklus), fiir ein Vorschlags-
wesen und auch fiir eine BSC. Die monatliche
Besprechung der Resultate («Sind wir auf Ziel-
kurs?») ist das geeignete Instrument, um die

Cockpit

Tableau de bord

Januar - April
janvier - avril

Fehlplotts
Ziel/but

< 4% Plotters avec erreurs

g

Waochentliche Auswertung der entstandenen Fehlplotts

strategisch relevanten Messgrossen ein Jahrlang
hartnickig zu verfolgen. Das Denken in Zielen
kann durch nichts anderes besser verankert
werden, als wenn man sich monatlich damit
auseinander setzt. In einer aktuellen Befragung
von Change-Managern geben diese als wichtig-
sten Erfolgsfaktor fiir Verdnderungsprozesse die
Existenz von klaren Zielen an, die entsprechend
kommuniziert werden. Entscheidend ist, dass
dieser Prozess von der Fithrungs- in die ausfiih-
rende Ebene hineingetragen wird.

Die Pflege der BSC

In der Regel empfiehlt sich folgendes Vorgehen:
Die BSC wird jihrlich iiberarbeitet und mit
dem Budget (Ressourcen-Zuteilung) abge-
stimmt. Das Reporting der Umsetzung der stra-
tegischen Messgrossen und Massnahmen er-
folgt monatlich und quartalsweise, Entscheide
betreffend Korrekturmassnahmen quartals-
weise. Wenn einzelne Abteilungen grosses stra-
tegisches Gewicht haben, so kann es sinnvoll
sein, eine einfache Abteilungs-BSC zu erstellen,
die mit der Gesamtstrategie verbunden ist. Auf
Abteilungsebene sind dann Ursachen-Wir-
kungs-Schemen noch transparenter, weil die
angesprochenen Themen direkt die Aufgaben

Tendenz
Tendance

-§

7% 3% 3% 7%
J F M A M J J A S O N D 0 4.3%
Ziel/but i der Termi g fur die GzD
96% Respect des délais
Tenir les délais pour les b.at.
J F M A M J J A S O N D @ 96.3%

Qualitat GzD
Ziel/but

98% Qualité des b.at.

U

Weitergabe von einwandfreien, gepriften GzD an die Kunden

apres controle de b.at. irréprochables aux clients

95.2% | 98.5% | 99%

86,4%

&

J F M A M J J A S O

D @ 98%

Ziel/but intern

1x pro Monat

1x par mois Formation interne

Formation spécifique sur des themes particuliers

Spezifische Ausbildung iber jeweils festgelegte Themen

Jede Abteilung hat ihr

1
J F M A M J J A s O

Cockpit, das monatlich

4

D

Sind wir auf Zielkurs? * Sommes-nous sur le bon chemin?

besprochen und ange-
schlagen wird.

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrem
Wirkungszusammenhang darstellen.

Die BSC muss den Rahmenbedingungen
der Unternehmung (Grosse, Markt, Strategie)
angepasst sein. Nicht ihr Umfang ist entschei-
dend, sondern die Denkhaltung und die rich-
tige Wahl der Eckwerte. Die BSC einer KMU
wird wenige Blatt A4 umfassen, wihrend
Grossunternehmen ihre Ubersicht behalten,
indem sie Informatikpakete einsetzen, die im
Markt angeboten werden.

Zusammenfassung

Ziele haben eine enorme Wirkung: Sie sind
sinngebend, motivierend und setzen Krifte
frei—ihre Akzeptanz vorausgesetzt. Strategien,
Jahresziele oder ganz allgemein Verdnderun-
gen umsetzen ist ein Prozess, der in der Regel
das ganze Management und die Mehrzahl der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter permanent
betrifft. Das Risiko, bei einer 50-prozentigen
Umsetzung stehen zu bleiben, ist gross. Ideal
ist, wenn der Chef und alle seine Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter die Ziele in ihr tagli-
ches Tun integrieren und wenn die Zielerrei-
chung einmal monatlich kommuniziert und
diskutiert wird. Die BSC (Balanced Scorecard)
kommt diesem Zustand nahe.

Die BSC ist ein Tool zur Zielfokussierung,
um den Ziel- oder Verdnderungsprozess vor-
anzutreiben, zu lenken und den Fortschritt
festzustellen. Notige Korrekturen werden mit
den Mitarbeiterinnen und den Mitarbeitern
periodisch besprochen. Die transparente Dar-
stellung fordert die Motivation — die Ein-
schrinkung auf die wichtigsten Ziele macht
das System tibersichtlich und einfach.

Weiterfiihrende Literatur:

Kaplan, Norton: Balanced Scorecard.
Strategien erfolgreich umsetzen.
Ehrmann: Balanced Scorecard.
Kuss/Tomczak: Marketingplanung.
Horvith: BSC umsetzen.
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