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Eine Balanced Scorecard ist ein zu-
kunftstrachtiges Managementin-
strument, das die Umsetzung von
Unternehmensstrategien unter-
stiitzt. Neben finanziellen Kennzah-
len (z. B. Rentabilitat), die im Endef-
fekt nur die Ergebnisse der unter-
nehmerischen Titigkeit zeigen, wer-
den hier auch solche Kennzahlen
einbezogen, die die Wettbewerbs-
position (z. B. Kundentreue), die
Effizienz der Arbeitsprozesse sowie
die Mitarbeiterperspektive beschrei-
ben, also auf die Steigerung des
Unternehmenswertes abzielen.

Aus der Definition des Unterneh-
menswertes lassen sich bereits we-
sentliche Kennzahlen - die priméren
,+Werttreiber” — unmittelbar ablei-
ten. So kann die Balanced Scorecard
mit dem Risikomanagementsystem
des Unternehmens verbunden und
als zentraler Bestandteil in ein um-
fassendes wertorientiertes Unter-
nehmenssteuerungssystem einge-
bettet werden.

Wichtigste Aufgabe eines
Unternehmens ist es,
LErfolgspotenziale” aufzu-
bauen und zu erhalten [1].

Ein Erfolgspotenzial ist die Fahigkeit,
mittel- bis langfristig Gewinne zu er-
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Abb. 1:
Erfolgs-
potenziale

zielen; sie tragt so zur Steigerung des
Unternehmenswertes bei.

Die Idee der Balanced
Scorecard

Diese Erfolgspotenziale konnen vom
Kunden wahrnehmbare Wettbewerbs-
vorteile (z. B. guter Service oder hohe
Zuverldssigkeit) oder interne Starken
(z. B. leistungsfahigere Maschinen
oder effizientere Abldufe) sein. Wich-
tig sind dabei langfristig wirksame
Kernkompetenzen - z. B. besondere
Fahigkeiten der Mitarbeiter —, mit de-
ren Hilfe zukiinftig Wettbewerbsvor-
teile (oder auch interne Stirken) gene-
riert werden koénnen.

Leistungstreiber einbeziehen
Neben den tiblichen rechnungswesen-

orientierten Kennzahlensystemen, die
sich mit Umsatz, Kosten, Gewinn und
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Liquiditdt befassen, bietet sich daher
die Einfiihrung einer , Balanced Score-
card” als ,Strategisches Management-
system” an. Sie unterstiitzt insbeson-
dere die strategische Steuerung des
Aufbaus von Erfolgspotenzialen und
damit die Umsetzung von Unterneh-
mensstrategien.

Die Konzeption der Balanced Score-
card wurde zunédchst von R.S. Norton
und D.P. Kaplan erarbeitet [2]. Zusétz-
lich zu den finanziellen Kennzahlen
(z. B. Rentabilitdt), die im Endeffekt
nur die Ergebnisse der unternehmeri-
schen Tatigkeit zeigen, werden hier
auch Kennzahlen einbezogen und
durch gezielte Mainahmen gesteuert,
die zukiinftig diese finanziellen Kenn-
zahlen beeinflussen, also , Leistungs-
treiber” (leading indicators) darstellen.
Dazu gehoren zunidchst Kennzahlen
zur Beschreibung der Wettbewerbspo-
sition (Kundenperspektive: Marktan-
teil, Kundentreue, Kundenzufrieden-
heit), auflerdem solche zur internen
Stdrke, also insbesondere der Effizienz
der Arbeitsprozesse (Prozessperspekti-
ve: Arbeitseffizienz, Ausschussquote).
Der Konzeption der Kernkompetenzen
folgend (vgl. Abb. 1), runden Kenn-
zahlen zur Mitarbeiterperspektive
(Mitarbeiterzufriedenheit, Qualifikati-
on, Zugriff zu Informationssystemen)
eine Balanced Scorecard ab, weil diese

Abb. 2:

Balanced Scorecard
(gemaR Norton/
Kaplan, 1997)
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Abb. 3: Balanced Kennzahl Strategisches Ziel |Zielwert |verantwortlich
Scorecard - Beispiel Finanzperspektive
(in Anlehnung an CFROT
Norton/Kaplan, 1997) Kundenperspektive
vereinfacht
Kundenzufriedenheit
Kundentreue
Marktanteil
Prozessperspektive
Hinweise iiber mitarbeiterbezogene Arbeitsproduktivitat
Kompetenzen des Unternehmens lie- Ausschussquote
fern. - ;
Lern- und Entwicklungsperspektive
In einer Balanced Scorecard wird ei- - - — g DETSp
nem strategischen Ziel eine konkrete Weiterbildungsaktivitaten
(operationale) Messgrofie zugeordnet, Mitarbeiterzufriedenheit

und es werden Mafinahmen festgelegt,
die zur Erreichung des Ziels erforder-
lich sind. Durch die Festlegung von
Messgrofien ist es moglich, den Stand
der Zielerreichung - also der Umset-
zung der Unternehmensstrategie — zu
priifen und, wenn erforderlich, Kor-
rekturmafinahmen einzuleiten.

Eine Balanced Scorecard (vgl.
Abb. 2) zeigt zudem explizit die ange-
nommenen kausalen Abhidngigkeits-
beziehungen zwischen den einzelnen
Kennzahlen - also die Geschéftslogik —

Vorteile einer Balanced

Scorecard:

B Eine Balanced Scorecard zwingt,
eine (gegebene) Strategie in
Kennzahlen zu konkretisieren.

B Sie ergidnzt finanzielle Kennzah-
len um strategische Faktoren.

M Sie umfasst , Leistungstreiber”
(leading indicator) und Ergebnis-
se (lagging indicator), wobei
finanzielle Kennzahlen (z. B.
ROI) als Zielgrofien an der Spitze
stehen.

B Sie macht die angenommenen
Kausalbeziehungen der Variablen
(,Kennzahlen®) einer Strategie
explizit und prinzipiell auch
empirisch priifbar.

B Sie ermoglicht es, eine Strategie
den Mitarbeitern zu kommuni-
zieren, und liefert die Grundlage
fiir ein strategiekonformes Ent-
lohnungssystem.

B Sie zwingt, Liicken in der Erfas-
sung wichtiger Daten, die fiir ei-
ne Priifung des Stands der Umset-
zung einer Strategie erforderlich
sind, zu schlief3en.

B Sie schafft Riickkopplungsschlei-
fen zur Priifung der Strategie und
ihrer Umsetzung.

! Cash-Flow-Return-On-Investment

auf. Sie zwingt dazu, eine Strategie mit
allen strategischen Kennzahlen — wie
Marktattraktivitat, Kundentreue, Mit-
arbeiterzufriedenheit oder Arbeitseffi-
zienz — zu operationalisieren, also
messbar zu machen, und zeigt, tiber
welche Wege geplante Mafinahmen
Wirkung zeigen sollen. So wird auch
die Kommunizierbarkeit der Strategie
verbessert; Fortschritte bei der Umset-
zung der Strategie werden unmittelbar
erkennbar. Es wird sogar moglich, eine
an den Unternehmensinteressen,
ndmlich den festgelegten strategi-
schen Kennzahlen, ausgerichtete Mit-
arbeiterbezahlung einzufithren. Das
Gehalt eines Mitarbeiters wird so bei-
spielsweise bei Zunahme der Kunden-
zufriedenheit steigen, wenn die Ver-
besserung dieser Kennzahl zu seinen
Aufgaben gehort.

Inhalte der Balanced
Scorecard

Im Kern besteht eine Balanced Score-
card aus einzelnen Kennzahlen, denen
Strategische Ziele und Zielwerte zuge-
ordnet sind (vgl. Abb. 3). Neben ihnen
werden aber ergidnzend - beispielswei-
se als Pfaddiagramm - deren kausale
Verkniipfungen aufgezeigt und be-
griindet.

Es ist nicht zwingend erforderlich,
eine Balanced Scorecard an der Struk-
tur von Norton und Kaplan auszurich-
ten. Das (ebenfalls vereinfachte) Bei-
spiel in Abbildung 4 zeigt das strategi-
sche Kennzahlensystem eines Unter-
nehmens, eingeteilt in Rentabilitéts-
und Risikokennzahlen sowie Kenn-
zahlen zu den Erfolgspotenzialen.
Durch die besondere Betonung von
Rendite und Risiko, den beiden Deter-

minanten des Unternehmenswertes,
zeigt diese Balanced Scorecard den en-
gen Bezug zu einer auf eine Steigerung
des Unternehmenswertes ausgerichte-
ten Strategie.

Der Aufbau einer Balanced
Scorecard in der Praxis

Der Aufbau einer Balanced Scorecard
setzt voraus, dass die Strategie eines
Unternehmens in den Grundziigen
geklart ist. Eine bewdhrte Vorgehens-
weise bei der Konzeption und Ein-
fiilhrung ist nachfolgend erldutert.

1. Schritt: Analyse der Strategie und
Konzeption der Balanced Scorecard

Im Rahmen eines meist zweitdgigen

Workshops werden die bisherige Stra-

tegie des Unternehmens und die ihr

zu Grunde liegenden Annahmen iiber

zentrale Erfolgsfaktoren (,, Geschiftslo-

gik“) zusammengefasst und auf Voll-

standigkeit, Konsistenz und Plausibi-

litat gepriift. Insbesondere werden die

Uberlegungen zu den folgenden zen-

tralen Strategiefeldern erfasst:

®  Wettbewerbsbedingungen und
Trends in der Branche,

® kritische Erfolgsfaktoren, Kernkom-
petenzen sowie interne Starken und
Schwachen,

® strategische Stofrichtung zur Wert-
steigerung: Wachstum, Rentabilitét,
Risiko,

® Geschiftsfelder und Wettbewerbs-
vorteile,

® Gestaltung der Wertschopfungs-
kette.
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Abb. 4: Balanced
Scorecard - Beispiel
(aus einem Beratungs-
projekt der WIMA
GmbH)

Anschlieffend werden die Grundaussa-
gen der Strategie in einer Balanced
Scorecard abgebildet und so die
Grundlage fiir das zukiinftige Strategi-
sche Controlling gelegt. In einem ers-
ten Entwurf werden zudem die we-
sentlichen Kennzahlen in kausale
Abhiéngigkeit gebracht, um ,kritische
Variablen” der Strategie aufzuzeigen.

2. Schritt: Operationalisierung der
Balanced Scorecard

In vier meist eintdgigen Workshops

werden die vier Perspektiven (,Kenn-

zahlenbereiche”) der Balanced Score-

card, also

® finanzielle Perspektive (Rentabilitit,
Risiko, Kapitalnutzung etc.),

® Kundenperspektive (Kundenzufrie-
denheit, Marktanteil, etc.),

® Prozessperspektive (Qualitdt und
Effizienz der Geschiftsprozesse),

® Lern- und Innovationsperspektive
(Mitarbeiter, Zugriff auf Informati-
ons-Systeme),

ndher analysiert. Dabei werden die je-

weils relevanten Kennzahlen und die

Hypothesen iiber ihre kausalen Bezie-

hungen festgelegt. Es folgen die Ope-

rationalisierung der ausgewahlten

Kennzahlen und die Diskussion, wel-

che fiir deren Bildung erforderlichen

Informationen im Unternehmen noch

nicht verfiigbar sind. Fiir jede Perspek-

Rentabilititskennzahlen

RORAC Gesamtkapitalrendite
Risikokennzahlen
Eigenkapitalquote Dynamischer Verschuldungsgrad

Cash-Flow-Marge

Value-at-Risk

Fixkostenanteil am Umsatz Nachfragevarianz

Erfolgspotenziale

Kundenzufriedenheit Arbeitsproduktivitat
Mitarbeiterzufriedenheit Technologische Wettbewerbsvorteile
Kundentreue Qualitidtsindex

Marktanteil Neukundenkontakte

tive halt man schlieflich fest: Strategi-
sche Ziele, Kennzahlen, Zielwerte und
zugehorige strategische Mafinahmen.

3. Schritt: Uberarbeitung der Balanced
Scorecard — Umsetzungskonzept

In einem weiteren eintdgigen Work-
shop mit der Geschiftsfithrung bzw.
dem Vorstand des Unternehmens wer-
den die Vorarbeiten (vgl. 2. Schritt) zu-
sammengefasst und erganzt. Die ge-
samte in der Balanced Scorecard be-
schriebene strategische Planung wird
nochmals auf Plausibilitdt, Konsistenz,
Zielwirksamkeit und Durchfiihrbarkeit
gepriift.

In einem abschlieffenden zweitdgigen
Workshop werden die strategischen
Mafinahmen abgeleitet und durch Be-
nennung von Verantwortlichen, Prio-
ritdten und Umsetzungsterminen kon-
kretisiert, Ideen fiir ein strategiekon-
formes Anreizsystem (Mitarbeiterent-
lohnung, Pramien) diskutiert und
schlief3lich der Entwurf eines Vorge-
hensplanes zur Kommunikation der
Unternehmensstrategie bzw. der Ba-
lanced Scorecard bei den Mitarbeitern
des Unternehmens erarbeitet. Sodann

Abb. 5: Kennzahlen
fur die Balanced
Scorecard - Beispiele

Kundenreklamationen, Neukunden-Kontakte, Ver-
triebsmitarbeiter, Lieferzuverldssigkeit, Kundenzufrie-
denheit, Kundentreue, Auftragsgrofie, Umsatzrendite,
Lagerreichweite, Debitorenfrist, Auftragsbestand, Auf-
tragseingang, Mitarbeiterzufriedenheit, F & E in % des
Umsatzes, Marktanteil, Akquisitionserfolgsquote, Ver-
fligbarkeit, Produktivitdt, Werbung in % des Umsatzes,
Anzahl Fachartikel, Anzahl Patente, Teilnahme an Kon-
gressen, Verbesserungsvorschlédge, Relation Bearbei-
tungs- zu Durchlaufzeit, Time to Market, Value-at-Risk,
RORAC, EVA, Presse-Erwdhnungen, Weiterbildung,
Deckungsbeitrag je Mitarbeiter, SDB, Krankenstand,
Fluktuationsrate, Schulungsquote, Liquiditatsreichwei-
te, Kapitalriickflussquote, Anteil Verwaltungsmitarbei-
ter, Anzahl Besprechungen, Projektanzahl, Kundenan-
zahl, Lieferantenanzahl, Fixkostenanteil

fasst man die Eckpunkte der Unter-
nehmensstrategie und den Entwurf
der Balanced Scorecard schriftlich zu-
sammen. Auch eine rechnergestiitzte
Version der Balanced Scorecard ist
moglich.

Balanced Scorecard im Kon-
text einer wertorientierten
Unternehmenssteuerung

Einen besonderen Stellenwert hat die-
ses Instrument bei der Umsetzung von
Unternehmensstrategien, die auf eine
Steigerung des Unternehmenswertes
abzielen. , Primare Werttreiber”, bei-
spielsweise die Umsatzwachstumsrate,
die Umsatzrendite und die Investiti-
onsquote, lassen sich unmittelbar aus
der Definition des Unternehmens-
werts ableiten. Dieser ergibt sich durch
die Diskontierung der zukiinftigen
freien Cash-Flows, also des Cash-Flow
vor Zinsaufwand und nach Abzug der
Investitionen in Anlage- und Umlauf-
vermaogen.

Der erforderliche Diskontierungszins-
satz (die Kapitalkosten) ist vom Risiko
abhingig. Durch eine Aggregation der
einzelnen Risiken eines Unterneh-
mens im Rahmen des Risikomanage-
ments lasst sich ermitteln, wie hoch
der Eigenkapitalbedarf — als Risiko-
deckungspotenzial - ist und welche
Kapitalkosten angemessen sind [3].
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Unternehmenswert
(DfCF)

Abb. 6:

Balanced Scorecard im
Kontext einer wert-
orientierten Unter-
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Die freien Cash-Flows wiederum wer-
den durch die den Umsatz bestim-
mende Marktposition (, Marktperspek-
tive der Balanced Scorecard”) sowie
die kostenbestimmende interne Effizi-
enz (,Prozessperspektive der Balanced
Scorecard”) beeinflusst.

Alle die genannten Kennzahlen sind
in der Balanced Scorecard abgebildet
(vgl. Abbildung 6). Insgesamt wird so
die Balanced Scorecard mit dem Risi-
komanagementsystem des Unterneh-
mens verbunden und zentraler Be-
standteil eines umfassenden wertori-
entierten Unternehmenssteuerungs-
systems. Die den Unternehmenswert
bestimmenden Einflussfaktoren

(, Werttreiber”) werden aufgezeigt, in
den Kontext der Unternehmensstrate-
gie gestellt und letztlich gezielt gesteu-
ert. Speziell fiir wertorientierte Unter-
nehmensstrategien bietet sich das
Konzept der Value-Based-Scorecard™
(VBS) an, das einen stirker systemati-
sierten Entwicklungsablauf sowie eine
ausgepragtere Berticksichtigung von
Risiken aufweist [4]. Hier wird insbe-

sondere darauf geachtet, dass die
Kennzahlen, die zur Abbildung der
Unternehmensstrategie ausgewdhlt
werden, zusammen den Unterneh-
menswert im Wesentlichen erkldren
konnen. Nur so kann ein Kennzahlen-
system eine wertorientierte Unterneh-
mensfiihrung wirksam unterstiitzen.
Die Balanced Scorecard hilft die
Liicke zwischen der , theoretischen
Planung” einer Strategie und deren
»praktischer Umsetzung” schlief3en.
Das Instrument ist so flexibel, dass es
den Anforderungen unterschiedlich-
ster Unternehmen gerecht wird. <
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[4] Die Value-Based-Scorecard™ (VBS) ist ein
strategisches Steuerungssystem, das von der Be-
ratungsgesellschaft WIMA Gesellschaft fir ange-
wandte Betriebswirtschaft entwickelt wurde. Es
verbindet die Idee der Balanced Scorecard mit
Methoden des Risikomanagements in einem in-
tegrierten wertorientierten Unternehmensteue-
rungskonzept. Anders als eine Ubliche Balanced
Scorecard werden dabei bestimmte Kennzahlen
systematisch aus dem Oberziel , Steigerung des
Unternehmenswertes” abgeleitet. Dies fuhrt ins-
besondere dazu, dass es einen eigenen Bereich
fur Risikokennzahlen gibt. Gerade fundierte In-
formationen Uber die Risiken, die den Unterneh-
menswert ebenso bestimmen wie die Ertrage,
fehlen oft in traditionellen Balanced Scorecards.
Fur Aktiengesellschaften, die gemaR dem Ge-
setz zur Kontrolle und Transparenz im Unterneh-|
mensbereich (KonTraG) Risikomanagementsys-
teme aufbauen, ist die Value-Based-Scorecard™
eine leistungsfahige Methode zur Integration
des Risikomanagements.
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