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1. Einleitende Bemerkungen

Strategie nennt man den Weg, den en Unternehmen wéahit, um die gedteckten
Unternehmenszidle zu ereichen. Eine Srategie i aus Maiahmen zusammengesetzt, die
geplant und aufeinander abgestimmt werden missen. Se dient dazu, im Wettbewerb
efolgreich zu san. Daher muss ene Straegie geplant und in Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern im Unternehmen umgesetzt werden. Wie in der letzten Vorlesung berets
ewdhnt, prégte Chandler den Ausdruck ,Structure follows Strategy”. Daher erscheint es
snnvall, nicht nur dleine auf die Bedeutung der Organisationsstruktur einzugehen, sondern
es Sollte auch die Strategie und die damit verbundenen Chancen und Risken im Unternehmen
eingehend untersucht werden. Die Aussagen von Chandler fand sehr grole Beachtung und
wurden sowohl empirisch as auch theoretisch sehr genau untersucht. Chandler schreibt,
seinen Andysen Uber GM, Du Pont u.a folgend: ,The thess (...) is then that sructure follows
drategy and that the most complex type of dructure is the result of the concentration in
severd basc drategies. Expansation of volume led to the crestion of an adminidrative office
to handle one function in one locd area. Growth through geogrephicd disperson brought the
need for a departmental structure and headquarters to administer severd locd fied units. The
decison to expand into new types of functions cdled for the building of a centrd office and a
multidepartmental  sructure, while the developing of new lines of products or continued
growth for a nationd or internationa dructure with a generd office to adminiger the
different divisions™

Unter Strategie verseht Chandler die Bestimmung langfridiger Zide und damit verbunden
die Allokation der fir die Zidereichung notwendigen Ressourcen. Dabel fokussert Chandler
vor dlem aif Untenehmenskdufe ds Wachsumsstrategiee um  dadurch  das
Produktprogramm des Unternehmens auszuweiten und zu vervollgdndigen. Mit  Struktur
umschreibt er dagegen das Letungssystem, ebenso wie die Kommunikationssysteme des
Unternehmens. Wéchgt das Unternehmen, so gteigt natirlich auch die Komplexitét und die
Grofe. Mit der zunehmenden Grofie des Unternehmens werden auch die Anforderungen an

die Organisation sich andern.?

Die Straegie und die Struktur beanflussen madgeblich den Unternehmenserfolg. Beide
Aktivitdéteen dnd jedoch von einander unabhéngig und daher gdlt sch die Frage nach ener

! Chandler, Strategy and Structure, Cambridge u.a. 1962, S. 14.
2 vgl. Miller-Stewens, Glnter, Strategie und Organisationskultur, in: Freese, Erich, Handworterbuch der
Organisation, 3. Auflage, Stuttgart, 1992, S. 2345-2347.
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maglichen Abgtimmung, der Akzeptanz von Anderungen vor dlem im Fihrungsgremium und
der Beziehung zueinander im Anderungsprozess.

Lange vor der Untersuchung von Strategie oder der Entwicklung von Strategien gab es jedoch
schon Wettbewerb, denn Konkurrenz kam auf, durch die Entstehung des Lebens. Diese
Konkurrenz hat dch im Laufe der Evolution entwicket, denn t&glich sterben Arten und
Spezies aus, aber es entstehen auch neue Arten und Spezies. Der Wettbewerb zwischen den
Arten ist dabei um so hoher, je besser ausgedtattet der Lebensraum ist. Dies wurde bereits von
Dawin mit ,Survivd of the fittet* umschrieben. Es bleibt dso fedzugdlen, dass
Wettbewerb schon immer bestand, ohne dass dazu eine Strategie nétig gewesen wére. Alleine
der Uberlebenskampf und die natiirliche Auslese waren notwendig.

2. Definition Strategie

Bruce Henderson, der Grinder der Boston Consulting Group, schreibt Uber das Wesen der
Strategie sehr treffend: |, Taktik [&% dch aus Erfahrung ableiten, Strategie nicht. Strategie ist
die langfriige, nicht unmittelbar erkennbare Fihrung enes Systems Uber léngere Zetraume.
Gute Strategie mul in erder Linie auf Logik aufbauen, weniger auf intuitiv abgeleteter
Erfahrung.® Rumelt sient den Unterschied zwischen Takiik und Strategie darin, von welcher
Seite aus man beides betrachtet. Er it der Angcht, dass die Strategie des einen die Taktik
enes anderen sain kann. Auch igt der Betrachtungszeitpunkt wichtig, das heil¥ das wann.
Denn was gestern noch as Taktik gesehen wurde, kann heute schon zur Strategie geworden
sin® Ein gutes Beispid ist in diesem Zusammenhang McDondds. McDondds war auf dem
amerikanischen Markt sehr erfolgreich, bevor das Unternehmen sine
Internationdiserungsstrategie begann. Das Management von McDondd hatte erkannt, dass
das Schaffen  ener  internationden  Divison  jedoch nicht ausechte um  die
Internationdisierung erfolgreich zu betreiben. So mussten z.B. die deutschen Konsumenten
zuearst davon unterrichtet werden, was ein Hamburger Uberhaupt ist. Nur dadurch konnte
gewdahrleigtet werden, dass der Burger auch Akzeptanz auf dem deutschen Markt gewinnen

konnte.®

3 Hendersen, Bruce, Das Konzept der Strategie, Kommentare, S. 22, in: von Oetinger, Bolko (Hrsg.), Das
Boston Consulting Group Strategie-Buch, Dusseldorf u.a., 1993, S. 15.

4Vgl. Mintzberg, Henry, Die Strategische Planung, Wien, London, 1995.

® Vgl. Peters, Thomas J. und Waterman, Robert H. jr., In Search of Excellence, New York, 1983, S. 9.



Strategie wird mit viderled Bedeutungen beegt und sdbst Lexika widersprechen sch.
Strategie kann  enfach nur ,Wichtiges' bedeuten, ,Langfrisiges’, ,Chefssche®  oder
,Kriegkung“. Strategie kann planvolles Vorgehen helRen oder die Grundprinzipien, nach
denen man tagtaglich tektische Entscheidungen fdlt. In ener Vidzahl von Blchen haben
sch Autoren damit ausenander gesetzt zu definieren, was Strategie eigentlich heil¥. Bevor
Chandler das Thema in die 6konomische Diskusson brachte, wurde Strategie egentlich nie
in enem oOkonomischen Zusammenhang gebracht. Drucker well¥ zB. auf das ,Condse
Oxford Dictionary von 1952 hin, wo Strategie definiet wird ds ,, Generdship; the at of
war; management of an amy or amies in a campagn® Srategien sind aber auch haufig im
nachhinein nicht immer vollsgandig erkennbar. Bereits 500 v. Chrisus sagte ein berlhmter
chinesscher Gengrd Sun Tsu Wu: , Alle sehen die Taktik meiner Eroberungen, aber niemand
erkennt die Strategie, aus der der Sieg erwéchst.*’

Das Wort Strategie sammt aus dem Griechischen und bedeutet die Kunst der Heerflihrung
oder gechickte Kampfplanung. Es setzt Sch zusammen aus den griechischen Worten stratos
= Hear" und ,,agein = Fuhren® bzw. ,,agos = Fihrer”.

Wie auch bereits im Wintersemester in der Vorlesung, ,,Unternehmensfiihrung as sportliches
Tun® beschrieben, sind vide Grundsdtize von Strategien aus der Kriegskungt abgeleitet. Ich
vawese in diessm Zusammenhang immer auf Cal von Clausewitz und sainem Klassker
,vom Kriege'. Er bezeichnet die Strategie ds Gebrauch des Gefechts zum Zwecke des
Krieges Strategischer Erfolg kann dch durch die richtige oder auch nur glickliche
Vorbereitung des taktischen Segs enddlen. J besser die Vorbereitung, um <0
wahrscheinlicher wird en Seg. Aber Clausewitz i auch der Menung, dass drategischer
Erfolg die Ausnutzung des efochtenen Segs ig. Ubetrdggt man dies auf die
Unternehmensfihrung, so bedeutet Straegie enasats die effiziente Eintellung der zur
Vefigung dehenden Mittd und anderersats die langfrisige Verfolgung von  Ziden.
Allerdings muss man hier sehr vordchtig sein, denn der Begriff Strategie kann in diesem
Zusammenhang zu einen leeren Modewort werden.

Der 6konomische Hintergrund fUr den Begriff Strategie sammt aus der Spidtheorie, wo der
Strategiebeyriff Anfang der vierziger Jeéhre durch die Andysen von Neumann und

® Drucker, Peter F., Innovation and Entrepreneurship, New Y ork, 1986, S. 209.
" Henderson, Bruce D., Das Konzept der Strategie, in: von Oetinger, Bolko (Hrsg.), Das Boston Consulting
Group Strategie-Buch, Disseldorf u.a,, 1993, S. 23.
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Morgengern Eingang fand. Man verseht hier Strrategien ds Anwendungen von Regdn, um
die Warschenlichket zu erhdhen, ein bestimmte Ergebnis zu eziden. Eine Strategie is
durch ene bestimmte Zahl von Entschedungsegen oder einem Plan  gekennzeichnet,
wodurch die unterschiedlichen Auswvahimdglichkeiten bestimmt werden. Es besteht en
funktionaler Zusammenhang zwischen Aktions- und Erwartungsgrorien.®

Allgemen  kann man Straiegie definieren ds  die  Schaffung von  Werten  und
Wettbewerbsvorteilen. Das heild jedes Unternehmen muss sich séandig neue Chancen und
Wege suchen® Als eigenstandige Disziplin entwickdte sich das strategische Management in
den letzten 40 Jahren, wobe auch hier die Entwicklung vor dlem in den USA vorangetrieben

wurde.

Strategisches Verhdten gibt es schon sehr lange, vermutlich bereits sait der Zeit, wo dch
Jager zusammengeschlossen haben, um grole Tiere zu erlegen und untereinander aufzuteilen.
Allerdings ig hier zu bedenken, dass es dch noch nicht endeutig um ene Strrategie handdlt,
da das Beutetier keine eigentliche Strategie ausarbeiten kann, sondern nur seinen Indinkten
folgen kann. Dem Beutetier kann keine drategische Handlung untergtellt werden, da es nicht
die moglichen Folgen seiner Handlungen abschédizen kann. Daher geht Hendersen davon aus,
dass Strategien erst wirklich entwickelt wurden, ds sch Jger zusammen geschlossen haben,

um anderen Jagern deren Jagdrevier abzunehmen.

Als Grundvoraussstzungen flr eine Strrategie sollen folgende Merkmde, die von Hendersen
zusammengeste It wurden, genannt werden:
»aneKkritische Masse an Wissn;
die Féhigkeit, diesss Wisen zusammenzufassen  und  ds  dynamisches
| nteraktionssystem zu betrachten;
ausechende Fahigketen zur Sysemandyse, um Sengdtivitdten, Verzdgerungen,
unmittelbare und kiinftige M oglichkeiten und Folgen einzubeziehen;
Phantasie und Logik, um zwischen Alternativen wéhlen zu konnen,

Kontrolle der Ressourcen Uber die unmitte baren Bediirfnisse hinaus;

8 vgl. Nétzold Mark, Unternehmensstrategien, Wien, 1994, S, 24f.
% vgl. Zakon, Alan, J., An Erfolg ankniipfen, in: von Oetinger, Bolko (Hrsg.), Das Boston Consulting Group
Strategie-Buch, Dusseldorf u.a.,, 1993, S. 69.
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der Wille, auf kurzfrigige Zide zugungen von Inveditionen in zukinftiges Potentid

7uU verzichten.“°

Zu untersuchen i nun aber, was egentlich eine Strategie i, denn die Anwendung des
Begriffs and so vidfdtig, dass es hier angebracht erschent, einige zu nennen. Mintzberg
unterscheidet dabel fUnf verschiedene Verwendungsarten, die er ds 5 P Strategie bezeichnet.
Diessand:

Pan, dh. ene Straegie it eine WegZidbexchrabung. Was will das Unternehmen
erreichen, welche Mittel sind dazu notwendig dieses zu erreichen.

Moy, d.h. die Strategie it ds eine Art Spielzeug zu sehen, vor dlem dann wenn es um
die Bekdmpfung des Wettbewerbs und die damit verbundenen Schachziige geht.

Pettern, d.h. eine Strategie gibt die Handlungs- und Entscheidungsmuster an. Gesucht
werden Regemédgkeiten. Somit unterscheidet sch diese Definition deutlich von den
bereits angeftihrten.

Pogdtion, d.h. hier geht es ba der Strategie um die Frage, welche Markt- und
Wettbewerbsposition en Unternehmen einnimmt. In welcher Nische kann es sich
etablieren.

Pergpective, d.h. hier geht es vor dlem darum zu bestimmen, wie die Umwdt des
Unternehmens walrgenommen wird. ES handdt dch dso um ene nach aussen
orientierte Sdlung.**

Es geht darum, das Leben und den Erfolg eines Unternehmens zu planen und zu gedtdten.
Die Frage dabel i, gibt es einfache Strategien, die dieses erméglichen.

3. Strategieim Rahmen der Unternehmensentwicklung

Wie bereits im Wintersemester beschrieben, entwickdt sch das Unternehmen in einer Folge
von Schritten. Vergleichbar ig die Entwicklung enes Unternehmens mit dem Lebenszyklus
eines Menschen. Es wird geboren, es wachst und reift heran und girbt an Ende seines
Lebenszyklus. Ich ziehe hier gerne den Alpentriptychon des schweizer Mders Giovanni
Segantini heran: La vita - la natura - la morte (oder: Werden - Sein — Vergehen), der genau

19 Henderson, Bruce D., Das Konzept der Strategie, in: von Oetinger, Bolko (Hrsg.), Das Boston Consulting
Group Strategie-Buch, Diisseldorf u.a., 1993, S. 22.

1 vgl. Mintzberg, Henry, The strategy concept I: five p's for strategy, in: California Management Review, 30,
1987, S. 11-24.
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diesen Lebenszyklus beschreibt. Die  Unternehmensentwicklung  sollte  dem
Lebenszyklusmoddl folgen und daher snd die enzdnen Phasen auch mit  goezidlen
Strategien- und Strukturmerkmalen einteilbar.

Durch die Straegie efolgt die permanente Anpassung der Podtionierung  ener
Unternehmung an verdnderte Rahmenbedingungen und Gegebenheiten ihrer Umwdt. Jede
Organisation hat ene Philosophie, die auf verschiedenen Annahmen  beruhen, die
verschiedene Zide vefolgt, wodurch die Zidkunden und wie Ergebnisse definiert werden.
Die Strategie ermiglicht es der Organisation innerhab der Umwet die gewinschten
Ergebnisse zu eziden. Werden durch die gewdhite Strategie die Unternehmenszide nicht
ereicht, dann sollte eine Organisation ihre Philosophie Uberdenken. Strategien sind auch
dahin gehend wichtig, Chancen im Unternehmen zu erkennen, was fir das Uberleben der
Organistion von gréfder Bedeutung i, gegeben dem heutigen schndlen Strukturwandd in
unserer Umwedt. Strategie i dso nichts anderes ds die Suche nach einem Plan, um
Wettbewerbsvortelle auszunutzen. Dabel daf es dch nicht um enen enmdigen Prozess
handeln, denn die Suche nach Vorteilen muss dauerhaft und sténdig vorangetrieben werden.

Der geféhrlichde Wettbewerber i dabel derjenige, der dem egenen Unternehmen am
meigen dhndt. Somit kann en Unternehmen nur dann Wettbewerbsvortelle erziden, wenn es
sch von der Konkurrenz unterscheidet. Das bedeutet, en Unternehmen muss sandig
versuchen, die Unterschiede zur Konkurrenz zu vergrof3ern, um Uberlebensfahig zu bletben.

Wie bedts in mener Vorlesung ,Unternehmensfihrung”  beschrieben, bin ich bea  der
Wachsumsstrategie meines Unternehmens etwas unorthodox vorgegangen, da ich nicht die
Kréfte auf einen Punkt konzentriert habe, sondern eine Liicke gesucht habe und das Feld von
hinten aufgerollt habe. Eine solche Strategie wirkt zwar verhdtnismaldig schnell, ist aber auch
riskant. Dagegen habe ich enen groferen Zethorizont gewéhlt, ds ich mir Ende der flnfziger
Jahre vornahm: Wir schaffen den Durchbruch in den néchgen zehn oder zwanzig Jahren. Ich
habe auch andere Prioritdten gesetzt, in dem ich nicht erst den deutschen Markt erschloss und
dann ins Audand ging, sondern umgekehrt. Jeder verninftige Mensch hédte mir damas
gesagt, dass diese Vorgehen undnnig is, zuers muss der deutsche Markt erobert werden,
bevor man ins Audand gehen solite. Aber ich hatte damas niemanden gefragt und zweitens
entsorach diesss Vorgehen meinem Naturel. Ich wollte sehen, ob das was wir hier in
Deutschland machen, auch im Audand geht. Fir mich war das Neuland, das ich betrat. Diese



Strategie kann man auch in folgendes Bild fassen: Andatt den Druck auf einen bestimmiten
Punkt der Front zu konzentrieren, um hier den Durchbruch zu erzwingen, habe ich den Druck
auf die ganze Front verteilt, Uber mehrere Jahre aufrechterhdten und schliefdich die Front in
voller Lange engedriickt. Es war wie en Ermindungsbruch. Aber dadurch snd wir nicht nur
in Deutschland, sondern zu gleich weltweit Marktfihrer geworden. Dennoch haben wir heute
ers funf Prozent Marktantell erreicht.

Eine andere Strategie, die ich mir fir das Unternehmen Wirth ausgedacht habe, bestand
darin, den Wettbewerb von unserem egentlichen Geschéft abzulenken. Dies habe ich durch
die Grindung der Wirth Industrie erreicht. Hier bieten wir unseren Kunden, die nun nicht
mehr die professonellen Endverbraucher snd sondern Industrieunternehmen, unsere Waren
zu sehr gungigen Preisen an. Unsere Konkurrenz hat sich ebenfdls auf dieses Glacis begeben
und se kampfen nun weit drauf3en im Feld gegen uns an, wahrend wir auf der anderen Saite

intensv unseren angestammten Markt, den professionellen Endverbraucher, bearbeiten.

Aber kommen wir zurick zu den enzdnen Phasen der pezidlen Strategie- und

Strukturmerkmalen.

In der Grindungs- und Entwicklungsphase ist es die drategische Aufgabe des Unternehmers
en egenes Geschdft zu definieren und die Markteintrittsstrategie zu besimmen. In der Regd
brauchen die Unternehmen hier ein grol}es Mal3 an Hexibilitd, um auf die sch verdndernden
Marktbedingungen schnell zu reagieren und dch d@ne etragseiche Wettbewerbsposition zu
schern. Hexibilitét i hier vor dlem notwendig, da die jungen Unternehmen mes sehr
haufig ihren Kurs &dern missen. Fir Unternehmen in diessr ersten Phase ihrer Entwicklung
ig noch kein Aufbau ener Organisation notwendig, da im Grofien und Ganzen der Grinder
selbgt ale Entscheidungen treffen muss und ale K oordinationsaufgaben selbst erflillen muss.

In dar Wachgdums- und Refephase deht sch das Unternehmen dagegen ganz anderen
Anforderungen und Aufgaben gegentber ds zu Beginn sener Exidenz. Daher missen nun
die Strategien néher spezifiziert werden und die eigenen Stérken und Schwéchen andysert
werden. Das Management dear enzenen Unternehmensbereiche gewinnt an  Bedeutung.
Potentielle Gefahr besteht darin, dass Ineffizienzen aufgebaut werden, dass die Verwatung
ausgebaut wird und die Strategiebildung mehr nach innen orientiert is. Da diese indudridle
Burokratie nur in enem dabilen Umfdd funktioniert, kann Se den Anforderungen bel



Veranderungen im soziodkonomischen Umfeld nicht standhdten. Es gentigt nicht mehr, neue
Marktstrategien auf der Grundlage vorhandener Produkte oder neue Produkte auf den bereits
bearbeiteten Bereichen zu entwickeln, sondern die Bereiche Produkt- und Marktmanagement
missen wieder in den Blickwinkd kommen. Die nach innen gerichtete Strategie muss
aufgegeben werden und das drategische Blickfeld muss nach auf3en gerichtet werden.

Unternehmen in der Wachsdumsphase weisen ein hohes Wachsumspotenzid bel  zunéchst
negativen Cash How auf, da die hohen Invedtitionsaufwendungen vidfach noch nicht aus
dem téglichen Geschéft generiert werden kdnnen.

Unternehmen in der Refephase versuchen, den Ertrag aus dem invedtierten Kapitd zu
maximieren. Dabe missen Marktantelle gehdten oder ausgebaut werden. Be erfolgreichen
Unternehmen Uberseigen die Einzahlungen die Auszahlungen deutlich. Die Auszahlungen
betreffen Invedtitionen in die Kgpazitétserweiterung und in Projekte zur Prozessverbesserung.

In der Erntephase versuchen die Unternehmen dagegen, den Cash FHow zu maximieren. Zid
i es, mit den in der Vergangenheit getétigten Inveditionen moglichs hohe Ruckfllisse zu
ereichen. Der Lebenszyklus »Wachstume, »Reife« und »Ernte« bis zum Marktaudtritt 18sst
gch nicht nur auf Unternehmen beziehen, sondern trifft auch auf Produkte zu. Veranderte
Markt- und Wettbewerbsbedingungen und Innovationen beeinflussen den Lebenszyklus, in
dem sch en Unternehmen befindet. So kann z. B. die Aufhebung steetlicher Regulierungen
dem Unternehmen pl6tzlich ein enormes Wachstumspotenzid bescheren, mit der Folge, dass
es von der Refephase in die Wachstumsphase zurlickspringt. Diese Bewegungen erfordern
dann ene drategische Neuausrichtung und ene entorechende Anpassung der finanzidlen
Zide.

In der Literatur werden ene Vidzahl von Strategiekonzepten untersucht, Mintzberg
unterscheidet zwischen 10 unterschiedlichen Denkschulen bel der Strategieentwicklung. Dies
snd die Dedgn School, die Planning School, die Postioning School, die Cognitive School,
die Entrepreneurid School, die Learning Schoolm die Politicd School, die Cultura School,
die Enviromentd School und die Configurational School. Die erden drel genannten Ansédize
snd dabel den praskriptiven Schulen zuzurechnen, die letzten den deskriptiven Schulen. Kurz
elautern mochte ich in unserem Zusammenhang nur die entrepreneurid school, da se zu
unserem Thema sehr gut passt. Im Mittdpunkt der Betrachtung deht ene zentrde



Unternehmerpersonlichkeit, die von ener Vison gerieben wird. Diese Vidon treibt tels
bewusst und tells unbewusst den Unternehmer voran. Der Unternehmer sdbst greift standig
in den Prozess und passt gegebenenfdls die Strategie an, sofern dies notwendig wird. Da die
Geschaftseinheit noch rdlativ klein i, ist eine flexible Anpassung sehr gut maglich. '

Ich mochte jedoch hier nicht im weteren auf die enzenen Schulen eingehen, sondern en
Konzept zur Umsetzung von Strategien dargellen. Dazu werden wir uns im folgenden mit
dem Konzept der Badanced Scorecard ndher befassen, mit dem man  die
Unternehmensstrategie in ein Kennzahlensystems  Ubersetzen kann. Dadurch soll die Licke
zwischen operativer Budgetplanung und der  drategischen  Zidsetzung im  Unternehmen
Uberbriickt werden. Die Leisung ener Organisation wird dabel ds Gleichgewicht zwischen
der Finanzwirtschaft, den Kunden der Geschéftsprozesse und der  Mitarbeiterentwicklung
gesehen und auf einer Tafd, der scorecard, eingetragen.

4. Die Balanced Scorecard als Instrument zur Strategieumsetzung

Die Bdanced Scorecard wurde im wesentlichen bereits 1992 von Kaplan und Norton
entwickdt und kann ins Deutsche ds ausgeglichene Kennzahlentafel (ibersetzt werden.® Die
Anwendung der Badanced Scorecard (BSC) setzt ene klae Zidausichtung des
Unternehmens voraus. Definierte Strategien, Zide und Vidonen snd hiefir wichtig. Wie
bereits beschriedben missen dch Unternenmen  séandig den  verdnderten Rahmen  und
Marktbedingungen anpassen, was ein hohes Mal an Hexibilitdt voraussetzt. Werden
Unternehmen heute dleine Uber finanziele Kennzahlen gesteuert, 0 is dies zu sak auf die
Vergangenheit ausgerichtet, es fehlt die Zukunftsorientierung.

12.y/gl. Mintzberg, Henry, Strategische Planung, Kéln, London, 1995, S. 4; Miiller-Stewens, Gunter und Lechner
Christop, Strategisches Management, Stuttgart, 2001, S. 55.

13 Vgl. zu den nachfolgenden Ausfiihrungen Kaplan Robert S. und Norton, David P., Balanced Scorecard —
Strategien erfolgreich umsetzen, Stuttgart 1997; Kaplan Robert S. und Norton, David P, The balanced scorecard
— measures that drive performance, in: Harvard Business Review, Januar-Februar, 1992, S. 71-79; Kaplan
Robert S. und Norton, David P, Putting the balanced scorecard to work, in: Harvard Business Review, Sept-Oct.,
1993, s 134-142: Weber, Jirgen und Schéffer, Utz, Balanced Scorecard & Controlling, 3. Auflage, Wiesbaden,
2000; Horstmann, Walter, Der Balanced Scorecard-Ansatz als Instrument der Umsetzung von
Unternehmensstrategien, in: Controlling,: Zeitschrift fUr erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung 4/5, 1999, S,
193-199; Speckbacher, Gerhard und Bischof, Jirgen, Die Balanced Scorecard als innovatives
Managementsystem: Konzeptionelle Grundlagen und Stand der Anwendung in deutschen Unternehmen, in: die
Betriebswirtschaft: DBW 60, Nr. 6, 2000, S. 795-810; Horvarth, Peter und Kaufmann, Lutz, Balanced Scorecard
— ein Werkzeug zur Umsetzung von Strategien, in: Harvard Business Manager: Theorie und Praxis des
Managements, 5, 1998, S. 39-48; Werner, Hartmut, Die Balanced Scorecard: Hintergriinde, Ziele und kritische
Wirdigung, in: Wirtschaftswissenschaftliche Studium, 29, 2000, S. 455-457.
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4.1 Einleitende Bemer kungen

In der Vegangenhet wurden vide Methoden zur Definition und Findung von Strategien
entwickelt, wobel unterschiedliche Perspektiven Uber Kunden, Wettbewerber, Produkte,
Technologien und Trends in die Untersuchungen eingegangen snd. Unberlickschtigt blieb
daba dlerdings immer die Frage, wie die Srategien umgesstzt werden sollten. Einfach
beschricben i die sogenannte »Bdanced Scorecard«  ein  Indrument, das die
Unternehmensdirategie in ein Kennzahlensystem Ubersetzt. Das Kennzahlensysem wird dann
herangezogen, um die Managementprozesse (Kommunikation und Weiterentwicklung der
Strategie,  Unternehmensplanung,  Anreizsysteme,  drategische  Initigtiven  efc.)  enes
Unternehmens oder einer Organisation zu steuern und systematisch im Sinne der Strategie
welterzuentwickeln,

Heute befinden wir uns wdtwat im Umbruch hin zur  Informaionsgesdischaft, die
Tdekommunikation l&st den Erdbal auf Zurufwete schrumpfen, Fernsshen und Internet
scheffen globde Informationsredundanz im podtiven Sinn, die Informatik fihrt, ob wir wollen
oder nicht, hin in Richtung auf eine enhatliche Wdtkultur. Gerade in diesen dynamischen
GesdlIschaften haben Strategien immer kirzere Glltigkeit. Die BSC soll dabel helfen, Strategien
in diesem dynamischen Umfeld wertsteigernd umzusetzen.

Die BSC ig ds draegisches Managementsysem bzw. Fihrungsnsrument zu verstehen,
wobe durch die Einbeziehung verschiedener Ebenen die Visonen und Strategien der
Unternehmen dargestellt werden. Der Grund fUr das Einbeziehen unterschiedlicher Ebenen
id, dass die klasischen Finanzkennzahlen dlene nicht ausreichend snd, um konkrete
Aussagen Uber die Stuation des Unternehmens zu treffen, denn zukinftige Entwicklungen
des Unternehmens konnen daraus nicht abgelesen werden. Die Zukunft eines Unternehmens
héngt nicht dlene von den finanzidlen Kennzahlen ab, sondern auch von Inveditionen in
Humankapita, von Innovetionen, von den innerbetrieblichen Prozessen und den Kunden.
Diese Perspektiven werden dle in der BSC berlickschtigt, da diese fir die drategische
Ausichtung des Unternehmens von besonderer Bedeutung sind.

Zusammenfassend kann die BSC ds en integrietes Sysgem von Kennzahlen beschrieben

werden, das Finanzkennzahlen mit den fir die Strategie enes Unternehmens wesentlichen

Agpekten von Kunden, internen Prozessen und Innovationen verbindet. BSC gelt das
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Verbindungsglied zwischen der Unternehmensstraiegie und den operativen Aktivitdten her
und bietet ein hervorragendes System zur "Messung” und Umsetzung von Strategien.

In US-amerikanischen Unternehmen gilt das System der BSC berets sait dem grundlegenden
Artike von Kaplan und Norton 1992 nicht nur s neues Kennzahlensysem sondern auch as
Managementsystem zur Umsetzung von Strategien. Berets im Jahr 1996 konnten die Autoren
auif mehr as 100 Unternehmen verweisen, die dieses neue System efolgrech engefihrt
hatten. Hierzu Lande wird das System jedoch bisher nur von wenigen Unternehmen genutzt.

Kaplan/Norton verdeutlichen ihren Ansatz der BSC mit einem sehr plastischen Beispid:
,dlen Se sch vor, Se kommen in das Cockpit eines Hugzeugs und sehen nur en enziges
Ingrument. Wie wirden Se sch wohl nach dem folgenden Gesprdch mit dem Kapitan

fihlen?

Frage Es Uberascht mich zu sehen, da3 Se in IThrem Flugzeug nur mit e@nem Instrument
zurecht kommen. Wozu dient es?

Antwort: Fluggeschwindigkeit. Heute konzentriere ich mich auf die Fluggeschwindigket.

Frage: Das i gut, die Fluggeschwindigkeit ist bestimmt wichtig. Aber was ist mit der Hohe?
Waére en Hohenmesser nicht auch niitzlich?

Antwort: Auf die Hohe habe ich mich wéhrend der letzten Hige konzentriert und bin schon
Ziemlich gut darin. Jetzt muf3 ich an der optimaen Huggeschwindigkeit arbeiten.

Frage: Mir igt aufgefdlen, dal3 Se gar keine Kraftstoffanzei ge haben. Stort Sie das nicht?

Antwort: Sie haben recht. Nitzlich ware so ein Ding schon. Aber ich kann mich einfach nicht
auf mehrere Gerde gleichzeitig konzentrieren. Wenn ich das mit der Geschwindigkeit und
der richtigen Hohe im Griff habe, werde ich mich néchdes md auf den Kraftstoffverbrauch

konzentrieren.

Walhrschenlich wirden Se nach diesem Gespréach nicht mehr in das Hugzeug engegen,
slbs wenn der Rlot en wahrer Huggeschwindigkeitsexperte wére. Natlrlich i diese
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Diskusson reine Fktion. Kein Filot wirde auch nur davon tréumen, eine so komplizierte
Maschine wie en HFugzeug durch den dak frequentieten Luftraum mit nur enem

Instrument zu steuern.“*

Mit diessm Beisoid wollen Kapla/Norton zeigen, dass sSch auch Manager nicht mit enem
weniger umfangreichen System zufrieden geben <oliten, i es doch ebenso schwierig en
modernes Unternehmen durch das sch sandig verandernde Wettbewerbsumfeld zu steuern,
wie en Hugzeug zu fliegen. Manager bendtigen nach ihrer Andcht, ebenso wie Filoten, en
umfangreiches Indrumentarium um das Untenehmen zu fihren. Das Konzept der BSC
verent dementsprechend traditiondle finanzwirtscheftliche Kennzahlen mit  Leistungdreibern
der finanzidlen Zide.

4.2 Per spektiven der Balanced Scor ecard

Die Leistung des Unternehmens wird von KaplaVNorton auf vier Ebenen gemessen: Der
Hnanz-, der Kunden, der Innovations- und der internen (Geschaftgorozesse) Pergpektive.
Somit kann das Unternehmen finanzidle Zide vefolgen und gleichzetig die Grundlagen fir
zukinftiges Wachsum schaffen.  Zwischen den Kennzahlen auf der Scorecard muss
dementsorechend  en Kausdzusammenhang zu  den  finanzwirtscheftlichen  Ziden  des
Unternehmens gegeben sain.

Die medgen Untenehmen vewenden scthon lange finanzidle und nicht  finanzidle
Kennzahlen, besonders in  den letzten Jdren wurden versd&kt Kennzahlen fir
Kundenzufriedenheit, Beschwerden, Prozessfehler usw. hinzugezogen. Die BSC sollte jedoch
noch mehlr san ds ene Sammlung von kritischen Erfolgdfaktoren. Die Kennzahlen in der
BSC soliten ene Verknipfung von Kennzahlen und Ziden sein. Das heild die BSC it nicht
nur en Ingrumentenbrett sondern ein Hugsmulaor. Wie auch der Hugsmulator muss die
BSC die komplexen Ursachen und Wirkungen unter den kritischen Variablen beinhaten, dso
inklusve Wartechleifen, Fugzeten und Vespdungen. Das soll  heil}en, dass die
Verknipfungen sowohl  Ursache-Wirkungsbeziehungen ds auch ene Mischung  aus
Ergebniskennzahlen und Leistungdtreibern beinhdten sollen. Jedes Element der Scorecard
sollte die Bedeutung der Unternehmensstrategie vermitteln.

14 Kaplan Robert S. und Norton, David P., Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen, Stuttgart
1997,S. 1.
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Wie bereits erwdhnt schlagen Kaplan und Norton vier Perspektiven fr die BSC vor. Dies
and:

die Finanzperspektive,
die Kundenperspektive,

die interne Prozessperspektive
und die Lern- und Entwicklungsperspektive.

Je nachdem, von welcher Perspektive aus man das Unternehmen betrachtet, wird jewells ene
besimmte Fragestellung in den Vordergrund gestdlt. Dies bewirkt, dass weitere Kennzahlen
dieser Perspektive zugeordnet werden. Der Fokus <ollte aber dabel auf den wesentlichen
Kennzahlen bleiben, damit die Ubersichtlichkeit der BSC erhdten bleibt und das Instrument
noch zu handhaben id. Es werden finanzidle Kennzahlen um nicht finanzidle Kennzahlen
und Legsungdreiber erganzt, die sowohl innerhdb der Perspektiven ads auch Uber die
Pergpektiven hinweg miteinander verknipft Snd.

~
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Dievier Perspektiven der Blanced Scorecard nach K aplan/Norton®®

Im folgenden werden wir uns kurz mit den Perspektiven der BSC befassen.

15 Vgl. Kaplan, Robert S. und Norton, David P., Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen, Stuttgart
1997, S.9.
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Finanzkennzahlen

Wie berats ewdhnt misen dle Zide und Kennzahlen der BSC mit enem Hnanzzid
verbunden sein. Daher missen mit der Finanzperspektive sowohl die finanziellen Ergebnisse
aus der draegischen Augichtung des Unternehmens gemessen werden, as auch die
Ergebniskennzahlen der anderen Perspektiven. Die BSC muss spedfizieren,  wie
Verbessrungen in operativen  Leistungen mit verbessarter finanzidler Lestung verbunden
snd (Durch hohere Verkaufszahlen, héhere Deckungsbeitrage und geringere Kosten).

Finanzidle Kennzahlen gdlen oftmas nur  vergangenhdtsorientiert Leidungen dar.  Zid
muss es jedoch sein, die drategischen Zide auch im finanzidlen Bereich ds Zidgrolie
enzufihren (zB. um ene entwicklungsgeschichtliche Stuation enes Produkts darzugtdlen).
Des Waetaen missen die Fnanzkennzahlen die jewelige Entwicklungssiufe des
Unternehmens, wie sie schon zuvor dargestel It wurden, widerspiegeln:

Wachstumsphase: z.B. Umsatzwachstum oder Anteil neuer Produkte am Umsatz
Reifephase: z.B. Benchmarks aus dem Kostenbereich oder Kostensenkungsziele
Erntephase:  zB. Produkt- und Kundenrentabilitdt, Kennzahlen Uber die
Kapitalamortisation

Kundenper spektive

Zid dieser Peargpektive ig zu besimmen, in wechem Markt- und Kundensegment das
Unternehmen  konkurrenzfahig sein sollte. Untersucht wird die Frage wie man gegentber
sinen Kunden auftreten sollte, um seine Visonen zu verwirklichen. Identifiziert werden
sollten Kundert und Marktsegmente, in denen das Unternehmen konkurrenzfahig i<t

Grundkennzahlen der Markt- und Kundenperspektive sind:
Marktanteil, d.h. der Umfang des Geschéfts in einem gegebenen Markt (Anzahl der
Kunden, ausgegebene Betrage oder verkaufte Einheiten).
Kundenakquigtion, d.h. das Ausmald zu dem ene Geschéftsainhet neue Kunden
anlockt oder gewinnt (gemessen in absoluten oder relativen Zahlen).
Kundentreue, d.h. das Ma3 zu dem enen Geschéftseinheit dauerhafte Beziehungen zu
seinen Kunden erhdt bzw. gewinnt.
Kundenzufriedenheit, d.h. Zufriedenheitsgrad der Kunden gemessen anhand
spezifischer Leistungskriterien innerhab der Wertvorgaben.
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Kundenrentabilitét, d.h. der Nettogewinn eines Kunden oder eines Segments unter
Bertickschtigung der fUr diesen Kunden entstandenen enmaigen Ausgaben.

Diee Kennzahlen snd fir dle Unternehmen glltig und anwendbar. Allerdings snd die
Leisungdreiber fir die Strategieerreichung vid wichtiger, denn se beantworten das ,Wi€".
Leigungdreiber geben dso an, was en Unternehmen seinen Kunden biegten muss, um die
Grundkennzaehlen zu befriedigen. Diese vaiieren von Unternehmen zu Unternehmen und
lassen Sch eintelenin:

Produkt- und Servicee genschaften (Funktionditét, Preis und Quaitét).

Kundenbeziehungen (Qualitét der Kauferfahrung, Kompetenz, Erreichbarkeit,

Reaktionsgeschwindigkeit, Service bzw. personliche Beziehungen u. a).

Image bzw. Reputation.

Es werden die Strategie in kundert und marktbezogene Zide und Kennzahlen transformiert,
damit die Entscheider das Unternehmen aus dem Blickwinkd ihrer Kunden sehen. Sind die
Kundengruppen besimmt, so kénnen die Kundenwiinsche bestimmt, Zide und Kennzahlen
abgeleitet werden. Wie bereits erwdhnt, wirken dle Ergebnisse der BSC auf die finanzielen
Zide. Die Vebindung der Kennzahlen mit den Lesungstreibern ist notwendig, da auch die
Kundenkennzahlen nur vergangenheitsorientiet dnd und man nicht festgelen kann, wie die
Kundenzufriedenheit gesteigert werden konnte. Zid i es, dch von der Konkurrenz
abzuheben und fur die Kunden einen Zusatznutzen zu schaffen.

I nter ne Per spektive

Be der internen Perspektive werden, wie aus dem Namen schon deutlich wird, die internen
Prozesse untersucht, die die Quditésprodukte schaffen, dso den eigentlichen Wert fir den
Kunden erzeugen. Daher sind Fragen zu beantworten wie, in welchen Geschéftsprozessen das
Unternehmen sehr gute Leisungen erbringen missen, um sowohl die Antelseigener wie auch
die Kunden (dso shareholder und dakeholder) zufrieden zu gddlen. Es geht dlerdings
weniger um die Verbesserung bestehender Geschéftsprozesse, denn wichtiger i, dass die
Kennzehlen es emoglichen neue Kundenwiinsche zu identifizieren, die Produkt- und
Prozessnnovationen zu beschleunigen, die Betriebsprozesse zur Produktion und Lieferung
der Waen zu optimieren und schlieldich die Kundenerwartungen und -winsche durch
kundenorientierten Service zu erflllen.
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Die Formulierung der Zide, Kennzahlen und Mainahmen efolgt nach der Aufstelung der
finanzidlen und kundenbezogenen Zide. Dadurch wird scher gestdlt, dass der Bezug zur
Fnanz- und Kundenperspektive erhdten blebt, da diese im Vordergrund stehen und nicht nur
die Verbesserung bestehender Prozesse untersucht werden daf. Die Kennzahlen fir die
Prozessperspektive sollten in Zusammenhang zu den Kundenkennzahlen stehen. In der Regd
snd im Unternehmen bereits Prozesskennzahlen im Einsatiz, wie 1ISO Norm und TQM, die
BSC «0ll in diessam Fal eine Auswahifunktion Ubernehmen. Folgende kritische Prozesse snd
nach Kaplan und Norton fr das Unternehmen von Bedeutung.

Innovationsprozess.  Erforscht das Unternehmen  die  aufkommenden oder  latenten

Winsche der Kunden und schafft Glter um diese zu befriedigen?

Betriebsprozess: Produktion und Lieferung der Glter an Kunden.

Sarvicdesung: Lestung nach dem egentlichen Kauf.

IOV oS prnRass Fetnebsprozesse Kundendienst-
prozess

X X b
kunden- N tonbung ' Asnkelicron Kunden-
wunsch Mkl A G oy S Rusden . wunsch
£ He x N IZerung T | - A aef LA - 4 - A .
identifiziert Iaictung A letling ; diene: ¥ befriedigt

Die inter ne Prozessper spektive— das Wertkettenmodell nach K aplan/Norton'®

Haufig konnen bea der Andyse enes olchen Waertkettenmoddls ganz  neue
Geschéftgprozesse fir das Unternehmen entdeckt werden, in denen Verbesserungspotentia
vorhanden ig. Dabel sollte man ausgehend von dem Kundenwunsch beginnen und mit der
Befriedigung der Kundenwiinsche enden. Der dazwischen liegende Innovationsprozess stelt
auf die Entdeckung neuer Mérkte und die Schaffung neuer Waren oder Diengtlestungen, dem
nachgdagerten snd die Belriebsprozesse, die sch mit der Hegtdlung der Waren und
Diengleisung und deren Audieferung befassen. Der abschliefiende Prozess der Wertkette
ddlt dann auch die Erflillung von Kundenwiinschen ab. Hierunter sind Wartungs-, Service
und Reparaturleistungen zu sehen.

16 Angelehnt an Weber, Jirgen und Schéffer, Utz, Balanced Scorecard & Controlling, 3. Auflage, Wiesbaden,
2000, S. 11.
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Zu den oben genannten Prozessen in dem Waertkettenmoddl lassen sich jewells Kennzahlen
entwickeln, die in die BSC engehen, wie z.B. Fehlerquoten fir die Prozessquditét, Resktion
und Reparaturzeiten fir den Kundendienstprozess oder Kennzahlen zu Kosten und Zyklen bel
der Innovation.

L ern- und Entwicklungsper spektive

Als vierte Perspektive der BSC it die Lern- und Entwicklungsperspektive zu nennen. Hier
sllen Zide und Kennzahlen zur Forderung ener dch entwickdnden und lernenden
Organisation bestimmt werden. Es handelt sch hier dso um ene langfristige Perspektive. Die
Frage i, wie kan man Vedanderungs- und Wachsumspotentid fordern, um die Visonen
des Unternehmens zu verwirklichen. Daher werden bel diesr Perspektive nicht nur die
Mitarbeiterpotentiale, sondern auch deren Motivation und Zidausichtung gemessen. Die
Mitarbeiter, die direkt mit den Kunden und den internen Prozessen zu tun haben, sollen
motiviert werden, Ideen und Anregungen zur Verbesserung von Leistungen und Prozessen zu
entwickeln.

",

Kommunikation

o

Vertrauen
Lernen

Verandern

Konnen
‘Anlehnung an Dr. Bolko v. Oetinger,

erspekiiven”, The Boston
onsulting Group 1994

950

o

Nach Kaplan/Norton sind fuor die Len und Entwicklungsperspektive drel Kategorien
relevant:

Mitarbeterpotentide

Potentiale von Informationssystemen

Mativation, Empowerment und Zidausrichtung

Die BSC betont die Langfrisigket der Inveditionen in diesem Bereich. Will en
Unternehmen langfrisig Wachsdum erziden, dann muss es in Persond, Systeme und Prozesse
investieren. Mitarbaterorientierte  Kennzahlen  konnen an  den  Kennzahlen, Produktivité,
Zufriedenheit und Mitarbeitertreue orientiert werden. Die BSC zeigt den Mitarbeitern und
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Mitarbeiterinnen die Zide des Unternehmens auf und die Kennzahlen ermdglichen die
Messung der Ziderreichung.

Fir jede Scorecard-Perspektive snd die Zide, Ergebniskennzahlen mit den dazugehdrigen
Leisungstreibern sowie Vorgaben und Malinahmen in ener Tabdle zu definieren. Es geht
be de Entwicklung der Scorecard-Kennzahlen jedoch nicht darum, beliebig vide
Kennzahlen zu entwickeln, sondern man sollte immer die Aussage im Hinterkopf haben, dass
weniger mehr ig.

4.3 Nutzen aus dem Balanced Scorecard System
Im folgenden mdchte ich exemplarisch eine BSC, wie sie im Hause Wiirth verwendet wird,

Durch die Erfassung und Abbildung der Kennzahlen wird auf enen Blick deutlich, wie
gesund das Unternehmen derzeit ist und in wie weit die Visonen des Unternehmens erreicht
worden snd. Allerdings daf dabel nicht dlein en mechanidisches Zahlengebilde wie im
Controlling entstehen, sondern die einzelnen Perspektiven missen ineinander greifen. Fir en
Handdsunternehmen wie die Wirth-Gruppe es dargtelt, hat sich dabei die Beschrankung der
BSC auf die vier oben genannte Perspektiven fur richtig erwiesen. Allerdings gibt es kene
genaue Formvorschrift fir die Anzahl der Perspektiven, jede BSC enes Unternehmens ddlt
somit ein Unika dar, da es nur die Strategien und Visonen des jeweligen Unternehmens
beinhaltet. darstellen.
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Perspektive Finanzen May 2001 2000 2001 TREND

I Umsatzwachstum in % _(marbet)

% durchschnittlicher Tagesumsatz in TLC (marbet) 3.022 3.040 2.937 -
f=jRohertrag in % (PIV) 59.4 59,5 594 +

ll Umsatzrendite in % (Betriebsergebnis in % Umsatz) 52 5,7 4,3

Debitorentage (rollierend) (P1V) 38 41,0 38,3
Perspe e de ay 200 000 00 REND Pla
Kundenzufriedenheit
de

Gutschriftsquote in % (marbet) 3,2 3,3 3,1 - 3,25
Kostenlose Zugaben % - 0,862 0,902 =

A Reklamationsbehaftete Forderungen in Mio DM 2,665 3,425 - +
Kundenfluktuation % (rollierend) (marbet) 249 233 24,9
Kaufkunden pro ADM (uber 1000 DM) (marbet) 74,7 78,6 74,7 -
Kaufkundenquote in % (marbet) 32,0 32,6 32,0 +
Neukunden pro ADM 19 2.0 19 -
Nullkundenquote in % (marbet) 421 42.1 42.1 +
Reaktivierte Nullkunden pro ADM 1,1 1,3 1,3

Perspektive Mitarbeiter / Lernen May 2001

<
PR ADM - Fluktuation in % (marbet) 104 13.0 10,4 -
IDM - Fluktuation in % (marbet) 31 34 31 +

Perspektive Geschéaftsprozesse Viay 2001
Prozel3qualitat:

Reklamationsquote in %

Servicegrad in % - Monat (PIV)
Lagerumschlag fiir Handelswaren (P1V)
Gesamtlaufzeit Auftragsabwicklung in Stunden
Qualitat der Akquisition:

Auftragswert in LC (marbet)

Positionen pro Auftrag (marbet)

Positionswert in LC (marbet)

Auftrage pro MA pro Tag (marbet)
Personalproduktivitéat:

Umsatz pro IDM in LC (marbet)

Personalkosten in % zum Umsatz (PIV
Verkaufsproduktivitat:

Umsatz pro Verkaufsmitarbeiter in LC (marbet)
Verkaufskosten in % vom Umsatz (PIV)
Verkaufskosten in % vom Rohertrag (PIV)
Logistik- und Verwaltungsproduktivitat:

Geschaftsprozesse

Umsatz pro IDM Lager in TLC (marbet) 109 -
Logistikkosten in % vom Umsatz (PIV) 8,4 7,9 8,4 - 9,0
Verwaltungskosten in % vom Umsatz (PIV) 10,4 10,2 10,9 + 11,6
RISK: Trend (3 Monatstrend):
Planerfillung oder Planubererfillung - positver Trend der Kennzahl
negative Planabweichung B negativer Trend der Kennzahl
ungeféhr Planerfillung oder kein Wert verfigbar ® Trend ist stabil

Wichtig ist dabel auch, wie beraits ewdnt, dass die BSC nicht ds en renes
Kennzahlensysem verkimmern darf. Denn wichtig igt, dass die Strategie des Unternehmens
mit den Kennzahlen verbunden wird, denn songt wirde sch die BSC nicht vom klassschen
Kennzahlensystem unterscheiden, wie es im Unternehmen DuPont eingefUihrt wurde. Auch ist
von Bedeutung, dass es sch bem BSC nicht um en vergangenhetsorientiertes System
handdt, das heil¥ es werden die Ursachen fur bestimmte Entwicklungen untersucht und nicht
nur die Symptome behandelt. Aber die BSC enthdt nicht nur zukunftsorientierte Kennzahlen,
auch die Vegangenhat blebt nicht unberlickschtigt. Im Gegensatiz zu den dtgedienten
Kennzahlensysemen die dch nur auf Fnanzkennzahlen beschrankt, werden hier auch
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drategische Zide aus nicht finanzwirtscheftlichen Zahlen abgdeitet. Allerdings blebt der
Fokus immer auf den Finanzzahlen gerichtet, da sie fir das Uberleben von Unternehmen
maligeblich snd. Ab die BSC s0ll auch dazu dienen, die Strategie des Unternehmens weiter
zu entwickeln, und den Managementprozess zu steuern.

externe interne
Beobachtungsbereiche Beobachtungsbereiche
/

Finanzen

|
| Kunden |
|

| Prozesse

| Personal |

W Technologie
Beschaffungs
almarkt markte

Ein weteres Praxisbeioid fir die Einflhrung einer BSC finden Se zum Bespid auch im
Artike von Horgmann, der beschreibt, wie ein Unternehmen, das Jahrdang en ricklaufiges
Marktvolumen beobachtet hat, sch bel der Umsetzung der neuformulierten Strategie an der
BSC orientiert hat. Eine BSC zu erarbeiten setzt klare Zidsetzungen voraus, ebenso wie
Grundkenntnisse des Konzepts. Da es sch um en Strategiekonzept handdt, ist es snnvall bel
der Ausarbeitung ein Top-down Verfahren zu verwenden. Zied muss es san, eine Verkettung
dler Unternehmensbereiche zu schaffen, woba enem ,Wildwuchs an BSC dadurch
entgegen gewirkt werden kann, dass man in der obersten Fihrungsebene mit dem Projekt
beginnt. Konflikte die sch zwischen der Abtellung srategisches Planung und der Abtellung
Finanzen und Controlling ergeben konnen, sollten vermieden werden. Nur eine konstruktive
Zusammenarbeit der Abtelungen kann zielfthrend sein. Um die wichtigden Kennzahlen zu
bestimmen, erscheint es snnvoll durch Interviews mit den Topmanagern deren Sichtweise zu
efragen und daraus die notwendigen Messzahlen abzuleiten. Durch Workshops oder weitere
Interviews konnen aus diesen vorgdilteten Zahlen dann die fir das Unternehmen
wichtiggen bestimmt werden. Dabel sollten die Messyrolien sehr sorgfdtig definiert werden
und gerade die Messprobleme sollte be der Definition berticksichtigt werden. Die Ergelung
der BSC sollte dso setr sorgfdtig organisert und durchgefiihrt werden, wobel im Zeitablauf

durch die neu gewonnenen Erfahrungen Anpassungen vorgenommen werden konnen.
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Zusammenfassend, sollen nochmas die Vor- und Nachtelle der BSC dargestellt werden.
Dabe soll auch deutlich gemacht werden, dass das Neue an der BSC nicht an der Darstellung
villig neuer betriebswirtscheftlicher Zusammenhédnge id, denn es werden in der Regd
gangige Hilfamittd verwendet. Neu i jedoch, dass neben den Kennzahlen auch
Leisgungdreiber  betrachtet werden, die ene in die Zukunft geichtete Schiwease
emoglichen. Auch findet ene Reduktion der Komplexitét doait, individudle Strategien
werden in Mesgrolen umgewanddt und die  Wirkungszusammenhdnge zwischen  den
Messgrolen werden aufgezeigt. Dieser zuletzt genannte Punkt gdlt sch in der Umsatzung in
der Rege ds sehr schwierig dar. Wichtig it vor dlem zu bedenken, dass es keine einhatliche
BSC geben kann.

Als postiv kann im Prozess e BSC —Entwicklung angeschen werden, dass die Zide und
Mal3nahmen in Unternehmen kritisch untersucht und Uberdacht werden. Es findet ene
Bedandsaufnehme datt. Auch emdglicht die BSC ene enfache Visudiserung der
unternehmerischen Strategie. Se kann somit as Bags dienen, die Visonen den Mitarbetern
néher zu bringen und auch as Diskussonsbasis fir die verschiedenen Unternehmensbereiche
zu geten. Darliber hinaus kann durch eine BSC eindeutig aufgezeigt werden, wodurch das
Finanzergebnis des Unternehmens beanfluss wurde.  Auch  werden neben  der
Kundenperspektive die interne Perspektive berlicksichtigt. Ein besonders wichtiger Agpekt
der BSC ig jedoch, dass se enen mdglichen Weg zur Erreichung der gesteckten
Unternehmenszidle aufzeigt. Die BSC efasst die Komplexité des Betriebsgeschehens und
reduziert diese auf fir dle Mitarbater trangparente Tellagpekte. Mit der BSC werden
drategische und operative Unternehmenszide bis zum Team oder sogar bis zum enzelnen
Mitarbeiter runtergebrochen. Mit diessm Herunterbrechen ist eben der so haufig genannte
Nutzenaspekt as Kommunikationsmitted verbunden. Aber de emoglicht auch ene
Verengung oder Erweterung des Blickwinkds. So ig¢ es vidleicht nicht fir jedes
Unternehmen augreichend nur die Kundenperspektive in die Betrachtung mit enzubeziehen,
sondern die Betrachtung muss um die Marktperspektive erweitert werden. Die BSC deckt
prozessude und drukiurele Defizite auf. Nicht drategiekonforme  Entwicklungen  im
Unternehmen konnen friher und schndller antizipiert werden.

Aber natirlich ig die BSC auch nicht nur mit Vortelen verbunden. Es snd durchaus
Problemfelder vorhanden, auf die bel der Verwendung geachtet werden muss. So bleibt auch
be der BSC die Bestimmung und Messung bestimmter GrofRen subjektiv. Besonders
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schwierig wird die Messung der sogenannten weichen Faktoren, die aber gerade meiner
Menung nach in ener modernen Unternehmung fir den Erfolg unglaublich wichtig snd.
Auch ig es wichtig zu beachten, dass zwar das Management die Vison und die Strategie
vorgibt, die Mitarbeiter diese Vorgaben jedoch umsetzen missen. Daher igt es auf jeden Fdl
bedeutend, die Mitarbeiter bel der Festlegung enzubeziehen, um enem madglichen
Motivationsverlust vorzubeugen.

5. Abschliefende Bemer kungen

In den vorangehenden AudfUhrungen haben wir uns mit der Definition von Strategien, ihre
Bedeutung fir den Unternehmensarfolg und Uber die Umsetzung von Strategien befasst. All
diese Audfiihren bleiben jedoch leere Lehrformeln, wenn ein Unternehmer keine Visonen hat
und keine Strategien entwickdt, wie e das Unternehmen weiter voran bringen kann. Z.B.
habe ich mene Vison, dass wir im Jahr 2000 enen Umsatz von damas 10 Mrd. DM
ewirtschaften werden, auch ohne die Implementierung ener BSC geschafft. Sicher bin ich

mir jedoch, dass dieses Insrument zur Erreichung des Zids hilfreich hétte sein konnen.

Allerdings konnte ich meine 10 Mrd. Euro Vison auch einfach verargumentieren. Wenn ich
meine Vigon vortrug, habe ich sogleich hinzugefligt, wie unser geringer Marktantell und
warum unsere Logidtik, unsere Liquiditdt, unser Kapitd, unsere Mitarbeiter, unsere Gebdude
und unsere EDV-Kapazitéten dazu geschaffen sind, um dieses oder jenes Zid zu ereichen.
Wichtig war fur mich immer die Andyse der vorhandenen Ressourcen. Tasache war und it

esimmer noch, dass

unsere Marktantelle sehr gering Snd,

die internen Abwicklungskepazitéten gegeben sind,

ene augechende Anzahl tlchtiger Verk&ufer und Innendiengmitarbeiter vorhanden
snd,

die Betriebamittel Uberreichlich verfligbar snd und

hervorragende,  innovative  Produkte  von  bester  Quditd in unserem

Verkaufsprogramm vorhanden sind.

Ken enziger Haschenhds behindert unser Wachstum, so dass ds schwachstes Glied im
Grunde nur unsere Kleinkariertheit bleibt, die wir durch Visonen, Armd aufkrempeln und
kraftvolles Redisieren tiberwinden konnen.
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Das i meine Argumentation, gegen die kein Kraut gewachsen is. Doch wenn ich nach ener
meiner visoréren Reden die Resktionen meiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Studierte,
konnte ich auf ihren Mienen oft en zwefdndes Schmunzen und ungldubiges Lachdn liegen
sehen. Offenbar mussten se sch s einmd fassen. Im zweiten Schritt vollzogen se jedoch
meine Rede nach. Se andyseten mene Argumente, und dehe da — sthliefdlich gaben se
gch sdbg die richtige Antwort: Ob wir dieses Zid erechen, héngt enzig und dlene von

unserem Willen ab!

Well das s0 ig, ig fir mich ene lebendige Unternehmenskultur undenkbar ohne Visonen
und Strategien. Se animieren das Unternehmen. Sie hauchen dem, was sonst unbelebt
geblieben wéare, Leben ein. Se verlangen den Lebenszyklus eines Unternehmens. Es ig
daher nicht verkehrt, wenn ich &dbschliellend fedddle Ein efolgreicher Visona und
Stratege ig zugleich auch en efolgreécher Animateur seines Unternehmens. Er fihrt dem
Unternehmen die Lebenskréfte zu, die es braucht, um zu tberleben.

Eines is klar: Strategisches Management bedeutet heute genauso wie im  néchden
Jahrhundert harte Arbeit, permanentes Abprifen der vorhandenen idedlen, gesigen und
materidlen Ressourcen, die Beobachtung der endogenen und exogenen Megatrends und die

Abgleichung der Strategie mit der jewells vorhandenen Redlité.

Mene Beufsafahrung zeigt, dad die Rediserung von Strategien nie en Spaziergang war.
Ich habe den Vortel, in dler Bescheidenheit aus der Erfahrung sprechen zu kénnen, einfach
well ich das Unternehmen Wirth vom Zwe-Mann-Betrieb bis zur heutigen GrolRe habe
wachsen sehen.

Das Wissen um die Strategie igt dso die eine Sate, vid wichtiger jedoch ist das Durchsetzen
und Verwirklichen. Wie schon haufig ewahnt, hdte ich nichts von dem Saizz ,Wissen ig
Macht*. Vidlecht is es der dimmge, der je formuliet wurde. Meine These hell¥: ,Wissen
ist Schlaf, Redliseren i Macht".

Mit Wissen dleine verdndet dch Uberhaupt nichts, Wissen i wertneutra. Die Wdt it
Ubervoll von wissenden Genies und geniden Wissenden; Bibliotheken und Patentéamter dieser
Wedt beweisen dies zur Genlige. Wohlgemerkt, Voraussetzung verninftigen Tuns ig das
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Wissen, das Know-how, genau wie jeder gesunde Mensch gesunden Schiaf braucht. Die
Aussage ,,Wissen i Macht* verkirzt das Gesamtsystem unzuléssg um das genauso wichtige

Durchsetzen und Redideen. Geht es in da Wirtschaft ans Legen, ans Rediseren, ans
Durchsetzen, dann blelben vidle Strategen auf der Strecke.
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