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1.1 Die Balanced Scorecard

1.1.1 Balanced Scorecard — ein Uberblick

Kaum ein betriebswirtschaftliches Konzept hat in den letzten Jahren so viel Aufmerk-
samkeit erhalten wie die Balanced Scorecard. Weltweit beschiifiigen sich Unternchmeoen
aller Grofienklassen und Branchen mit der Implementiering dieses Ansatzes. Zum
Thema wird zahlreich publiziert und in vielen verschicdenen Arbeitskreisen debattiert.

Grundsatzlich ist die Balanced Scorecard eine speziclle Art der Konkretisisrung, Dar-
stellung und Verfolgung von Strategien. Sie dient dazu, dic Umsctsungswahrschein-
lichkeit beabsichtigter Strategien zu erhthen und das Wertschaffungspotenzial cines
Unternchmens adidquat beurteilen 7u konnen (vgl. Gaiser/Greiner, 2002, S. 199). Ent-
wickelt wurde das Konzept Anfang der neunziger Jahre durch ein Forschungsteam rund
um den Harvard Professor Robert S. Kaplan. Kaplan und sein Team nannten das Kon-
zept ,,Balanced Scorecard”, um zum Ausdruck zu bringen, dass es sich dabet um ¢in
ausgewogenes (,.Balanced™) System handelt, welches einen klaren Bezug zur Messung
(,,Scorecard”) besitzt (vgl. Kaplan/Norton, 1996, Vorwort),

Ausgangspunkt war dic Kritik an der starken finanziellen Ausrichtung US-
amerikanischer Managementsysteme, bspw, bei der Planung oder dem Berichtswesen.
Um die gesamte Wertschaffung eines Unternehmens adiquat beurteilen zu kénnen,
solltc dicse cinscitige monetire Orientierung relativiert und um ein ,,ausgewogenes™ Set
an finanziellen und nicht finanziellen Messgroflen erweitert werden. Dem Konzcept lag
der Gedanke zugrunde, dass zur Leistungsbewertung (dem ,,Performance Measure-
ment“} die unterschiedlich relevanten Geschifisinhalte, wic ».B. Finanzen, Kunden
oder Prozesse, in ibrer Gesamtheit beriicksichtigt werden miissen.

Doch schon bald zeigte sich, das die Balanced Scorccard mehr kann: Bel entsprechen-
der Auswahl der Ziele und Messgréfien verdeutlicht sic dic strategische StoBrichtung
der Organisation und macht diese zugleich einer Messung zughnglich. Dabei kann sich
die Balanced Scorceard den durch die Motivationstheorie belegten Zusammernhang zu-
nutze machen, dass Ziele Verhalten beeinflussen. Bei richtiger Auswahl und Operatio-
nalisierung der Ziele kann die Haltung der Organisationsmitglieder mit den strategi-
schen Anforderungen in Einklang gebracht werden, Dadurch erhdht sich deren Realisie-
rungswahrscheinlichkeit.

Durch die Erkenntnis, dass dic Balanced Scorecard das Verhalten in Richtung Strategie-
realisicrung becinflussen kann, crfubr das urspriingliche Konzept eine wichtige



Schwerpunktverlagerung: Statt einer strukturierten Liste von Messgroflen standen nun-
mehr die strategischen Ziele und ihre Darsiellung im Mittelpunkt des Interesses.

Strategische Ziele leiten sich aus der Vision und der Strategie ab — sie gelten damit als
dic entscheidenden und erfolgskritischen Ziele des Unternehmens. Um die Zielerrei-
chung planen und verfolgen zu kénnen, werden diesen Ziclen cntsprechende finanzielle
und nicht finanzielle Messgréfen sowie die Soll- und Ist-Werte dieser Messgrolien ge-
genitbergestellt, Strategische Aktionen zu den einzelnen Zielen sollen die Zielerrei-
chung sicherstellen. Jede strategische Aktion erhilt Termin- und Budgetvorgaben sowie
klar benannte Verantwortliche, Aufgrund der Stringenz des Konzepts bei der Uberfiih-
rung der Vigion und der Strategie in strategische Aktionen untertitelten Kaplan und
Norton die Balanced Scorecard folgerichtig mit dem Leitsatz ,, Translating Strategy to
Action!®

Den Balanced Scorecard-Ansatz zeichnet aus, dass Zicle, MessgrofBen und strategische
Aktionen jeweils einer konkreten Betrachtungsweisc, der sog. Perspektive, zugeordnet
werden. Die Zuordnung zu den Perspektiven soll einseitiges Denken bei der Ableitung
und Verfolgung der Ziele verhindern. Stattdessen werden durch das Denken in und das
Verkniipfen von Perspektiven die wesentlichen Zusammenhéinge hinsichtlich der Sira-
tegieumsctzung dokumentiert.

Aul der Grundlage empirischer Erfahrungen schlagen die Begriinder der Balanced Sco-
recard zuniichst vier wesentliche Perspektiven vor: Finanzen, Kunden, internc Ge-
schiftsprozesse sowie I.crnen und Wachstum. Diese Perspektiven konnen allerdings
branchen- und unternehmensspezifisch angepasst werden. Wir bezeichnen z.B. die
,Lemen und Wachstum®-Perspektive gerne auch als ,,Potential“-Perspektive, da sie die
Potentiale fiir cinc crfolgreiche Zukunft benennt. Dic gleichgewichtige Beriicksichti-
gung der Perspektiven bel der Ableitung der strategischen Zicle flihrt 7u einem ausge-
wogenen Zielsystem — eben einer ,,Balanced Scorecard” (vgl. Abbildung 1.1):
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Abb. 1.1: Die Balunced Scorecard (in Anlehnung an Kaplan/ Norton, 19597, 5.9)

Wir zeigen im Verlauf dieses Buchs, wie strategische Zicle, Messgréfien, Zielwerte und
slrategische Aktionen fiir eine Balanced Scorecard auszuwihlen sind, um cive erfolg-
reiche Strategiecimplementierung umfassend unterstiitzen zu kénnen. Dabei werden wir
schrittweise eine beispielhafte Balanced Scorceard fur die Prints GmbH autbauen. Die
Prints GmbH ist ein fiktives Unternehmen, welches sich mit der Entwicklung, der Her-
stellung und dem Vertrieb von Kopiergeriten beschiftigt. Abbildung 1.2 zeigt aus-
7zugsweise das Ergebnis dieses Prozesses.

Strategische Ziele sowie deren MessgroBen, Zielwerte und stratcgische Aktionen stehen
nicht losgel6st nebeneinander. Viclmehr sind sie im Rahmen so genannter ,,Strategy
Maps* durch Ursache-Wirkungs-Beziehungen eng miteinander verkniipft. Als Strategy
Map wird von Kaplan und Norton die Abbildung von Ursache-Wirkungs-Ketten zwi-
schen den Einzclbestandicilen der Strategie einer Organisation bezeichnet {vgl. Kap-
lan/Norton 2004, siche auch Kapitcl 5.3 und 4.4.1). Sie bringen graphisch die Logik der
Strategie zum Ausdruck indem sie zeigen, wic dic Umsetzung eines strategischen Ziels
die Erreichung von anderen Zielen des ausgewogenen Zielsystems fordert. Dic Identifi-
kation und Darstellung der strategisch relevanten Beziehungen ist eine wesentliche
Leistung des Balanced Scorecard Ansalzes. Erst die Verkniipfung der Ziele beschreibt
di¢ Strategie vollstindig. Abbildung 1.3 zeigt die Strategy Map fiir das crwihntc Prints-
Beispiel.
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Abb. 1.2: Ausziige einer Balanced Scorecard
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Abb. 1.3: Darsiellung einer ,, Strategy Mup



Im Rahmen ihrer neuesten Verdffentlichung beschreiben Kaplan und Norton als ,,Ba-
lanced Scorecard” lediglich die Messgrofien und Zielwerte. Diese trennen sie konzepti-
onell von den (verbal formulierten) strategischen Zielen sowie der zugehdrigen Strategy
Map und den strategischen Aktionen {vgl. Abbildung 1.4). Aus unserer Sicht wird
durch diese Darstellung ein stirkerer Fokus auf die den Kennzahlen vorgelagerten stra-
togischen Zicle bzw, dic Strategy Map sowic die zur Strategierealisierung notwendigen
strategischen Aktionen gelegt. Betm Aufbau des vorlicgenden Buches haben wir uns
jedoch an die bisherige Sichtweise angelehnt, in der als ,,Balanced Scorecard™ ein inte-
gratives System aus strategischen Zicle, Strategy Map bzw. Ursache-Wirkungs-
Beziehungen, Messgrdfien und Zielwerten sowie strategischen Aktionen verstanden
wird.
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Abb. 1.4: Balanced Scorecard mit Messgréfien und Zielwerten
(in Anlehnung an Kaplan/Norton, 2004)

Um die mittlerweile oft diskutierte , strategicfokussicric Organisation® zu verwirkli-
chen, kann die Balanced Scorecard zum Grundpfeiler des modemmen strategischen Ma-
nagementsystems ausgebaut werden. Denn die Balanced Scorecard erméglicht dem Un-
ternehmen und scinen Organisationseinhetien eine ganzheitliche Ausrichtung.

Gedanklich lassen sich dabei vier Stufen trennen. Die erste Stufe, ,,Ubersetzen der Visi-
on®, soll dem Management helfen, die richtige Strategie zu identifizieren und diese in
cin umsctzungsoricnticrtes Modell — eben in eine Balanced Scorecard — zu iiberfithren.
Auf der zweiten Stufe, L, Strategic kommunizicren und weiter konkretisicren®, wird die



Strategie an die hierarchisch nachfolgenden Ebenen kommuniziert und dort weiter aus-
gestaltet. Dabei kdénnen bereichsspezifische und individuclle Zicle mat der Strategic ab-
gestimmt werden, um so das Verstindnis und die Identifikation aller Beteiligten hin-
sichtlich der langfristigen Zielsetzungen sicherzustellen. Im Rahmen der dritten Stufe,
»Ocschiftsplane aufstellen®, ermoglicht die Balaneed Scorccard cine an der Strategic
des Unternehmens orientierte Verteilung der Ressourcen. Die vierte und letzte Stufe,
»Lermen und Anpassen®, dient der Analyse und dem Hinterfragen der erreichten Ergeb-
nisse. Damit wird strategisches Lernen, weit tber rein finanziclle Ziclsctzungen und
MessgrdBen hinaus, erméglicht (vgl. Abbildung 1.5).

nkretisiersr Balanced '
Scorecard

e

Abb. 1.5: Ralanced Scorecard — Ein sirategisches Managementsystem
fin Anlehnung an Kaplan/Norton, 1997, 5. 9)
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Balanced Scorecard einer Versicherung

Die vorangegangenen Ausfiihrungen zu den Kernelementen einer Balanced Scorecard
lagsen sich cxemplarisch an der Balanced Scorceard fiir den Aufiendicnst ciner Versi-
cherungsgescllschaft — hier Insurance Furope genannt — darstellen.




Die Versicherungswirtschaft ist europaweit konfrontiert mit grofen Kenzentrations-
tendenzen und einer Vertinderung des Kundenverhaltens. Die Versicherungsunterneh-
men reagicren auf diesen Wandel mit dem Ausbau neuer Vertriebswege. Des Weiteren
werden dic Prozesse der Schadensbearbeltung, der Abwicklung und des Kundenservi-
ces optimiert und neu ausgerichtet. Die Unternehmen begreifen Service zunehmend als
Produktbestandteil und als Erfolgsfaktor im Wettbewerb. Die Versicherungsunterneh-
men kreieren mit erhéhter Geschwindigkeit viclfaltige neue Produlkte, Im Allfinanzbe-
reich geschieht dies durch ,Productbundling”, dancben cntstchen auch risikoreiche
Produktc und ebenso Produkte fiir das Internet.

Die Insurance Europe hat diese Trends erkannt und sicht ¢s fiir dberlebensnotwendig
an, ihre tradierten traditionellen Strategien und Strukturen zu verindem. In dicsem Zu-
sammenhang sctzt das Topmanagement ein Balanced Scorecard-Projekt auf, mit dem
Aufirag, insbesondere den Aullendienst ncu auszurichten. Dem AuBendienst kommt
einc besonders grofle strategische Bedeutung zu, weil sich an der Schnittstelle zum
Kunden entscheidet, wic die neuen Produkte und Dienstleistungen angenommen wer-
den. Der Auflendienst verursacht derzeit sehr hohe Vertriebskosten bei einem nur mé-
Bigen Scrvicegrad. Die Vorgabe fiir den AuBlendienst ist klar; deutliche Erhéhung des
Servicegrades und Entwicklung hin zum Allfinanzberater. Damit scllen serviceorien-
tiertere Kunden gewonnen werden, die bereit sind, fiir mehr Service cinen héheren
- Preis 7m akzeptieren.

Als strategische Herausforderungen werden fiir die Insurance Europe folgende The-
men geschen {vgl. Abbildung 1.6).
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Abb. 1.6 Herausforderungen dev Insurance Europe



Im Rahmen der Projektarbeiten werden fiir die Insurance Burope strategische Stofirich-
tungen formuliert, die der AuBendienst anschlieBend konkretisiert (vgl. Abbildung
L.7).

Serviceversicherer Leistungen/Service dem Kunden naher bringen

AD als Bestandteil des Produkts®
z.B.: Schnellschaden

Hervorragende Produkte und Beratung Komplexe, beratungsintensive Produkte
hedarfsgeracht verkaufen

Ertragsorientierung Risikoselektion

Flexible Produktstrukturen Bindelung von Angebotsmodulen
Mehrvertragskunde Cross-Selling

Kundeneinbindung Imagetréger, Kundenbetreuung

Abb. 1.7: Strategische Staflrichtungen der Insurance Europe und duraus abgeleitet
des Aufendicnstes

Die Servicequalitit bei Beratung und Betreuung besitzt Verbesserungspotenzial. Mo-
mentan wird der iberwiegende Teil der Kunden von nur wenigen AusschlieBlichkeits-
vermittlern betreut. Eine echte Kundenbeziehung ist daher kaum moglich (Grofbe-
standsinhaber). Bei neuen Mitarbeilern entstcht wegen geringer Geschéfismoglichkei-
ten eine hohe Fluktuation (Fluktuationsrate ist gréfer als 40% pro Jahr.). Auch die
Voraussetzungen fiir die Durchfiilbrung einer Mehrvertragskundenstrategic miisscn
noch optimiert werden. Heute agicren die AuBendienstmitarbeiter je nach Ausbildung
und persénlichen Schwerpunktsctzungen schr ,,spartenverliebt™ am Markt.

Ausgehend von einer Vielzahl strategischer Analysen und Uberlegungen zur strategi-
schen Positionicrung prisenticrt gich folgende Balanced Scorecard fiir den AuBlen-
dienst. Die Ursache-/Wirkungsbeziehungsdarstellung veranschaulicht die Strategie im
Zusammenhang (vgl. Abbildung 1.8).
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Abb. 1.8: Ursache-/Wirkungsbeziehungen der Balanced Scorecard von
Insurance Furope, Auflendienst

Wic man an der Darstellung erkennt, verfolgt der Aullendienst im Wesentlichen zwei
strategische Stolrichtungen:

- % Zum einen strebt man cin qualitatives Wachstum mit Hilfe von Mehrvertrags-

kunden und Cross Selling an. Dazu soll die Qualitit des Auflendienstes verbesscrt

und das Serviceangebot crweilert werden, Insurance Europe will dic Kunden lan-

gerfristig an das Unternehmen binden und tber Pramiensteigerungen einen positi-

ven Beitrag z7um Rol (Return on Investment) schaften.

¥ Zum anderen besteht das Ziel eincr Ertragssteigerung auf Basis bestehender Kun-
denbezichungen. Dies will man durch alternative Kundenzutritte wie beispielswei-
se via Internet, durch verbesscrtc Wege der Schadensbearbeitung und durch kun-
dennahe Prozesse erreichen. Eine ertragsorientierte Kundenselektion soll daneben
einen Beitrag zur Senkung der Schadensquote leisten (vgl. Abbildung 1.9).

7Zu jedem Ziel werden entsprechende Messgroflen ermittelt, Zielwerte festgelegt und
strategische Aktionen verabschiedet.
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Ertragslage siche'n ROE 15 %

Prémien staigern Pramistiwachstum 12% pa. !

Befriebskosten senken Kostenguote 15%

Schadensquote reduzieren Schadensquote 60 %

Kundenbindung verankarn Stornoguoie 2.5% Pﬁ:ﬁ%iﬁg:ﬁ:ﬁgﬁm
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Strategische Zi

Messorbfie.

Cross Selling leban

Pramisnzuwachs bei
bestehende Kunden

Vertrichswettbewerb

Zutritte durch Kunden

Hilhere Betreuungsintensitat Besuche/Kunde T PKE Vertriebswettbewerb
. ) Index Mystery 1.8 { Ausbildung Telefonpersonal und
Service zum Kunden bringen Shopping ] Auitendienst
Erledigunigan in einsm MNeue Aullendienst Software,
Kundennahe Prozesse gestalten SchrittGesamtanzahl 60 % Call Center Einfihrung
Neue Wege in der 2 Dauer der Scha- 24 Stunden | Call Center, aktive Schadens-
Schadenshearkeitung wagen denshearbeitung bearbeltung, neue Median
in Hauptsparten aus- o Ausbildung der Mitarbeiter in den
Allround Mitarbeiter einsetzen gebildete MA/ 70% | Hauptspartan (Aushildungs-
Gesamt MA fuhrerschein}
) ) Arzahl Kindigungen/ g0y | Gezieltes Persunalantwicklungs-
Flultuation reduzizren Mitarbeiter ° | programm, Schaffung selbstandiger
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fir i

\ Abb. 1.9: Balanced Scovecard fiir den Aufiendienst von Insurance Europe
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