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Kostenrechnung/Controlling

Aufbau einer Balanced Scorecard in der Unternehmens-
praxis

\on Dr. Werner Gleil3ner

Mit einer Balanced Scorecard (,, ausgewogene An-
zeigetafel ) lassen sich die Umsetzung einer Unter-
nehmensstrategie unterstiitzen und ein strategisches
Controlling aufbauen. Neben finanziellen Kennzah-
len (z B. Rentabilitat), die im Endeffekt nur die Er-
gebnisse der unternehmerischen Tatigkeit zeigen,
werden hier auch Kennzahlen einbezogen, welche
bei spiel swei se die Wettbewer bsposition (z. B. Kun-
dentreue) und die Effizienz der Arbeitsprozesse be-
schreiben.

Die Controllingpraxis hat bei der Einflhrung ei-
ner Balanced Scorecard u. a. folgende Probleme zu
|6sen: Wie kdnnen Kennzahlen systematisch aus den
strategischen Unternehmenszielen (z. B. Anstreben
einer langfristigen Marktfuihrerschaft) abgeleitet
werden? We |&sst sich die traditionelle Abwei-
chungsanalyse des Controlling (Soll-Ist-\Vergleich)
auf Fragestellungen des Marketing und der Strate-
gie Ubertragen?

Der Autor zeigt vor diesem Hintergrund die prak-
tische Vorgehensweise beim Aufbau einer Balanced
Scorecard und gibt eine checklistenartige Zusam-
menstellung und Erlauterung aussagefahiger Kenn-
zahlen.

|dee der Balanced Scorecard

Eine ,Balanced Scorecard” ist ein strategisch orientiertes
Steuerungssystem, welches fir die Unternehmensfihrung
ein leistungsfahiges Instrument zur Umsetzung von Un-
ternehmensstrategien darstellt [1].

Neben den tblichen finanziellen Kennzahlen (z. B. Ren-
tabilitat), die primér nur die Ergebnisse der unternehmeri-
schen Tétigkeit zeigen, werden in die Balanced Scorecard
auch Kennzahlen einbezogen, die kunftig die finanziellen
Kennzahlen beeinflussen. Zu diesen , Leistungstreibern®
(leading indicators) gehtdren Kennzahlen zur Beschrei-
bung der Wettbewerbsposition (Kundenperspektive, z.B.
Marktanteil, Kundentreue, Kundenzufriedenheit). Zudem
werden Kennzahlen zur Effizienz der Fihrungs- und Ar-
beitsorganisation berlicksichtigt (Prozessper spektive, z. B.
Arbeitseffizienz, Ausschussquote in der Produktion). Auf
Grund der hohen Bedeutung von Kernkompetenzen fir
die langfristigen Erfolgsperspektiven eines Unternehmens
runden Kennzahlen zur Mitarbeiter perspektive (Mitarbei-
terzufriedenheit, Qualifikation, Zugriff zu Informationssy-
stemen) eine Balanced Scorecard ab.

In einer Balanced Scorecard wird einem strategischen
Ziel (siehe Beispiel) jeweils eine konkrete (operationale)

Messgr 6l3e zugeordnet, und es werden Mal3nahmen festge-
legt, die zur Erreichung des Ziels erforderlich sind. Durch
die Festlegung von Messgréfien ist es moglich, den Stand
der Zielerreichung — aso der Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie — regelmafiig zu prufen und, wenn erforder-
lich, Korrekturmal3nahmen einzuleiten.

Beispiel:
Fir das strategische Ziel ,, Steigerung der Vertriebsaktivitat”
wird als zugeordnete, messbare Kennzahl die ,,Anzahl der
AuRendienstbesuche bei potenziellen Kunden® festgelegt
und mit dem Zielwert (Maf3nahme) ,,800 Besuche pro Jahr*
versehen.

Eine Balanced Scorecard vermittelt zudem anschaulich die
angenommenen Abhéangigkeitsbeziehungen zwischen den
einzelnen Kennzahlen—al so die Geschéftslogik; einwichti-
ger Vortell, auf den spéter nochdetailliert eingegangenwird.
Siezwingt dazu, allestrategi schen Kennzahlen—wieMarkt-
attraktivitdt, Kundentreue, Mitarbeiterzufriedenheit oder
Arbeitseffizienz — zu operationalisieren, also messhar zu
machen, und zeigt, auf welchen Wegen geplante Mal3nah-
men Wirkung zeigensollen. SowirdauchdieKommunizier-
barkeit der Strategie verbessert; Fortschritte bel der Umset-
zung der Strategie werden unmittelbar erkennbar.

Es wird sogar mdglich, eine an den Unternehmensinte-
ressen (d. h. festgelegten strategischen Kennzahlen) aus-
gerichtete Mitarbeiterbezahlung einzufihren (ausfuhrlich
in diesem Heft S. 136ff.).

Neben der Festlegung der ZielgroRen (Maldnahmen) fur
einzelne Kennzahlen ist es beim Aufbau der Balanced
Scorecard ebenso von Bedeutung, die urséchlichen Ab-
hangigkeiten zwischen diesen festzulegen. Es muss be-
kannt sein, dass beispielsweise eine Variable A (z.B. Lie-
ferzuverléssigkeit) Wirkung auf Variable B (z. B. Kunden-
treue) hat, weil man nur dann ein gezieltes Steuern des
Unternehmens vornehmen kann. Wenn man eine Variable
B verdndern mochte, hat man mit der Variablen A in die-
sem Beispiel ein geeignetes Instrument.

In der Praxiswerden haufig die finanziellen Kennzahlen
sowohl von den Kennzahlen aus der Markt- und Kunden-
perspektive als auch von Kennzahlen aus der Prozessper-
spektive direkt beeinflusst. Verdnderungen der Kennzah-
len aus der Markt- und Kundenperspektive wirken dabei
typischerwel se auf den Umsatz (und das Wachstum), wah-
rend die Kennzahlen aus der Prozessperspektive die Kos-
tenentwicklung (und die Kapitalbindung) darstellen. Ins-
besondere Umsétze und Kosten sind damit die , nattrli-
chen* Ubergabestellen zwischen diesen Perspektiven.
Dartiber hinaus haben die Kennzahlen aus der Prozessper-
spektive haufig wiederum Wirkungen auf Kennzahlen der
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Marktper spektive, weil die Leistungsféhigkeit der Prozes-
se (z.B. Lieferzuverlassigkeit) die vom Kunden wahr-
nehmbare Qualitdt beeinflusst.

Die Kennzahlen des Bereiches , Mitarbeiter und Ler-
nen haben dagegen (abgesehen von den Kosten) meist
keine direkten Wirkungen auf die Finanzperspektive, da
sie erst mit erheblichen zeitlichen Verzégerungen eine fi-
nanziell messhare Auswirkung zeigen. Sie beeinflussen
dagegen typischerweise zunédchst einmal Kennzahlen der
Prozess- bzw. der Marktperspektive.

Beispidl:

Ein Anstieg des Faktors ,, Beratungskompetenz* (Perspekti-
ve , Mitarbeiter und Lernen®) fuhrt zunéachst zu einem An-
stieg der , Kundenzufriedenheit* (Kundenperspektive) und
dann — Uber die Umsatzzunahme — zu einer Verbesserung
der finanziellen Kennzahlen (Finanzperspektive).

Umsatz, = Kosten,
Wachstumsry \apitalbinduﬂg
Qualitat

Wahrnehmung der Kunden Ist

Abb. 1: Wichtige Kausal beziehungen zwischen Prozess-, Kunden-
und Finanzperspektive

Aufbauphasen einer Balanced Scorecard

Der Aufbau einer Balanced Scorecard setzt voraus, dass
die Strategie eines Unternehmens bereits im Wesentlichen
geklart ist. Andernfalls miissen zunéchst die strategischen
Grundaussagen festgelegt werden, insbesondere die zu si-
chernden bzw. auszubauenden Kernkompetenzen, die Ge-
schéftsfelder und die dort jeweils anzustrebenden Wettbe-
werbsvorteile, sowie die grundsétzliche Gestaltung der
Wertschopfungskette (Beispiele siehe unten) [2].

Phase I: Analyse der Strategie und Konzeption der
Balanced Scorecard

Im Rahmen eines meist zweitagigen Workshops werden
zunéchst die bisherige Unternehmensstrategie und die ihr
zu Grunde liegenden Annahmen Uber zentrale Erfolgsfak-
toren (, Geschéftslogik*) — wie z.B. , Beratungsservice"
oder , Einkaufsmacht* — zusammenfassend festgehalten
und dabel gemeinsam auf Vollstandigkeit, Konsistenz und
Plausibilitét geprdift.

Anschlieend werden die strategischen Grundaussagen
in einer Balanced Scorecard abgebildet und so die Basis
fUr das kunftige strategische Controlling gelegt. In einem
ersCten Entwurf werden zudem die wesentlichen Kenn-
zahlen in kausale Abhangigkeit gebracht (Beispiele siehe
oben), um , kritische Variablen" der Strategie aufzuzeigen.

Zentrale Strategiefelder zur Erfassung der strate-
gischen Ziele, strategischen Malinahmen und An-
nahmen:

e kritische Erfolgsfaktoren: Sérken — Schwachen —
Chancen — Risiken,

o Kernkompetenzen,

e strategische Stof¥richtung zur Unternehmenswert-
steigerung: Wachstum, Rentabilitétssteigerung, Ri-
sikoreduzerung,

o Geschéaftsfelder und Wettbewerbsvorteile,

e Gestaltung der Wertschopfungskette.

Phase Il: Operationalisierung der Balanced Score-
card

In vier meist eintdgigen Workshops werden die vier Per-

spektiven (, Kennzahlenbereiche") der Balanced Score-

card néher analysiert, also

e finanzielle Perspektive (z.B. Rentabilitdt, Kapitalnut-
zung),

e Kundenperspektive (z. B. Kundenzufriedenheit, Markt-
anteil),

e Prozessperspektive (z. B. Qualitdt und Effizienz der Ge-
schéftsprozesse),

e Mitarbeiter- und Lernperspektive (z. B. Mitarbeitermo-
tivation, Zugriff auf Informationssysteme).

Dabel werden die jeweils relevanten Kennzahlen und die
Grundannahmen Uber ihre gegenseitige Abhangigkeit
festgelegt. Zudem werden die ausgewahlten Kennzahlen
operationalisiert — also messbar gemacht —, und es wird
diskutiert, welche fur die Kennzahlenbildung erforderli-
chen Informationen im Unternehmen noch nicht verflg-
bar sind. Schlieffdlich werden fiir jede Perspektive folgende
Angaben festgehalten: strategische Ziele, Kennzahlen,
Zielwerte und zugehdrige strategische Mal3nahmen (Bei-
spiele siehe oben).

Phase Ill: Uberarbeitung der Balanced Scorecard —
Umsetzungskonzept

In einem weiteren eintagigen Workshop mit der Geschéfts-
fuhrung bzw. dem Vorstand des Unternehmens werden die
Vorarbeiten (vgl. Phase 1) zusammengefasst und erganzt.
Die gesamte, in der Balanced Scorecard beschriebene
strategische Planung wird dabei nochmals auf Plausibili-
tat, Konsistenz, Zielwirksamkeit und Durchfihrbarkeit
gepruft. Zudem werden Prioritéten fur die Aktivitétenpl &
ne gesetzt.

In einem abschliefRenden Workshop werden schliefdlich
die strategischen Mal3nahmen des Aktivitatenplanes durch
Benennung von Verantwortlichen und Umsetzungstermi-
nen konkretisiert.

Beispidl:

Es wird entschieden, dass der , Leiter Marketing und Ver-
trieb” verantwortlich dafir ist, binnen drei Monaten finf
neue AuRendienstmitarbeiter einzustellen, um die Zielgro-
3e der Kennzahl ,Anzahl Kontakte zu potenziellen Neu-
kunden“ von 2500 im Jahr 2000 zu erreichen.
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Aulerdem kdnnen hier Ansatzpunkte fir ein strategiekon-
formes Anreizsystem (Mitarbeiterentlohnung, Pramien)
entwickelt werden. Schliefdlich wird ein Ablaufplan zur
Kommunikation der Unternehmensstrategie bzw. der Ba-
lanced Scorecard bei den Mitarbeitern des Unternehmens
erarbeitet: Dabei kann man an eine innerbetriebliche In-
formationsveranstaltung ebenso denken wie an die Verof-
fentlichung der wichtigsten Grundtiberlegungen der Ba-
lanced Scorecard in der Betriebszeitung.

Auf der Grundlage der Workshops werden schliefdlich
die Eckpunkte der Unternehmensstrategie und der Ent-
wurf der Balanced Scorecard schriftlich zusammenge-
fasst.

Kennzahlen fur die Balanced Scorecard

Im Kern besteht eine Balanced Scorecard aus Kennzahlen,
denen strategische Ziele und Zielwerte zugeordnet sind
(vgl. Abb. 2). Neben den einzelnen Kennzahlen werden
aber erganzend — beispielsweise as Pfaddiagramm — de-
ren kausale Verknupfungen aufgezeigt und begrindet.

Kennzahl Strategisches | Zielwert| ver ant-
Ziel wortlich

Finanzper spektive

Gesamtkapitalrendite Rendite 12%

Kundenper spektive

Kundenzufriedenheit Marktposition 95%

Kundentreue Marktposition 90%

Marktanteil Marktposition 20%

Prozessper spektive

Spezifischer Deckungsbeitrag | Produktivitét 1,8

Ausschussguote Qualitat 2%

Mitarbeiter- und Lern-

per spektive

Weiterbildungsaktivitéten Qualifikation 80

Mitarbeiterzufriedenheit Zufriedenheit »gut*

Abb. 2: Balanced Scorecard —ein Beispiel (in Anlehnung an Nor-
ton/Kaplan, 1997)

Nachfolgend werden die vier Perspektiven der Balanced
Scorecard ndher betrachtet, um insbesondere aufzuzeigen,
welche Kennzahlen sich jeweils in der Praxis bewdahrt ha-
ben.

Finanzperspektive

Grundsétzlich sollte in der Finanzperspektive das (finan-
zielle) Hauptziel des Unternehmens (z. B. Gewinnmaxi-
mierung) durch geeignete Kennzahlen erfasst werden.
Hat man beispielsweise den Unternehmenswert als
Hauptzel festgelegt, so sollten in der Finanzperspektive
digjenigen Kenngrofden (, primére Werttreiber*) enthalten
sein, die den Unternehmenswert besonders maf3geblich
bestimmen (z.B. Umsatzrendite, Umsatzwachstumsrate,
Investitionsquote sowie ein geeignetes Risikomald). Als
einfache Risikokennzahlen lassen sich die bankiblichen
Kennzahlen, z.B. Eigenkapitalquote oder dynamischer

Beispiel:

Bei einem wertorientierten Unternehmenssteuerungsansatz
waéren hier Unternehmenswert oder Wertzuwachs (,, Econo-
mic-Value-Added*) geeignete Kennzahlen. Hilfsweise las-
sen sich auch Gesamtkapitalrendite oder Eigenkapitalrendi-
te als ZielgréRen angeben, wobei jedoch die Eigenkapital -
rendite weniger gut geeignet ist, da sie durch die Finanzie-
rungsstruktur eines Unternehmens stark beeinflusst werden
kann (L everage-Effekt, néhere Erléuterung in BiBu 9/1994,
Seite 204).

Verschuldungsgrad, verwenden; naturlich lassen sich ver-
tiefend auch Kennzahlen aus dem Risikomanagement —
wie der ,Vaue-at-Risik* — integrieren [3].

Daruber hinaus sind in der Finanzperspektive oft Kenn-
zahlen zur Effizienz des Kapitaleinsatzes, z. B. Debitoren-
frist, enthalten.

Typische Kennzahlen der Finanzper spektive

e Unternehmenswert (siehe oben),

e EVA (Economic-Value-Added: Gesamtkapital bzw.
Gesamtkapitalrendite, Kapitalkosten),

o Gesamtkapitalrendite
((Gewinn + Zinsaufwand) / Gesamtkapital),

e Eigenkapitalrendite (Gewinn/Eigenkapital),

eVaue-at-Risk (nicht zu Uberschreitender Hochst-
schadenswert von z.B. 95% in einer Periode, z. B.
1 Jahr. Ermittlung durch Simulationsverfahren),

¢ RORAC (,, Return-on-Risk-Adjusted-Capital“:
Gewinn/Vaue-at-Risk),

o Kapitalkosten (WACC: gemittelte Kosten des
Eigen- und Fremdkapitaleinsatzes),

e Umsatzwachstumsrate (z. B. durchschnittliche
Wachstumsrate der letzten 5 Jahre),

e Umsatzrendite (Gewinn/Umsatzerl6se),

e | nvestitionsquote (Investitionsausgaben/
Umsatzerl6se),

o Kapitalriickflussguote (Cash-Flow / Gesamtkapital),

e Liquiditatsreichweite
((liquide Mittel + Kreditspielraum) / Fixkosten),

o Eigenkapitalquote (Eigenkapital / Gesamtkapital),

e Dynamischer Verschuldungsgrad
(Nettoverschuldung/ Cash-Flow),

e Cash-Flow-Marge (Cash-Flow/Umsatz),

e Debitorenfrist (durchschnittliche Zahlungsfrist),

o Fixkostenanteil am Umsatz.

Markt- und Kundenperspektive

Im Bereich der Markt- und Kundenperspektive sind zu-
néchst einmal Kennzahlen vorzusehen, welche die Kun-
denzufriedenheit beschreiben (z. B. Anzahl Kundenrekla-
mationen oder Kundentreue). Ebenfalls sind hier Kenn-
zahlen einzuordnen, welche die relative Position des Un-
ternehmens am Markt beschreiben (z. B. Marktanteil oder
Wettbewerbsvorteile gemal? Wettbewerbsuntersuchun-
gen). Erganzend bietet es sich an, Kennzahlen zu den Ver-
triebsaktivitaten aufzunehmen (z. B. Anzahl der Vertriebs-
mitarbeiter, Anzahl der Neukundenkontakte sowie die
Werbe- und Akquisitionserfolgsguote).
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Typische Kennzahlen der Markt- und Kundenper -
spektive

e Anzahl der Kundenreklamationen,

e Anzahl der Neukunden-Kontakte,

e Anzahl der Vertriebsmitarbeiter,

¢ Kundenzufriedenheit,

e Anteil Stammkunden,

e Kundentreue,

e durchschnittliche Auftragsgrof3e (je Kunde oder je
Auftrag),

¢ Auftragseingang (pro Periode),

¢ Auftragsbestand,

o Marktanteil,

o Wettbewerbsvorteile (geméld Kundenbefragung),

e Akquisitionserfolgsguote (z.B. 8% der kontaktier-
ten Kunden haben ein Produkt bestellt),

o Werbeerfolgsquote (z.B. 3 % der umworbenen
Adressen einer Direktmailingaktion haben geant-
wortet),

eWerbung in % des Umsatzes,

e Anzahl der (positiven) Erwahnungen des Unterneh-
mens in der Presse.

Prozessperspektive

Im Rahmen der Prozessperspektive werden digjenigen
Kennzahlen erfasst, die etwas Uber die Komplexitét der
Betriebsprozesse aussagen (z.B. Projektanzahl, Kunden-
anzahl oder Lieferantenanzahl). Ebenfalls hier angesiedelt
sind Produktivitdtskennzahlen, wie der spezifische De-
ckungsbeitrag (= Deckungsbeitrag pro DM Personal auf-
wand) oder der Deckungsbeitrag je Mitarbeiter. Auch
technische Kennzahlen zur Prozessgite, wie die Verflg-
barkeit der Anlagen, sind der Prozessperspektive zuzuord-
nen. Mit der Lieferzuverlassigkeit enthdlt die Prozessper-
spektive haufig auch eine Kennzahl, die selbst wiederum
als Bestimmungsgrofle im Bereich ,Markt und Kunde*
groflle Bedeutung hat, weil die Lieferzuverldssigkeit die
Kundenzufriedenheit erfahrungsgemél in erheblichem

Typische Kennzahlen der Prozessper spektive
(Anteil

o Lieferzuverldssigkeit
Auslieferungen),

e agerreichweite (= Lagerbestand / Materiaauf-
wand),

o Verfligbarkeit der Anlagen (= Anteil der Zeit, in der
eine Anlage einsatzbereit ist),

e Produktivitdt; spezifischer Deckungsbeitrag (=
Deckungsbeitrag pro DM Personal aufwand),

e Deckungsbeitrag je Mitarbeiter,

eRelation Bearbeitungs- zu Durchlaufzeit (eines
Kundenauftrags),

e Time to Market,

eAntell Verwaltungsmitarbeiter (an der gesamten
Zahl der Mitarbeiter),

¢ Projektanzahl (Anzahl bearbeiteter Auftréage),

e Kundenanzahl,

e Lieferantenanzahl.

termingerechter

Umfang beeinflusst. Eine Kennzahl, die sehr gut etwas
Uber die Effizienz des Gesamtprozesses ausdriickt, ist die
Relation der Bearbeitungszeit zur gesamten Durchlaufzeit
eines Auftrags.

Mitarbeiter- und Lernperspektive

Kennzahlen der Mitarbeiter- und Lernperspektive lassen
sich oft durch eine prézise Operationalisierung der (ange-
strebten) Kernkompetenzen ableiten. Kernkompetenzen
des Unternehmens sind digjenigen Fahigkeiten, die lang-
fristig zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen dienen.
Man sollte versuchen, Kennzahlen zu finden, die anzei-
gen, ob die internen Kompetenzen angewachsen sind, was
aber in der Praxis oftmals mit erheblichen Umsetzungs-
problemen verbunden ist. Hinweise geben aber Kennzah-
len, wie z.B. Anteil von Mitarbeitern, die bestimmte
Schulungen durchlaufen haben (Schulungsquote), der
Umfang von Weiterbildungsmal3nahmen oder die Teilnah-
me eigener Mitarbeiter an Fachkongressen. Auch der Um-
fang der Forschungs- und Entwicklungskosten (in % des
Umsatzes) gibt Auskunft Uber die Anstrengungen der
Kompetenzentwicklung. Hierbei ist jedoch zu beachten,
dass Forschungs- und Entwicklungskosten natirlich zu-
néchst einmal nur eine ,, Input-Grofle" sind (zu Kennzah-
len im Forschungs- und Entwicklungsbereich vgl. BC
8/1999, S. 174ff.). Ausdieser lasst sich nur ein indirekter
Zusammenhang auf die Qualitdt der erreichten Fortent-
wicklung beziiglich der Kompetenzen herleiten.

Typische Kennzahlen der Mitarbeiter per spektive

o Mitarbeiterzufriedenheit (z. B. durch Mitarbeiterbe-
fragungen ermitteln),

e Forschungs- und Entwicklungskosten in % des Um-
satzes,

e Anzahl verdffentlichter Fachartikel (von Mitarbei-
tern des Unternehmens),

e Anzahl der verfligbaren Patente,

e Teilnahme von Mitarbeitern an Fachkongressen,

e Anzahl der Verbesserungsvorschldge der Mitarbei-
ter,

o Weiterbildungsumfang der Mitarbeiter (z.B. An-
zahl der Weiterbildungsmal3nahmen),

eKrankenstand (durchschnittliche Zahl der Krank-
heitstage pro Mitarbeiter p.a),

e Fluktuationsrate (Anteil der Mitarbeiter, diein einer
Periode das Unternehmen verlassen haben),

¢ Schulungsquote (siehe oben),

e Anzahl Besprechungen (z.B. in einer Abteilung).

Ebenfallsin den Bereich der Mitarbeit und Lernperspekti-
ve gehoren Kennzahlen, die Betriebsklima und Motivation
operationalisieren. Eine erhdhte Motivation wirkt sich
tendenziell auf die gesamte Leistungsfahigkeit sehr posi-
tiv aus. Die diesbezliglichen Kennzahlen, z.B. die Mitar-
beiterzufriedenheit, kdnnen durch Mitarbeiterbefragungen
erhoben werden. Indirekte Hinweise auf die Probleme des
Betriebsklimas gibt auch die Kennzahl ,, Fluktuationsrate”,
die besagt, welcher Anteil der Mitarbeiter in einer Periode
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das Unternehmen verlassen hat. Typischerweise steigt die
Fluktuationsrate — und auch der Krankenstand — deutlich
an, wenn innerbetriebliche Probleme mit der Motivation
bzw. dem Betriebsklima zunehmen.

Auch in diesem Bereich einzuordnen sind Kennzahlen,
die dartber informieren, in welchem Umfang innerhalb
desUnternehmens gelernt wird. Hierzu kann man z. B. die
Zugriffe auf Informationssysteme oder die Ablage von In-
formationen in Wissensmanagementsystemen as Indika-
toren heranziehen.

Grundsétzlich ist eine Operationalisierung dieser vier-
ten Perspektive am schwierigsten. Insbesondere lassen
sich klare kausale Beziehungen zu den anderen Bereichen
oft nicht (mehr) ohne weiteres herstellen.

Systematische Herleitung geeigneter Kenn-
zahlen

Beim Aufbau einer Balanced Scorecard ist die Ableitung
geeigneter Kennzahlen und ihrer kausalen Verknipfungen
von entscheidender Bedeutung. Gerade hier treten jedoch
in der Praxis die grofiten Probleme auf, weshalb in den
beiden folgenden Beispielen die systematische Ableitung
von Kennzahlen gezeigt werden soll. Ziel muss es sein,
Kennzahlen nicht im Sinne eines ,,Brainstormings* mehr
oder weniger willklrlich zusammenzustellen, sondern sie
moglichst aus anderen Kennzahlen bzw. den Zielen der
Unternehmensstrategien direkt abzuleiten.

Die traditionelle Abweichungsanalyse des Controlling
kann man so auch auf Fragestellungen des Marketing und
der Unternehmensstrategie Ubertragen.

Umsatz = Durchschnittsumsatz je Auftrag x Zahl dier Auftrége

v

Zahl der Auftrdge = Kundenanzahl x Auftrage pro Kunde

Kundenanzahl 2000 = o0 x Kundenanzahl 1090 +  x Neukunden-
kontakte

o = Kundentreue (z. B. 90%)
B = Akquisitionserfolgsquote (z. B. 20%)

Abb. 3: Herleitung der Kennzahl ,, Neukundenkontakte*

Beginnend mit einer Zielgrofde lassen sich in der be-
schriebenen Weise weitere relevante Kennzahlen ablei-
ten. Dieses Vorgehen hat gegeniiber intuitiv geprégten
Verfahren den grof3en Vortell, dass die hierbei unterstell-
ten kausalen Abhéangigkeiten der Kennzahlen zwangs-
laufig und unbestreitbar sind.

Praxishinweis:

Bei der Ableitung von Kennzahlen ist darauf zu ach-
ten, dass die Anzahl der abgeleiteten Variablen nicht
zu grof3 wird. Gegebenenfallsist es erforderlich, sich
auf eine Auswahl besonders wichtiger Kennzahlen zu
konzentrieren. FUnf bis maximal zehn Kennzahlen pro
Perspektive der Balanced Scorecard sollten ausrei-
chen.

Beispiel zur Kennzahlenherleitung in der Markt- und
Kundenper spektive:

Mdchte man fur die Markt- und die Kundenperspektive das
strategische Ziel ,, Umsatzwachstum® einbeziehen — und
deshalb die Umsatzentwicklung erklaren —, lasst sich diese
zunéchst durch die Kennzahlen ,, Zahl der Auftrage* und
» Durchschnittsumsatz  je Auftrag® ausdricken  (vgl.
Abb. 3). Uberlegt man sich dann, wovon die Zahl der Auf-
trége abhangt, werden haufig die Kundenanzahl und die
durchschnittliche Zahl der Auftrége pro Kunde herangezo-
gen. In einem weiteren Schritt kann man die Kundenanzahl
im Planjahr 2000 durch die Anzahl neu gewonnener Kun-
den zuzlglich der Anzahl der Kunden des Jahres 1999, die
dem Unternehmen erhalten bleiben, beschreiben. Die Kun-
dentreue (o) wird maf3geblich durch die relativen Wettbe-
werbsvorteile — z. B. bezliglich Service und Produktqualitét
— beeinflusst. Die Anzahl der neuen Kunden |&sst sich wie-
derum als Produkt von Anzahl der Neukundenkontakte und
der Akquisitionserfolgsquote () auffassen.

Mit der Anzahl der Neukundenkontakte hat man nun eine
Kennzahl hergeleitet, die unmittelbar eine Steuerung des
Umsatzes ermoglicht. Abweichungen von den geplanten
Umséizen kann man im Nachhinein auf seine Ursachen zu-
ruckfuhren. So lasst sich unmittelbar ableiten, ob das Um-
satzziel nicht erreicht wurde, weil der Vertrieb den vorgege-
benen Zielwert der Neukundenkontakte nicht erreicht hat
oder weil wesentliche Annahmen der Balanced Scorecard —
z.B. beziiglich Kundentreue und Akquisitionserfolgsquote
(o bzw. B) — falsch waren.

Bei der Prozessperspektive beispielsweise stellt sich die

Frage, wie man relevante Kennzahlen zur Beschreibung

der Prozesse herleiten kann. Dabei hat sich folgende Vor-

gehensweise bewahrt (konkretes Beispiel sieche Abb. 4):

o Identifikation der einzelnen Schritte der Prozesskette,

o |dentifikation der strategischen Kosten- und Qualitéts-
treiber der Prozessschritte,

e Ermittlung der relevanten Kennzahlen,

e Beziehung der Abhangigkeiten zwischen Kennzahlen
darstellen,

e Bestimmung der Zielwerte fur wichtige Kennzahlen.

Eswurde bereits weiter oben darauf hingewiesen, dass die

Leistungsfahigkeit der Prozesse insbesondere die Kosten

(Finanzperspektive) und die Kundenzufriedenheit (Markt-

und Kundenperspektive) beeinflusst. Infolge dessen ist es

Ermittlung der Kosten- und Qualitétstreiber

Mitarbeiter 12 9 44 5
1,5 Mio. 0,8 Mio. 3,8 Mio. 0,5 Mio.
0,3 Mio. 4,5 Mio. 2,2 Mio. 0,2 Mio.

Kosten
Kapitalbindung

Verkauf  Material Fertigung Service

Kaufkriterien

Prioritdt | Einfluss Einfluss Einfluss Einfluss

Beratung
Liefertreue
Produktqualitit

++ +
++ +

I

Preis

Abb. 4: Prozessanalyse als Basis der Kennzahlenableitung (die
Anzahl der ,, +“ stellt die Bedeutung eines Prozessschrit-
tes fur ein Kaufkriterium dar).
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