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2 Das Prinzip der Balanced Scorecard

2.1 Vorab ein wenig Geschichte

Das Balanced-Scorecard-Konzept wurde von den US-
Amerikanern Robert S. Kaplan und David P. Norton entwi-
ckelt. Harvard-Business-School-Professor der Erste und Un-
ternehmensberater der Zweite, beschiftigten sie sich mit
Steuerungskonzepten in Unternehmen und veroffentlichten
erstmals 1992 in der Zeitschrift Harvard Business Review ei-
nen Artikel iiber den Aufbau einer Balanced Scorecard (The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance).
Dieser wurde stark beachtet und brachte dem Konzept eine
hohe Bekanntheit und zahlreiche intensive fachliche Diskus-
sionen, nicht nur in den USA.

Norton griindete im selben Jahr die Unternehmensbera-
tung Renaissance Solutions Inc., die sich auf die Umsetzung
der Balanced Scorecard in Unternehmen spezialisierte. Nach
und nach veréffentlichten die Begriinder Erfahrungsberichte
aus den von ihnen beratenen Unternehmen, die ein sehr di-
vergentes Spektrum der Branchen abdeckten. Zu den ersten
Anwendern des Konzepts gehorten z.B. Mobil Oil, Store 24,
die City of Charlotte und Hilton Hotels. Im Laufe der neun-
ziger Jahre soll die Balanced Scorecard in die Mehrzahl der
grofiten Unternehmen der USA Einzug gehalten haben, fiir
Europa gibt es Schitzungen, die heute von etwa knapp der
Halfte der Unternehmen ausgehen.

Eine Zusammenfassung dieser Erfahrungen und eine um-
fangreiche Beschreibung des Konzepts erfolgten 1996 mit
dem Buch Balanced Scorecard — Translating Strategy into
Action von Kaplan und Norton. Sie diskutieren darin die vier
Perspektiven Finanzen, Kunden, interne Prozesse sowie Ler-
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nen und Entwicklung und zeigen, wie Strategien durch
Kennzahlen operationalisiert werden. Das Buch erschien
1997 in deutscher Ubersetzung.

Das Konzept wurde seit den ersten Versftentlichungen so-
wohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis sowie bei
Dienstleistern mit Interesse, teils auch Begeisterung, aufge-
nommen. Dabei mag das einfache und gerade dadurch
schliissige Grundprinzip eine wesentliche Rolle gespielt ha-
ben, aber auch die seltene Verbindung von theoretischem
Gertist und praktischer Umsetzbarkeit. Gelegentlich wurde
diskutiert, ob es sich bei der Balanced Scorecard nur um eine
neue Management-Mode handele, die nach wenigen Jahren,
nicht zuletzt wegen mangelnder Erfolge bei der Umsetzung,
wieder aus dem Blickfeld verschwinde. Nach nunmehr rund
zehn Jahren recht erfolgreicher Existenz sind solche Befiirch-
tungen sicher zu verneinen.

Wihrend in wissenschaftlicher Hinsicht vor allem die
Analyse von Erfolgsfaktoren und die Vermittlungsprozesse
von Strategien durch die Balanced Scorecard angeregt wur-
den, interessieren sich Unternehmen auch und verstirkt fiir
die Verbindung zu Anreizsystemen und die Verbesserung des
Steuerungssystems gerade in untibersichtlicher werdenden
Unternehmensstrukturen. Schliefllich erkannten Unterneh-
mensberatungen und Softwareanbieter ein neues Geschifts-
feld. So bieten heute praktisch alle gréfieren Beratungsunter-
nehmen Balanced-Scorecard-Projekte an und haben Soft-
wareanbieter entsprechende Programme im Sortiment.
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Ist Software-Einsatz notwendig?
- Mit dieser Entwicklung ist oft die Ansicht verbun-

den, dass die Einfiihrung einer Balanced Scorecard
auch die Installation aufwandiger und nicht ganz billiger
Software nach sich zieht. Dies ist nicht zwangslaufig der Fall,
zumal die Datenerhebung und Auswertung in gewissen
Grenzen auch von Hand erfolgen konnen. Auf jeden Fall
sollte hierin keine Hemmschwelle bei der Einfliihrung gese-
hen werden. Vor allem in der Anfangsphase kann eine starke
Orientierung an der EDV-Seite zum ,Vergessen” der wesent-
lich wichtigeren Managementaspekte fiihren. Nicht zuletzt
kann es auch voéllig ausreichen, vorhandene Kalkulations-
programme entsprechend umzustricken.

Inzwischen griindeten Kaplan und Norton die Balanced
Scorecard Collaborative Inc., um Unternehmen bei der Ein-
fithrung zu beraten. Unter anderem wird auch die Zertifizie-
rung von Balanced-Scorecard-Software angeboten, die si-
cherstellt, dass eine Reihe von Grundprinzipien der Erfinder
berticksichtigt wird. Dariiber hinaus werden unter der Inter-
netadresse www.bscol.com auch Publikationen, die Teil-
nahme an Internetkonferenzen und einige Prdsentationen
zum Download angeboten.

Im Jahr 2001 erschien dann das zweite Balanced-Score-
card-Buch von Kaplan und Norton: The Strategy-Focused
Organization. Es basiert auf den Erfahrungen bei der Umset-
zung in der Organisation, etwa den Auswirkungen auf Bud-
getierung, Entlohnung, die Initiierung von Feedback-Prozes-
sen usw. Nachdem sich das erste Buch schwerpunktmiflig
mit der Ableitung von Kennzahlen aus der Unternehmens-
strategie befasste, steht nunmehr die Entwicklung von Stra-
tegien und strategiegerechter Organisationen auf der Basis
der Steuerungsgroflen im Mittelpunkt.
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2.2 Was heif3t ,,Balanced”?

Wenn Sie sich einmal Gedanken dariiber machen, wann
Sie so richtig zufrieden und erfolgreich sind, dann fillt Thnen
sicher mehr als nur ein Kriterium ein. Vielleicht denken Sie
an die Gesundheit, an soziale Kontakte zu Freunden, ein
gliickliches Familienleben, berufliche Anerkennung, Spafl
und nicht zuletzt auch an das nétige Geld. Nur einer dieser
Faktoren wird Sie sicherlich auf Dauer nicht alleine gliicklich
machen. Fiir eine gewisse Zeit mag dies ausreichend seien,
aber langfristig stellt man dann Defizite fest. So kann man si-
cher beruflich noch erfolgreicher werden, wenn man noch
mehr Zeit investiert, aber dies geht dann zu Lasten der Fami-
lie oder auch der Gesundheit. Wer einen dauerhaften Erfolg
sucht, wird sich also nicht nur um ein Ziel kiimmern, son-
dern versuchen, moglichst mehrere gleichzeitig zu verfolgen.
Wichtig ist dabei die Ausgewogenheit der Ziele.

Das Verfolgen mehrerer Ziele, der Wunsch nach Ausgewo-
genheit oder Ausgleich, scheint vollig natiirlich zu sein. Wir
erkennen es als ein normales Streben an, ausgeglichen zu
sein. In der Tat finden wir diesen Mechanismus iiberall in der
Natur und akzeptieren dies als normale Lebensgrundlage.
Nun stellt sich die Frage, inwieweit dieses Prinzip auch fiir
Unternehmen gilt. Konnen Unternehmen erfolgreich sein,
wenn sie sich nur an einem Ziel orientieren? Ist es sinnvoll,
das gesamte Unternehmen, seine Mitarbeiter und Prozesse
beispielsweise an dem Ziel ,,Gewinnsteigerung“ zu orientie-
ren? Oder bendtigen wir auch mehrere Dimensionen, um
eine stabile und dauerhaft erfolgreiche Entwicklung steuern
zu konnen?

Fragt man in Unternehmen nach den vorrangigen Zielen
und Steuerungsgroflen, stofit man immer wieder auf die
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Klassiker aus dem Finanzbereich. In erster Linie geht es um
Gewinn, Umsatz oder Kapitalquoten. Wie diese Ziele zu er-
reichen sind, das wird meist nicht mehr als Betitigungsbe-
reich der Unternehmensleitung angesehen. Vielmehr bleibt
es den einzelnen Funktionsbereichen und Abteilungen tiber-
lassen, wie sie Beitrige zur Erreichung der Finanzziele leisten
wollen. Dabei diirfte klar sein, dass es nicht immer zu einer
eindeutigen Interpretation der Ziele fiir den eigenen Funkti-
onsbereich kommt.

Viel schlimmer noch wird es, wenn die Finanzziele als
Mafistab fiir Funktionsbereiche verwendet werden, die ei-
gentlich wenig mit Finanzen zu tun haben. Sicher kann die
Produktion beispielsweise einen Beitrag zur Gewinnsteige-
rung leisten. So konnen kurzfristig Kosten gesenkt werden,
zur Freude der Unternehmensleitung, aber nicht selten zum
Verdruss der Kunden, die mit einer schlechteren Qualitit le-
ben miissen. In der Folge gibt es vermehrte Reklamationen
und Nachbesserungsaufwand. Die Kostenvorteile verwan-
deln sich dann in spéteren Perioden in gigantische finanzielle
Nachteile fiir dieses Unternehmen. Ein solcher klassischer
Bumerang-Effekt hat etwa in der Automobilindustrie Unter-
nehmen schon dauerhaft ins Schlingern gebracht.

Diese und dhnliche Beispiele lassen sich fast unbegrenzt
finden:

Fehlsteuerung durch Finanzkennzahlen

« Mitunter werden Kunden akquiriert, die kurzfristig

den Umsatz steigern, aber kein langfristiges Poten-
zial aufweisen, nur auf ,Mitnahmen” aus sind, so dass dauer-

hafte Anstrengungen zur Kundengewinnung erforderlich
sind.
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