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ATl UNTERNEHMENSSTEUERUNG |

KENNZAHLEMNSYSTEM

Unternehmenssteuerung
mit der Balanced Scorecard

Bild 1:

Die Optimierung
der engmaschigen
Ursachen- und Wir-
kungsbeziehungen
zwischen Kunden
und Untermehmen
darf nicht wnter-
schatzt werden,

Frark SLawm

eit vielen JTahren schon ist das
S'I‘hemn Balanced Scorecard

(BSC) bekannt. In der Praxis
zeigl es sich jedoch, dass dieses Sys-
tern in vielen Unternehmen eher nur
als Gliederungsschema fir die bereits
vorhandenen Kennzahlen genutzt
wird, Dabei lassen sich vor allem in
kleinen und mittleren Unternehmen
mit Hilfe der Balanced Scorecard
Kennzahlensysteme restrukturieren.
Basis hierfiir sind die Unternehmens-
strategic und die daraus abgeleiteten
Ziele.  Ursachen-Wirkungsbezie-
hungen werden erarbeitet und mit
Hilfe cines ausgewogenen Kennzah-
lensystems wird die Erreichung der
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Ob gefordertes Qualititsmanagement oder immer wieder neue Richtli-
nien fiir Banken-Rating - Unternehmen brauchen ein System, das ihnen
hilft, Fehlentwicklungen frithzeitig zu erkennen und gegenzusteuern.
Betriebswirtschaftliche Kennzahlen reichen da nicht aus, weil diese in
der Regel vergangenheltsorientiert sind. Dagegen bietet die Balanced
Scorecard Methode eine Méglichkeit, ein zukunftsorientiertes System
im Unternehmen zu integrieren,

Zicle kontrolliert, Unternehmen, die
bislang nur den Begriff gehbrt haben,
fragen sich oft: Was ist eigemlich ei-
ne Balanced Scorecard? Ein Kenn-
zahlensystem? Ein Managementsys
tem? Ein Berichtswesen? Oder gin-
fach nur eine weitere Modewelle im
Management? Dabei milssten sich
Unternehmen nur eine einzige Frage
stellen: Warum kinnte eine Balanced
Scorecard gerade fiir unser Unter
nehmen sinnvoll sein?

> Wir haben eine gemeinsame Basis
fior die Umsetzung der Unterneh
mensstrategie und schaffen ein bes-
seres Verstandnis beim Mitarbeiter
fiir die Unternehmensziele

» Wirerkennen heutige Stirken und
Schwichen und kinnen daraus fur
die Zukunft Mafinahmen ableiten.
» Wir schaffen eine abgestimmie
Informationsstruktur unter Beriick-
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sichtigung zukunfisorientierter Leis-
tungstrether.

» Wir iberpriifen verbindliche Ver-
einharungen (Kennzahlen) im Sinne
des Selbst-Controlling.

» Unser Kennmhlensystem ist aus
den Unternehmenszielen abgeleitet.
» Unser Kennzahlensystem basiert
auf  Ursachen-Wirkungs-Bexie-
hungen.

* Grundlage aller Kennzahlen ist
eine stets akiuelle Datenerfassung.
Keine Kennzahl kann allerdings ak-
tueller und genauer sein als die ent-
sprechende  Basisdatenerfassung,
Auflerdem messen Unternehmen
immer nur jene Informationen, von
denen sie meinen, dass sic diese
brauchen. Dieser historische Lern-
prozess hemmt oft gine Weiterent-
wicklung. Im Prinzip gilt aber fol-
gendes: ich kann nur steuern, was ich
auch messen kann!

Die Balanced Scorecard
und lhre Perspektiven

Die BSC wurde Anfang der Neun
ziger Jahre von Robert S, Kaplan und
David P Norton in den USA entwi-
ckelt. Kaplan und Nerton fihrten
gine Studie durch, die untersuchte,
wie Performance Measurement Sys-
teme in Zukunft aussehen sollten.
Die wichtigste Fragestellung war
hierbei, ob nur monetire Kenneahlen
ausreichen oder ob nicht monetire
Kennzahlen fiir die langfristige Steu-
erung eines Unternehmens genauso
wichtig sind. Sie kamen bei ihren
Untersuchungen zu dem Ergebnis,
dass nur ein [nstrument (finanzielle
Kennzahlen) zur Steverunyg eines
Unternchmens nicht ausreichend ist.
Kaplan und Norton entwickelten
daraufhin die Balanced Scorecard
und schlugen vor, aufer den finan-
ziellen Kennzahlen noch drei weitere
Arten von Kennzahlen zu verwen-
den: Auf die Kunden des Unterneh-
mens bezogene Kennzahlen (Kun-
denperspektive), auf die Prozesse des
Unternchmens bezogene Kennzahlen
(Prozessperspektive) sowie auf das
Lernen und die Entwicklung des Un-
ternehmens bezogene Kennzahlen
(Mitarbeiterperspektive), Daraus er-
gaben sich folgende vier Hauptper-
spektiven:
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Bild 2: Basis fir die Kennzahlensyste-
me sind die Unternehmensstrategle
und die daraus abgeleiteten Ziele,

® Finanzperspektive: Welche Ziel-
setzungen leiten sich aus den finan

ziellen Erwartungen unserer Kapital-
geber ab? Was wollen wir unseren
Kapitalgebern hieten - zum Beispiel
durch erhihte Umsatze, hahere Ka-
pitalrentabilitit, Senkung des Fremd-
kapitaleinsalzes, geringere Kapital-
bindung, Steigerung des Cash-flows,
der Rendite und des Gewinns?

» Kundenperspektive: Welche Ziele
sind hinsichtlich Struktur und An-
forderungen unserer Kunden zu set-
pen, um unsere finanziellen Zicle zu
erreichen? Was wollen wir unseren
Kunden bieten - aulgrund verbes-
serter Termintreue, steigenden Be-
kanntheitsgrads, geringerer Rekla-
mationsquote, Imagepflege und
Steigerung der Wiede rverkaufsrate?
B Prozessperspektive: Welche Ziele
sind hinsichtlich unserer Prozesse zu
setzen, um die Ziele der Finanz- und
Kundenperspektive erfilllen zu kin-
nen? Welche Prozesse miissen wir
hervarragend gestalten, um unsere
Strategie 7u erfillen - indem wir den
Vermarktungsprozess optimieren,
ein Metzwerk strategischer Partner-
schalten aufhaven, die Prozessflexi-
hilitdt erhihen, die Zusammenarbeit
mit Lieferanten verbessern, Entwick-
lungseeiten verkiirzen, cine Erhé-
hung der Kapazititen erreichen,
Durchlaufzeiten und Standzeiten
VErTingern.

* Lern- & Entwicklungsperspektive:
Welche Ziele sind hinsichtlich un

serer Potenziale zu setzen, um den
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aktuellen und zukiinftigen Heraus-
forderungen gewachsen zu sein? Wie
pewiithrleisten wir langfristig unseren
Erfolg, indem wir die Altersstruktur
verfiingen, Wissen verfiighar ma-
chen, Serviceorientierung der Mitar-
beiter steigern, innovative Techniken
verstarkt einsetzen und die Qrualifi-
kation erhohen.

Ursache und
Wirkungsheziehungen

Bei allen Perspektiven gibt es eine
deutliche Ursachen- und Wirkungs
bezichung wie folgendes Beispiel
deutlich aufreigt: Gut geschulte Mit-
arbeiter (Lern- und Entwicklungs
perspektive) bedienen die Kunden
effektiver. Eine schnelle Bedienung
der Kunden fiahrt zu kurzen Warte-
zeiten { Prozessperspektive). Kunden,
die nur kurz warten missen, werden
das Unternehmen weiter empfehlen
(Kundenperspektive). Dies fiihrt zu
neven Kunden, zu mehr Umsatz und
damit auch elnem héheren Gewinn
(Finanzperspektive). Allgemein kann
dies folgendermalien  aussehen
(Bild 1)

Fiir den Einsatz einer Balanced
Scorecard sind Kennzahlen mit
einem unterschiedlichen zeitlichen
Bezug nitig, Man unterscheidet zwi-
schen Prithindikatoren (Leistungs-
treibern) und Spatindikatoren (Er-
gebniskennzahlen),

Ein gutes Beispiel fir einen Leis-
tungstreiber ist die Fehlerguote eines
Unternehmens. Anhand der Fehler-
guete kann man zwar keine Firmen-
ergebnisse erkennen, doch gibt sie
Aufschluss iber die Entwicklung der
Qualitat innerhalb des Unterneh
mens. 5o wie sich Mitarbeiter nur
mit Fithrungs-Knowhow leiten las-
sen, kann auch ein Unternehmen nur
mit einem ebenso effektiven wie el-
fizientem Managementsystem erfolg-
reich gefithrt werden. Die Balanced
Scorecard bietel eine solche Grund
lage anhand eines ausgewogenen
Kennzahlensystems, das alle wich-
tigen Bereiche im Unternehmen er-
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