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Warum diese Broschire?

Balanced Scorecard — ein neues Kennziffernsystem oder Controllinginstrument bzw. strategisches Manage-
mentsystem. Was ist Balanced Scorecard und vor allem: Was haben Betriebs- und Personalrdte damit zu
tun?

Seit 1997 spricht man in Deutschland Uber die Balanced Scorecard — den »ausgewogenen Berichtsbogenc.
Zunachst war nicht abzusehen, ob es sich nur um eine Eintagsfliege handelt oder ob das Konzept tatsach-
lich Eingang in die Unternehmenspraxis finden wird. Der Boom an Artikeln in Fachzeitschriften riss jedoch
nicht ab, Anbieter von Managementseminaren zogen nach und alsbald griff dann auch die Tagespresse das
Thema auf. Gleichzeitig tauchten immer mehr Namen von Unternehmen auf, die schon mit dem neuen
Instrument arbeiten sollen. Nur von Betriebs- und Personalraten war nicht die Rede.

Damit ist der Ansatzpunkt dieser Broschire beschrieben. Balanced Scorecard ist ein strategisches Manage-
mentsystem, also letztlich in dieselbe Kategorie einzuordnen wie Lean Management oder Business Re-
engineering — wenngleich (noch) nicht derart negativ belastet. Mit Balanced Scorecard soll eine strategie-
orientierte Steuerung des Unternehmens umgesetzt werden. Dazu wird u. a. ein ausgefeiltes Kenn-
zahlensystem eingerichtet, das auch weiche Faktoren einbezieht. Das Konzept bezieht ausdricklich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als wesentliches Potenzial des Unternehmens ein. Ziel ist, die Motivati-
on, Zufriedenheit und Qualifikation der Beschaftigten zu erhéhen. Hier ist nun (spatestens) die Interessen-
vertretung gefragt.

Mit der Broschiire »Mehr als Kennzahlen — Balanced Scorecard als Beteiligungschance« wollen wir nun das
Konzept der Balanced Scorecard in den fir Betriebs- und Personalrdte wichtigen Punkten erstens erldutern
und zweitens Ansatzpunkte fur eine Beteiligung beschreiben. Dazu werden am Ende Handlungsoptionen
und -empfehlungen gegeben. Die Idee ist, dass sich die Interessenvertretung nicht erst in den konkreten
mitbestimmungspflichtigen Detailregelungen einbringt, sondern am gesamten Einfihrungsprozess beteiligt
und damit an moglichst allen inhaltlichen Fragen mitarbeitet!

Die Inhalte beruhen auf dem Stand unserer derzeitigen Informationen und Erfahrungen: Entgegen vieler
Verlautbarungen gibt es noch so gut wie keine Umsetzungserfahrungen in den Unternehmen - i.d.R. befin-
det sich die Balanced Scorecard in der Phase einer pilothaften Einflihrung bzw. Projekterprobung mit oder
oftmals ohne Beteiligung der Interessenvertretung. Die bisherigen Erfahrungen sind zwiespaltig. So gibt es
einerseits Berichte von Betriebsraten, die sich in Pilotprojekten inhaltlich stark einbringen konnten, anderer-
seits aber auch Negativmeldungen: fehlende Information oder Beteiligung, die erst durch Konflikt erreicht
werden konnte. Hinzu kommt, dass Unternehmensleitungen das Konzept teilweise auf »ihnen genehme«
Aspekte reduzieren — was bleibt, ist dann oftmals ein reines Kontrollinstrument.

Es ist davon auszugehen, dass das Konzept der Balanced Scorecard das Managementsystem der nachsten
Jahre sein wird. Die Erfahrungen, die Betriebs- und Personalrdte mit der Balanced Scorecard sammeln
werden, sind zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht abzuschatzen. Wir sind daher sehr an Ruckmeldungen
interessiert, um die Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis dann auch mit weiteren Publikationen o. &. auf-
zugreifen.

Wir hoffen, die Broschire stellt umfassende erste Informationen zum Thema bereit und wirden uns
freuen, wenn es zudem Spaf3 macht, sie zu lesen!

Susanne Gesa Mdiller Dr. Frank Havighorst
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1 Die Balanced Scorecard als Instrument
zur Umsetzung der Unternehmensstrategie

Seit kurzem wird ein Management-Instrument auch in Deutschland zunehmend eingesetzt, das vor einigen
Jahren in den USA von Kaplan/Norton entwickelt wurde und seitdem die Fachzeitschriften fullt:" Die
Balanced Scorecard, zu deutsch in etwa der ausgewogene Berichtsbogen. Mit seiner Hilfe sollen stra-
tegische Entscheidungen der Unternehmensleitung innerhalb des Unternehmens besser durch- und umge-
setzt sowie die strategieorientierte Steuerung verbessert werden. Bisher werden Betriebs- und Personalra-
te in der Praxis nur teilweise an der Einfihrung und Umsetzung des neuen Instruments beteiligt. Das
Konzept hat jedoch viele Ansatzpunkte im Bereich der Beschaftigten — eine Auseinandersetzung mit der
Balanced Scorecard scheint daher flr Interessenvertretungen angezeigt.

1.1 Balanced Scorecard - was steckt dahinter?

Man stelle sich einen Weitspringer vor, der an den Olympischen Spielen teilnehmen will. Die Weite, die er
bei den Deutschen Meisterschaften springen wird, entscheidet dartber. Er fangt an, kontinuierlich seinen
Absprung zu trainieren, muss aber enttduscht feststellen, dass er nicht viel an Weite dazu gewinnt. Er fragt
einen Trainer, was er tun soll. Dieser erklart ihm, dass das Ergebnis von sehr vielen Faktoren abhdngt: von
seinen physischen Voraussetzungen, den einzelnen Bewegungsablaufen beim Sprung (Anlauf, Absprung,
Flugphase, Landung), der richtigen Erndhrung, dem Muskelaufbau usw. Der Trainer beobachtet den Sport-
ler, macht Video-Studien, Berechnungen etc. und stellt fest, dass der Absprung besser wird, wenn der
Sportler langer und schneller anlduft. Er schldgt eine Strategie vor, die in Form eines Trainingsplans umge-
setzt werden soll. Offensichtlich weil3 der erfahrene Trainer, dass fur den Erfolg des Sportlers immer meh-
rere Faktoren verantwortlich sind. Dieser Denkansatz liegt auch der Balanced Scorecard (im Weiteren: BSC)
zugrunde.

Strategie: populdre Worthulse?

Wenn etwas wichtig ist, ist es auch strategisch - zumindest beschleicht einen das Gefihl, wenn es
um die Haufigkeit geht, mit der der Begriff Strategie inzwischen benutzt wird. Laut Definition ist eine
Strategie

ein langerfristiger Plan zur Erreichung eines Zieles, der versucht, dulBere Faktoren und Reaktio-
nen zu berticksichtigen und das weitere \lorgehen darauf einzurichten,

also keineswegs irgendetwas Beliebiges. Ist von der Unternehmensstrategie die Rede, geht es um
den Plan, mit dem das unternehmerische Leitbild (Vision) umgesetzt werden soll. Es ist also zu
klaren, wozu man da ist und wie’s in Zukunft weitergehen wird. Beide Fragen sind sinnvoll nur
zusammen zu beantworten!

1 Kaplan, Robert S, Norton, David P.. Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen. Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart
1997.



Ein Unternehmen, das Marktfihrer werden will, indem es sein internationales Geschéaft ausdehnt, ist
schlecht beraten, wenn es sich nur die finanzwirtschaftlichen Kennziffern anguckt. Diese sind vergan-
genheitsorientiert und geben keine Anhaltspunkte, welche Faktoren dahinter stehen. Die BSC sagt, das
Unternehmen soll flr die Strategie »internationales Geschaft ausweiten« den Blick 6ffnen fur die Vielfalt
der Faktoren, die den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens beeinflussen. Und dabei, so schlagen
Kaplan/Norton vor, sollen vier Blickwinkel (= Perspektiven) eingenommen werden:

+ Die Finanzperspektive: Wirtschaftliche Erfolgskriterien wie Umsatz, Cash Flow etc.

« Die Kundenperspektive: Erfolgskriterien wie Kundenzufriedenheit, Marktanteile etc.

+ Die Prozessperspektive: Erfolgskriterien in Bezug auf die internen Ablaufe, z. B. die Produktqualitat

« Die Mitarbeiterperspektive: Erfolgskriterien in Bezug auf die Motivation und Qualifikation der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter

Der erfahrene Weitspringer weif3 aber nicht nur, dass es mehrere EinflussgroBen fur seinen Erfolg gibt. Er
weil auch, wie sich solche Einflisse auf seinen Erfolg auswirken: Wird die Anlaufgeschwindigkeit héher, so
steigt die Absprunggeschwindigkeit und damit die Sprungweite. Dies hat er bei seinem Sprung zu bertick-
sichtigen. Mit anderen Worten, er kennt die Beziehungen zwischen Ursache und Wirkung. Aber mehr als
das, er wird das Zusammenwirken aller Faktoren berticksichtigen missen, um erfolgreich zu sein. Wer die
Anlaufgeschwindigkeit beriicksichtigt, aber gleichzeitig die Absprunggenauigkeit nicht in sein Kalkdl einbe-
zieht, kann nicht gewinnen.

Das Konzept der BSC nimmt dies auf, in dem es die Erfolgsfaktoren des Unternehmens in Form von Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen verknupft: Wie stehen die EinflussgréBen zueinander in Beziehung, wie beein-
flussen sie sich gegenseitig? Die BSC zwingt dazu, nur solche Erfolgsfaktoren aufzunehmen, die auch im
Rahmen einer Wirkungskette den Erfolg des Unternehmens verbessern.

Motivation Kunden-
Produkt- : .
der q[loa“rét zufriedenheit Rendite Abb//dung 1:
Mitarbeiter Kundentreue Verkntipfung von Zielen tiber

verschiedene Perspektiven

Was folgt daraus nun fir das Unternehmen? Es muss einen »Trainingsplan« erstellen — eine BSC. Dazu wer-
den die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den Erfolgsfaktoren analysiert und darauf basierend das
allgemeine Unternehmensziel »Marktflhrer werden« in strategische Ziele (Strategieelemente) fiir die vier
Perspektiven herunter gebrochen.

Der Trainingsplan des Sportlers konkretisiert die allgemeine Strategie »hart trainieren« in einzelne strategi-
sche MafBnahmen, z. B. Sprinttraining, Krafttibungen, Ausdauertraining. Das Unternehmen muss nun seine
Strategie »internationales Geschaft ausweiten« ebenso prazisieren, z. B. das Verpackungsdesign andern, um
die Produktanmutung zu verbessern und an die internationalen Kundengeschméacker anzupassen.

Um nun zu Uberpriifen, ob der Trainingsplan greift — der Sportler also weiter springt -, wird der Trainer
regelmaBig die Zeit stoppen und aufzeichnen. Auch das Unternehmen braucht Indikatoren, die Aufschluss
dartiber geben, ob der eingeschlagene Kurs richtig ist. Dazu werden Kennziffern (MessgroBen) bestimmt,
die den Erfolg der Strategie messbar machen. Bezogen auf das Beispiel in Abbildung 1 heif3t dies, es mus-
sen GroBen gefunden werden, mit denen man

die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die Produktqualitat,
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die Kundenzufriedenheit und -treue,
die Rendite
messen, beurteilen und steuern kann.

Insgesamt ist die BSC ein komplexes System, ganz so, wie es auch fur den Weitspringer ein hochkomple-
xer Vorgang ist, unter Einbeziehung aller Einflussfaktoren zum gré3tmoglichen Erfolg zu kommen. Dabei
dient die BSC in zweifacher Hinsicht als Steuerungsinstrument: Erstens soll die Umsetzung der Strategie
Uberwacht werden, und zweitens die Strategie selbst immer wieder Uberprift werden. Kaplan/Norton nen-
nen dies Double-Loop-Learning. In Kapitel 1.5 ab Seite 13 werden wir diesen Faden wieder aufnehmen und
das Instrument BSC genauer betrachten. Vorher aber geht es um das, was vor dem Einsatz einer BSC schon
da sein muss: die eigentliche Strategie!

1.2 Warum braucht das Unternehmen eine Strategie?

Unternehmen sind eingebunden in eine hochkomplexe Welt, die sich standig verandert. Die Geschwindig-
keit der Veranderungen hat sich in den letzten Dekaden massiv beschleunigt. Sowohl die technologische
Entwicklung, als auch die Deregulierung der Markte unter dem Stichwort der »Globalisierung« hat die
Unternehmensumwelt, also die Beziehungen des Unternehmens nach auBen, immer schneller umgestaltet.
Damit haben sich die Reaktionszeiten, die den Unternehmen verbleiben, um sich den veranderten Bedin-
gungen anzupassen, im gleichen Male verkurzt.

Die Art der Einflisse von auBen ist dabei breit gefachert (siehe Abbildung 2): Technologie, Politik, Kun-
den, Wettbewerber beeinflussen die Fahigkeit eines Unternehmens, sich auf Dauer erfolgreich am
Markt zu behaupten. Besonders erfolgreich sind jene Unternehmen, die sich laufend an veranderte
Anforderungen anpassen. Unternehmen, denen dies nicht gelingt, laufen Gefahr, sich Schritt fur Schritt
in eine bestandsgefdhrdende Krise zu begeben. Je langer das Unternehmen mit der Anpassung war-
tet, desto tiefgreifender werden die notwendigen MaBBnahmen sein, und desto weniger Zeit steht zur
Verfligung, diese MaBnahmen auch umzusetzen. Dies fuhrt fast immer zu erheblichen Belastungen
der Arbeitnehmer, sei es durch Personalabbau, Abbau von Ubertariflichen Leistungen oder offensiv
vorgetragenen Begehrlichkeiten nach »Spendenbeitrdgen« der Arbeitnehmer zur Sanierung des Unter-
nehmens.

Um dieser Gefahr vorzubeugen, ist es fiir jedes Unternehmen entscheidend, sich laufend mit der Entwick-
lung seiner Umwelt zu beschéftigen. Es reicht aber nicht, bereits eingetretene Veranderung aufzunehmen,
sich daraus ergebende Veranderungsnotwendigkeiten flr das eigene Unternehmen abzuleiten und diese
dann umzusetzen. Dies ware ein reines Reagieren mit dem Effekt, dass beim heutigen Veranderungstem-
po das Unternehmen standig zu spat kommen wirde: Entweder haben sich andere Wettbewerber schon
friiher umgestellt oder die Rahmenbedingungen haben sich bereits wieder verandert. Beides fuhrt dazu,
dass das Unternehmen der Entwicklung hinterherlduft, ohne jemals wirklich erfolgreich im Wettbewerb
vorne zu stehen: Ein hechelnder Hase, dem immer ein Igel das bekannte »Bin schon dal« entgegenrufen
wird.

Wie kann das Unternehmen also zum »lgel« werden? Entscheidend ist, dass sich das Management mit der
Zukunft beschéftigt: Welche Veranderungen werden auf uns zukommen? Wie werden sich diese auf unse-
re Marktchancen auswirken? Was missen wir tun, um unter diesen Umstanden auch in funf Jahren noch
erfolgreich zu sein?



Kunden-
winsche

Absatz-
preise

Kunden- Wechsel-
verhalten kurse

Technol.

Entwicklung

bewerber

Politische
Einflisse

Abbildung 2:
Einflisse der Unternehmensumwelt
auf die Unternehmen

Wer anfangt, sich darliber Gedanken zu machen, ist auf dem besten Weg, eine Strategie zu entwickeln:
Eine Strategie ist in die Zukunft gerichtet. Ergebnis solcher Uberlegungen sollte ein langerfristiger Plan
fur die Zukunft des Unternehmens sein, der versucht, dul3ere Faktoren und Reaktionen zu berlcksichtigen
und das weitere Vorgehen des Unternehmens darauf einzurichten. Eben eine Strategie!

Das Unternehmen braucht eine Strategie, um aktiv seine Erfolgschancen in der Zukunft zu realisieren und
zu gestalten. Eine Strategie muss nicht immer erfolgreich sein, Unternehmen ohne Strategie sind aber fast
nie erfolgreiche Unternehmen.

1.3 Strategieentwicklung - wo wollen wir hin?

Die Balanced Scorecard ist ein Instrument zur Umsetzung, nicht zur Formulierung einer Strategie. Vor dem
Einsatz dieses Managementinstrumentes steht also immer erst die Entwicklung einer Strategie, mit deren
Hilfe das Unternehmen in Zukunft (weiterhin) erfolgreich sein soll. Diese Aufgabe, und damit auch die Ver-
antwortung fur den Erfolg der Strategie, liegt beim Top-Management.

Die Entwicklung der Strategie erfolgt in drei Schritten:

1. Lagebestimmung
2. Zielbestimmung
3. MaBnahmenbestimmung

Im ersten Schritt ist die Ausgangslage, die aktuelle Situation und die vergangene Entwicklung zu analysie-
ren. Die Ergebnisse der Ist-Analyse sind Grundlage fur den weiteren Prozess. Sie darf daher in ihrer Bedeu-
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tung nicht unterschatzt werden. In der Planung des Strategiefindungsprozesses ist deshalb fir diese Phase
ausreichend Zeit vorzusehen.

Es gibt eine Vielzahl von mdglichen Instrumenten, gebrauchlich ist z. B. die Stdrken-Schwéchen-Analyse. Es
soll hier das gesamte Unternehmen daraufhin untersucht werden, welche Potenziale vorhanden sind, wie
sie genutzt werden und welche Potenziale fehlen. Diese Vorgehensweise kann nur dann erfolgreich sein,
und das trifft auf alle Instrumente zu, wenn nicht der Wunschtraum die Analyse regiert, sondern eine ehr-
liche Bestandsaufnahme gemacht wird. Dieses Ideal wird selten erreicht, da immer auch personliche und
hierarchische Abhangigkeiten oder Fehlerverschleierung eine Rolle spielen.

Wahrend die Starken-Schwachen-Analyse den Focus stark nach innen richtet, versucht das Benchmarking
zusatzlich die Situation im Unternehmen in Relation zu Wettbewerbern zu setzen. Stérken und Schwachen wer-
den hier gemessen an den Fahigkeiten des besten Mitbewerbers, soweit dartiber Informationen vorliegen.

finanzwirtschaftliche Perspektive
(z. B. EK-Rendite, Cash-Flow)

Mitarbeiter-Perspektive
(z. B. Innovation, Motivation)
(uonesiuebip uawdinbl g z)
anpfadsiad aypsiuypal-ypsuolesiuebio

Markt-Perspektive

(z. B. Marktwachstum, rel. Marktanteil) Abbildung 3:

Lagebestimmung des Unternehmens durch
vierdimensionale Klassifizierung

= = == Gestern Heute Vision

Projektion cp.

Ein weiterer Weg zur Lagebestimmung ist, das Unternehmen aus verschiedenen Blickwinkeln zu klassifi-
zieren. Orientiert an den vier Perspektiven der Balanced Scorecard kann so der Ausgangspunkt bestimmt
werden.

Abbildung 3 zeigt eine moégliche Vorgehensweise: in einem Koordinatenkreuz wird das Unternehmen in vier
Kategorien (Finanzen, Mitarbeiter, Technik und Organisation, Markt) eingeschatzt. Jede Einschatzung fasst wie-
derum verschiedene Felder der jeweiligen Kategorie zusammen, in der Kategorie Markt z. B. das Marktwachs-
tum, den relativen Marktanteil etc. Fur jede Kategorie oder Perspektive werden vier Werte ermittelt:

Einschatzung der Vergangenheit (»Gestern).

2. Einschatzung der aktuellen Situation (»Heute«).

3. Einschatzung der Zukunft unter der Annahme, dass sich im Unternehmen nichts verandert (»Projektion
ceteris paribus, c.p. »).

4. Strategische Zielsetzung, welcher Zustand durch Veranderungen im Unternehmen erreicht werden soll
(»Vision).

1



In dieser Vorgehensweise ist der Ubergang von der Lagebestimmung (Gestern, Heute, Projektion c.p.) zur
Bestimmung der strategischen Ziele (Vision) integriert. Die Ziele werden auf Basis der Lageeinschatzung
bestimmt.

Dritte Aufgabe im Rahmen der Strategieentwicklung ist die Auswahl geeigneter Instrumente, mit deren
Hilfe der Weg von der aktuellen Lage bis zum Ziel erfolgreich zurtickgelegt werden kann. Diese bilden in
ihrer Gesamtheit die gewahlte Strategie ab.

1.4 Strategieumsetzung - wie realisieren wir den Weg?

Management
- o - o Abbildung 4:
= = Strategische und operative Ebene
strategisch operativ
Die richtigen Dinge tun. »Die Dinge richtig tun.« .. .
> 2 gene Den Trainingsplan erstellt zu haben, ist
« langfristige Orientierung + kurzfristige Orientierung . . . .
+ Gegenstand: Steuerung des Unternehmens « konkrete mengen- und wertmaBige dle emne — Ihn aUCh Umzusetzen, dle
in Bezug auf die globalen Ziele Steuerung . f .
« relativ wenig detailliert « sehr detailliert zweite Heraus Orderung. Wenn d|e

Unternehmensleitung in ihrem Strate-
giefindungsprozess festgestellt hat, dass zur Erreichung des strategischen Ziels »Marktfiihrer« die Ausdeh-
nung des internationalen Geschéfts die geeignete Strategie ist, dann mussen diese MaBnahmen nun ope-
rativ, also unmittelbar im eigentlichen Geschaftsprozess wirkend, auch umgesetzt werden. Genau hieran
hapert es oft in der Praxis: es besteht eine sogenannte strategische Liicke: die langfristigen MaBnahmen
und Ziele finden im Tagesgeschéft keine Berticksichtigung. Im vorgenannten Beispiel hieB3e dies, dass man
»vergisst«, die Produkte an den internationalen Markt anzupassen oder »vergisst«, Mitarbeiter mit entspre-
chenden Sprachkenntnissen einzustellen. Strategische Leitlinien werden als Hochglanzbroschiren unter
hohem zeitlichen und finanziellen Aufwand verfasst und an die Fihrungskrafte verteilt, fristen dann aber
oft ein trostloses Dasein in den Tiefen der Regalwande.

Derartig strategische Licken sind dem Praktiker bekannt. Stellt man der oder dem »normalen« Beschaftig-
ten die Frage nach den langfristigen Zielen des Unternehmens, ist Achselzucken die haufige Antwort.
Genauso wenig ist fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oftmals zu verstehen, in welchem Zusammen-
hang die vielfaltigen Projekte zur Unternehmensstrategie stehen oder mit welchem konkreten Ziel Reorga-
nisationsmaBnahmen eigentlich durchgefiihrt werden. Damit eine Strategie umgesetzt werden kann, muss
sie bekannt sein und als Handlungsrahmen an die unteren Fihrungsebenen weitergegeben werden. Nur
wenn die Strategie stringent heruntergebrochen wird, kann das operative Geschéft darauf abgestimmt
werden. Folgende Zielkaskade (Abbildung 5) verdeutlicht, wie die Strategie einer Ebene zum Ziel der dar-
unter liegenden wird, die dann selbst wiederum eine Strategie entwickelt usw.

Strategisches == Strategie === MaBnahmen

g | Unternehmensziel
e AN
8 Bereichs- == Strategie =3 MaBnahmen
S Ziel
©
2 . .
T Abteilungs- ===~ Strategie === MaBnahmen Abb//dung 5 : .
ziel Ziel-Strategie-Kaskade verschiedener
Unternehmensebenen
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Es geht nun also darum, die Strategie »Ausdehnung des internationalen Geschéafts« so zu konkretisieren,
dass alle Aktivitdten des Unternehmens auf diese »oberste« Strategie ausgerichtet werden. Dabei wird
dann die Strategie in ein Ziel der ndchsten Hierarchieebene konkretisiert, beispielsweise »Vertriebsstltz-
punkte in Osteuropa verdoppeln«. Dazu wird die Strategie »Kooperation mit ansassigen Handelsunterneh-
men« gewahlt, die MaBnahme konnte »Teilnahme an lokalen Messen« heif3en.

Die Unternehmensstrategie muss also bis auf die unterste Ebene heruntergebrochen werden, wobei die
abgeleiteten Ziele mit jedem Schritt konkreter werden. Die Umsetzung der Strategie setzt einen umfassen-
den Planungsprozess voraus, der auch das operative Geschaft einschliet. Am Ende sollten alle Ziele und
MaBnahmen — vom Vorstand Uber die Bereiche bis zu den Abteilungen und Teams — in Bezug zur Unter-
nehmensstrategie stehen.

Die vorhergehenden Uberlegungen klingen logisch und erscheinen fast schon banal. Was ist daran denn so
schwierig? In der Praxis ist die konsequente Umsetzung einer Unternehmensstrategie hingegen mit vielfalti-
gen Problemen verbunden. Nicht zuletzt, weil derartige Vorhaben haufig erstmalig initiiert werden, wenn das
Unternehmen in eine Krise geraten ist. Unter Zuhilfenahme externer Berater wird eine neue strategische Aus-
richtung erarbeitet, die dann schnellstmdglich umgesetzt werden muss. Oft werden solche strategischen
Erst-, Neu- oder Umorientierungen eingebettet in weitreichende Reorganisations- und Restrukturierungskon-
zepte wie Lean Management oder Business Reengeneering mit ihren spezifischen Kerngedanken und Zielen.
So stellt z. B. das Lean Management die Ziele Kosten- und Zeitersparnis, Qualitdtsverbesserung, Erhdhung von
Produktvielfalt und Mitarbeiterzufriedenheit in den Vordergrund. Zu deren Erreichung werden dann Instru-
mente wie KVP, Human Resource Management, Outsourcing usw. eingesetzt.

Uber die oft tiefgreifenden Veranderungen, aber auch den starren inhaltlichen Fokus dieser Verfahren, ver-
liert sich das urspriingliche Motiv der strategischen Neuorientierung oftmals schnell. Die einzelnen Elemen-
te werden zwar weitergefuhrt, der Strategiebezug geht jedoch verloren oder wird nicht an die sich konti-
nuierlichen weiter entwickelnden Umfeldbedingungen angepasst. Letztlich sind alle zufrieden, wenn
kurzfristig Produktivitdtssteigerungen bzw. Kostensenkungen erreicht wurden — das Interesse an strategi-
scher Planung erlischt.

Notwendig ist daher ein Instrument, das eine permanente Verbindung zwischen der Unternehmensstrate-
gie und den operativen Tatigkeiten herstellt. Zusatzliche Bedingung ist, dass dieses Instrument stets gegen-
wadrtig ist und laufend gebraucht und genutzt wird, also nicht nur U-Boot-mé&Big einmal im Jahr hervorge-
holt wird, wenn die Budgets geplant werden mussen. Nur so kann strategisch gesteuert werden. Genau
mit diesem Anspruch tritt die BSC an den Start.

1.5 Die Balanced Scorecard als Umsetzungsinstrument

Wie zu Beginn schon gesagt: Die BSC ist ein Managementinstrument zur Umsetzung, nicht zur Entwicklung
einer Strategie. In dieser Umsetzung bedient sich die BSC der vier genannten Perspektiven, fir die jeweils

« Strategische Ziele (Strategieelemente)
« MessgroBen

«  Operative Ziele

* Initiativen (MaBnahmen)

zu entwickeln sind. Das Grundgerist einer BSC ist in Abbildung 6 dargestellt.
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Abbildung 6:
Grundgerdust einer BSC

1.5.1 Die klassischen vier Perspektiven

Kaplan/Norton, sie entwickelten die BSC im Rahmen eines Forschungsprojektes in den USA, haben vier Per-
spektiven fur die BSC vorgeschlagen. Inzwischen werden diese, gerade bei der konkreten Einfiihrung der
BSC in einem Unternehmen, teilweise durch unternehmens- oder branchenspezifische Perspektiven
erganzt. Im Rahmen dieser Arbeitshilfe legen wir der Darstellung die vier »Standardperspektiven« zugrun-
de.

Die Finanzperspektive: Was wollen wir unseren Kapitalgebern bieten?

Die finanzielle Perspektive ist die in den Unternehmen Ublicherweise eingenommene Sichtweise: wie ent-
wickelt sich die Ertragslage (z. B. die Eigenkapitalrendite), wie die Finanzkraft (z. B. Cash Flow) und wie
die Vermogenslage (z. B. Vermdgens- und Finanzierungsstruktur)? Wie entwickeln sich der Umsatz und
die Investitionen? SchlieBlich ist es das Ziel des Unternehmens, langfristig eine hohe Rendite unter stabilen
Finanz- und Vermogensbedingungen zu erzielen. Durch die Betonung des Shareholder Value ist gerade die
Renditeperspektive stark in den Vordergrund gerlickt. Die finanzielle Perspektive ist und bleibt (auch bei der
BSC) das »MahB aller Dinge, die drei anderen Perspektiven wirken unterstitzend, um die finanziellen Ziele
zu erreichen. Daraus ergibt sich zwangslaufig, dass die Ziele der anderen Perspektiven mit den finanziellen
Perspektiven Uber Ursache-Wirkungs-Beziehungen verknlpft sein missen.

»Die finanziellen Kennzahlen nehmen dabei eine Doppelrolle ein. Zum einen definieren sie die finan-
zielle Leistung, die von einer Strategie erwartet wird. Zum anderen fungieren sie als Endziele fiir die
anderen Perspektiven der Balanced Scorecard.«’

Die Kundenperspektive: »Wie sollen uns welche unserer Kunden wahrnehmen?«

Um die finanzwirtschaftlichen Ziele zu erreichen, ist es fur das Unternehmen notwendig, die Markt- und
Kundensegmente zu bestimmen, in denen das Unternehmen konkurrenzfahig sein will: In welchen
Marktbereichen will es welche Kundengruppen bedienen? Um erfolgreich die verschiedenen Markt-
und Kundensegmente zu bearbeiten, ist die Kenntnis tber Kundenwinsche hinsichtlich Preis, Qualitat, Ser-

2 Weber, Jurgen, Schaffer, Utz: Entwicklung von Kennzahlensystemen. In: BfuP 1/2000, S. 1-16.
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vice etc. von entscheidender Bedeutung. Das Unternehmen soll im Rahmen der Erstellung einer BSC dar-
aus ableiten, auf welche Zielkunden es sich konzentrieren will, um dort besonders wettbewerbsfahig zu
sein. Botschaft von Kaplan/Norton ist es, nicht alles fur jeden zu machen: »Wenn ein Unternehmen es
immer jedem recht machen will, wird es schlieBlich niemanden zufrieden stellen.<’ In der Praxis &uBert sich
dieses Problem haufig darin, dass der Vertrieb den Kunden Produkteigenschaften zusagt, die in der Kon-
struktionsabteilung, Arbeitsvorbereitung etc. nur zu Kopfschitteln fuhren, da die Realisierung auch kleiner
Verénderungen oft nur mit erheblichem Arbeitsaufwand erreicht werden kann.

Die Prozessperspektive: Welche Prozesse miissen wir kundenbezogen wie dndern?

Aufgabe der Prozessperspektive ist es, jene Prozesse im Unternehmen zu ermitteln, zu entwickeln, zu tber-
wachen und zu verbessern, die entscheidend sind fir die Erflllung der ermittelten Kundenwinsche und
damit fur die Realisierung der gesetzten finanzwirtschaftlichen Ziele.

Norton/Kaplan unterscheiden drei Hauptgeschéftsprozesse (Abbildung 7). Im Rahmen des Innovations-
prozesses wird versucht, latente oder zukinftige Kundenwinsche zu identifizieren und entsprechende
Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln. Im Betriebsprozess werden vorhandene Produkte und
Dienstleistungen erstellt und ausgeliefert. Dieser Prozess liegt im Rahmen von Kostensenkungsprogrammen
traditionell im Focus des Managements. Der Kundendienstprozess umfasst den After-Sales-Service, also
Serviceleistungen fur den Kunden nach dem eigentlich Kauf des Produktes oder der Dienstleistung.

Erkannter e Baiiiiclse- K_unden— Befriedigter
Kunden- prozess prozess dienst- Kunden- Abbildung 7:
wunsch prozess wunsch
Die interne Prozessperspektive

Die Mitarbeiterperspektive:
»Wie miissen wir unsere Mitarbeiter befdhigen, um die Ziele zu erreichen?«

Die vierte Perspektive wird unterschiedlich bezeichnet: Lern- und Entwicklungsperspektive, Lern- und
Wachstumsperspektive oder Mitarbeiterperspektive. Hier wird der Ausdruck Mitarbeiterperspektive ver-
wandt, weil es fast ausschlieBlich um Fragen der Qualifizierung, Motivation und Zielausrichtung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geht. Der von Kaplan/Norton dariiber hinaus erwahnte Faktor »Informa-
tionssysteme« taucht in der Diskussion seltener auf. Die Beschaftigten werden als zentraler Faktor fir den
Unternehmenserfolg begriffen, da ihre Fahigkeiten und Motivation sowohl zur Erreichung der Ziele der
internen Prozessperspektive, als auch fir jene der Kundenperspektive entscheidend sind.

1.5.2 Elemente einer Scorecard

Strategieelemente sind nichts anderes als die strategischen Ziele flr die einzelnen Perspektiven, die aus der
gewahlten Gesamtstrategie abgeleitet werden. Sie beschreiben die verschiedenen Aspekte der Strategie
und welche EinflussgroBen auf den Unternehmenserfolg einwirken. Das besondere Merkmal der BSC ist,
dass die Strategieelemente nicht unabhéangig voneinander sind. Vielmehr werden nur solche in die BSC auf-
genommen, die im Rahmen von Ursache-Wirkungs-Beziehungen verknipft werden kénnen. Abbildung
8 zeigt beispielhaft strategische Ziele / Strategieelemente und deren Verknlpfung zu Ursache-Wirkungs-
Ketten.

3 Kaplan, Robert S., Norton, David P.: Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen. Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart
1997, S. 62.
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Bei der Ableitung der Ziele kann es durchaus passieren, dass im Unternehmen allgemein anerkannte Ziele
in Frage gestellt werden, da sie keinerlei »Treiberwirkung« auf die anderen Ziele haben. Horvdth/Gaiser
geben ein einleuchtendes Beispiel: »So stellten wir z. B. in einem Unternehmen der Konsumguterindustrie
fest, dass das Ziel »Reklamationsmanagement verbessern« aus der Prozessperspektive keine Wirkung auf
Ziele in der Kunden- oder Finanzperspektive hatte. Wir kamen zu der Schlussfolgerung, dass das Ziel folg-
lich Gberhaupt nicht in die BSC gehért. Die Ziele in der Kundenperspektive waren auf Qualitatsfihrerschaft
ausgerichtet. Reklamationen waren also folglich zu vermeiden, statt ein ausgefeiltes Reklamationsmanage-

Steigerung Steigerung
der Rendite der Fiananzkraft

ment aufzubauen.«*

Finanzwirtschaftliche Starkes
Perspektive Wachstum

Kunden-- Kunden- Erhaltung Aquisition
perspektive zufriedenheit Kundenstamm Neukunden

Abbildung 8:

‘ Ursache-Wirkungsbeziehung

Prozess- Kurze Geringe von Strategieelementen
perspektive Entwicklungszeiten Fehlerquote

Strategieelemente bzw. strategi-

sche Ziele in der Mitarbeiterinnen-
Mitarbeiter- Qualifikation Mitarbeiter- . . .
perspektive der Mitarbeter 2ufriedenhet und Mitarbeiterperspektive dre-

hen sich fast immer um die Kern-
fragen Motivation, Qualifikation,
Produktivitat, Flexibilitat und Zufriedenheit. Der Genauigkeitsgrad der Zielformulierung kann von einem

»Steigerung der ...« als allgemeiner Formulierung bis hin zu konkreteren, unternehmensbezogeneren Zie-
len (z. B. rdumliche Flexibilitat im Servicebereich verbessern) reichen. Je unternehmensbezogener die Ziele
formuliert werden, desto starker ist jedoch auch die Gefahr, die strategische Ebene zu verlassen und bereits
hier operative Ziele zu formulieren.

Sind die strategischen Ziele fur die einzelnen Perspektiven aus der Unternehmensstrategie abgeleitet, so
mussen MessgroBen (Kennziffern) entwickelt und bestimmt werden, mit deren Hilfe die Zielerreichung
gemessen werden kann. Kriterium fur die Auswahl von MessgréBen ist aus Unternehmenssicht, ob damit
das Verhalten der Betroffenen in die strategisch gewiinschte Richtung gelenkt werden kann. Als weiteres
Kriterium kommt hinzu, dass (a) vergangenheitsorientierte MessgroBen (Spatindikatoren) benotigt wer-
den, die den Erfolg vergangener Aktivititen messen kénnen, und (b) zukunftsorientierte Werttreiber-
MessgroBen (Fruhindikatoren) aufgenommen werden, die Auskunft Uber Aktivitditen geben, die den
zukuinftigen Erfolg beeinflussen. Gerade letztere sind fir das BSC-Konzept, das sich als zukunftsorientiert
versteht, besonders wichtig. Am Beispiel der Kundenperspektive Idsst sich dies so veranschaulichen:
Kennzahlen wie Marktanteil, Kundentreue, Kundenzufriedenheit etc. messen den Erfolg des Unternehmens,
der durch MaBnahmen in der Vergangenheit erzielt wurde. Werttreiber hingegen sind jene Faktoren, von
denen der Erfolg in den ausgewahlten Marktsegmenten und Kundengruppen in der Zukunft abhéangt, z. B.
Image und Reputation (»Vorsprung durch Technik«), Service- und Produkteigenschaften (Preis, Qualitat)
oder Kundenbeziehungen (Erreichbarkeit, Kompetenz, Reaktionszeit, After-Sales-Service).

4 Horvath, Péter, Gaiser, Bernd: Implementierungserfahrungen mit der Balanced Scorecard im deutschen Sprachraum — Anstéi3e
zur konzeptionellen Weiterentwickung. In: BfuP 1/2000, S. 17-35.
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Im Bereich der Finanzperspektive ist die Auswahl der MessgroBen aufgrund der inzwischen weitent-
wickelten Kennzahlensysteme vergleichsweise einfach. Auch in der Prozessperspektive kann man auf ein
breiteres Repertoire von Kennziffern zurtickgreifen, z. B. Durchlaufzeiten.

Schwieriger gestaltet sich dies in der Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterperspektive. Qualifikation,
Lernfahigkeit, Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden haufig nur tGber
sehr indirekte KenngréBen wie Krankenstand und Mitarbeiterfluktuation gemessen. Die Verbindung zwi-
schen diesen MessgroBen und den Faktoren, die eigentlich gemessen werden sollen, ist nicht eindeutig.
RegelmaBige Mitarbeiterbefragungen oder Personalentwicklungspléane, die als Informationsbasis z. B. fur
die Mitarbeiterzufriedenheit und Lernfahigkeit besser geeignet waren, sind in der Masse der Unternehmen
kaum Ublich. Abbildung 9 zeigt beispielhaft eine Scorecard fur die Mitarbeiterperspektive mit strategischen
Zielen und MessgroBen.

Mitarbeiter

Strategische Ziele MessgroBen Operative Ziele Initiativen

Qualifikation der Anzahl der Mitarbeiter
Mitarbeiter verbessern | je Qualifikationsstufe

Profildeckung

Mitarbeiterzufriedenheit | Fluktuationsquote
erhéhen

Abbildung 9:

Krankenstand Beispielhafte Scorecard-Perspektive Mitarbeiter

Ergebnisse
Mitarbeiterbefragungen

Ausrichtung persén-
licher Ziele auf
Unternehmensziele

Anteil der Mitarbeiter
mit leistungs-
abhangigem Entgelt

Operative Ziele werden durch Ziel-
werte fUr die einzelnen MessgroBen

Anteil der Mitarbeiter
mit Zielvereinbarung

beschrieben. Dabei kommt es darauf
an, realistische Zielwerte zu finden, die

keine illusorischen Anforderungen stellen und schon von vorne herein von den Betroffenen als unerreich-
bar abgetan werden. Gleichzeitig sollen die Zielwerte aber aus Unternehmenssicht auch eine Herausforde-
rung darstellen, die sich nicht durch ein »weiter so« quasi ohne zusatzliche Anstrengungen wie von selbst
einstellen. Hinzu kommt, dass der Aspekt der Fristigkeit berlicksichtigt werden muss. Zielwerte, die auf 12-
Monats-Sicht unerreichbar erscheinen, mégen in der 5-Jahres-Perspektive durchaus realistisch sein.

Initiativen sind die vorgesehenen MaBnahmen oder Aktionsprogramme, mit denen die Zielwerte erreicht
werden sollen. Durch die Ableitung der Strategieelemente, MessgréBen und operativen Ziele sind einerseits
bestehende Projekte und MalBBnahmen daraufhin Uberprifbar, ob sie im Rahmen der Ursache-Wirkungs-
Ketten Uberhaupt Einfluss auf die Erreichung der BSC-Ziele haben. Andererseits missen neue Aktionspro-
gramme entwickelt werden, wo noch keine Anstrengungen existieren, die definierten Ziele zu erreichen.
Wahrend der Festlegung der Aktionsprogramme findet implizit eine erste Uberpriifung der festgelegten
operativen Ziele auf ihre Machbarkeit hin statt. So kann es durchaus vorkommen, dass die vorhandenen
Ressourcen nicht reichen, um zuvor enthusiastisch formulierte Zielwerte zu erreichen.

1.5.3 Warum gerade BSC?

Welche Griinde sprechen daftr, eine BSC einzufihren? Ist dieses Konzept nicht doch nur eine neue Mode-
welle der Beraterbranche? Sicher, auch die Unternehmensberater werden am BSC-Konzept Geld verdienen.
Das Konzept hat aber gegentber anderen Konzepten zur Strategieumsetzung durchaus seine Vorteile und
ist deshalb auch besonders fur diese Aufgabe geeignet:

+ Transparenz ist Pflicht: Kommunikation der Strategie im Unternehmen
Der Erfolg der Strategieumsetzung hangt entscheidend davon ab, dass die Strategie und die Ziele den

17



18

Mitarbeitern im Unternehmen bekannt sind. Das BSC-Konzept ist kein Konzept fur geheime Vor-
standstreffen. Da sich eine BSC letztlich auf einem Din-A-4-Blatt darstellen lasst, ist sie besonders gut
als Kommunikations- und Informationsinstrument geeignet. Die Kommunikation Uber das BSC-Kon-
zept, so empfehlen Kaplan/Norton, sollte einem Werbefeldzug gleichen: »Die Ziele einer solchen Kam-
pagne sind identisch mit denen eines traditionellen Marketingfeldzuges: Bewusstsein schaffen und Ver-
halten beeinflussen. ... »eine Kampagne, mit der wir die Herzen und den Verstand unserer Mitarbeiter
gewinnen wollen.««® So hédngen im Heidelberger-Druckmaschinen-Konzern die Scorecards in Buros und
Fabriken an den Wanden, immer im Blick der Mitarbeiter.” Dies ist nur ein Beispiel fur die Art und Weise,
wie die BSC den Beschaftigten bekannt gemacht wird. Je nach den konkreten Bedingungen kénnen
andere Wege gefunden werden: Intranet, Visualisierung an verschiedenen Orten im Betrieb, BSC-Comic
USW.

Nur wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Unternehmensziele kennen, werden sie ihre Arbeit
darauf ausrichten kdnnen. Dadurch wird ein positiver Koordinierungseffekt erzielt, ohne hierarchische
Instrumente wie detaillierte Handlungsanweisungen zu benutzen. Zuséatzlich macht sich die obere
Managementebene in ihren Strategieentscheidungen fur die gesamte Mitarbeiterschaft Uberprifbar.
Information bedeutet Vertrauen und schafft neue Beteiligungsmdglichkeiten fir die Beschaftigten.

Haben wir die richtige Strategie?
Der konsequente Einsatz des BSC-Konzeptes ermdéglicht einen zweifachen Lernprozess im Unterneh-
men, Kaplan/Norton nennen dies

Double-Loop-Learning:

(a) Es erfolgt eine standige Uberprifung, inwieweit die gesetzten operativen und strategischen Ziele
erreicht werden, also die klassische Abweichungsanalyse.

(b) Die BSC erfordert ein strategisches Feedback und ermdglicht so auch einen strategischen Lerneffekt.

»Ein Double-Loop-Effekt tritt auf, wenn Manager Voraussetzungen in Frage stellen und Uberlegen, ob
die Annahmen, nach denen sie bisher gehandelt haben, unter den jetzigen Voraussetzungen, Beob-
achtungen und Erfahrungen noch aufrecht erhalten werden kénnen.«” Wahrend die Erstellung und Ein-
fhrung der BSC als Top-Down-Prozess organisiert ist, ist dieser doppelte Lerneffekt ein Bottom-Up-
Prozess, der nur durch eine aktive Beteiligung aller Beschaftigten erfolgreich sein kann.

Das besondere am BSC-Konzept: Nicht nur die Frage »Warum erreichen wir unsere Ziele nicht?« ist
wichtig, sondern auch die Frage »lst unsere Strategie noch richtig?« wird zum Kern der Strategieum-
setzung.

Zusammenhénge sehen: Kréfte auf die Ziele biindeln

Die Einflhrung einer BSC und die Analyse der Zusammenhadnge schafft in der Praxis oftmals eine bis
dahin unbekannte Transparenz und Einsicht Uber die Abldufe im Unternehmen. Das allein kann schon

Kaplan, Robert S, Norton, David P.: Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen. Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart
1997, S. 195.

Vgl. Fischer, Oliver: Alles auf eine Karte. In: Manager Magazin, Heft 10/1999, S. 257-265.

Kaplan, Robert S., Norton, David P.: Balanced Scorecard - Strategien erfolgreich umsetzen. Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart
1997,S. 16 f.
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ein wesentlicher Vorteil sein, um z. B. interne Abldufe zu verbessern. Das BSC-Konzept zwingt darlber
hinaus dazu, durch die Definition von Ursache-Wirkungs-Beziehungen, die vorhandenen Ressourcen auf
die Strategieumsetzung zu fokussieren. Gleichzeitig verhindern sie das beziehungslose Nebeneinander
von Projekten und MaBnahmen (z. B. verschiedener Abteilungen), das schlimmstenfalls dazu fuhrt, dass
in verschiedenen Teilen des Unternehmens in unterschiedliche Richtungen gearbeitet wird und sich die
Wirkung so neutralisiert. Ein weiterer Effekt ist die Reduktion auf solche Kennzahlen, die einen eindeu-
tigen Strategiebezug haben.® Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen bilden durch die Zuordnung der
Kennzahlen zu den Strategieelementen die Wechselwirkungen dieser Kennzahlen untereinander ab.

Langes Leben statt kurzes Glick: Weitsicht ist gefragt

Die starke Ausrichtung vieler Unternehmen an ein oberflachliches, kurzfristig orientiertes Shareholder-
Value-Konzept, unterjahrige Berichtspflichten und Kostensenkungsbestrebungen fihren zu einer immer
kurzfristigeren Sicht- und Handlungsweise des oberen Managements. Fehlentwicklungen und langfri-
stig negative Auswirkungen von kurzfristig erfolgreichen MaBBnahmen treten damit immer mehr in den
Hintergrund, werden gar nicht oder zu spat erkannt. Das BSC-Konzept zwingt dazu, kurzfristige Maf3-
nahmen unter dem Aspekt der langfristigen Auswirkung auf die Unternehmensstrategie zu betrachten
und erstere daran auszurichten.

Das BSC-Konzept verknipft die strategische mit der operativen Ebene. So werden operative Planungs-
prozesse zumeist verbessert und verkiirzt, da ein klarer Handlungsrahmen existiert und durch die ope-
rationalisierten Ziele in der BSC klare Vorgaben gemacht werden. Dies kann auch zu einer erhohten
Akzeptanz der Planung flhren.

Weiche Faktoren beriicksichtigen

Im Gegensatz zu klassischen, rein finanzwirtschaftlich ausgerichteten Managementsystemen bertick-
sichtigt das BSC-Konzept auch nicht-monetare GroBen wie Kundenzufriedenheit, Kundentreue, Servi-
ce, Firmenimage, Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiter-
qualifikation etc. Dadurch wird es z. B. maglich, das K.O.-Argument Kostensenkung in seiner Bedeutung
wieder auf ein angemessenes Normalmal3 zurtick zu drédngen. Durch eine BSC wird deutlich, dass es
fur den Unternehmenserfolg entscheidend auf die nicht-monetéren »Leistungstreiber« ankommt. Klas-
sische Kostensenkungsprogramme kdnnen darauf sogar kontraproduktiv wirken.

Zielvereinbarungen verbessern

Das Fuhrungsinstrument der Zielvereinbarung hat in den letzten Jahren weite Verbreitung gefunden.
Kaplan/Norton selbst gehen davon aus, dass die Einfihrung einer BSC zwangslaufig mit Anreiz-/Ver-
gutungssystemen verknipft wird: »Es geht gar nicht darum, ob, sondern nur wann und wie diese Kop-
pelung vorgenommen wird.«’ Die BSC bietet zumindest die Chance, die Qualitat von Zielvereinbarun-

»Das Konzept bedeutet fur die Unternehmen, dass sie auf den ganzen Wust unwichtiger Kennzahlen zugunsten weniger Werte
verzichten. Sie sollen sich auf GroBen beschrénken, die den Charakter strategischer Erfolgsfaktoren haben. Wir mussen den stra-
tegischen Zusammenhang dieser GroBen hinterfragen. Das ist eine sehr lehrreiche, wenngleich nicht einfache Erfahrung.« Weber,
Jurgen: Essay: Macht der Zahlen — Die Balanced Scorecard erleichtert Managern den strategischen Durchblick — sofern sie hohe
Kosten und Zeitaufwand nicht scheuen. In: Manager Magazin, Heft 12/1998. Diese Reduktion macht es auch fur Arbeitnehmer-
vertreterlnnen einfacher, sich laufend mit Fragen der (strategischen) Unternehmensentwicklung zu beschaftigen.

Kaplan, Robert S, Norton, David P.: Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen. Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart
1997, S. 209.
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gen hinsichtlich der Zieldefinition im Sinne von Erreichbarkeit, Beeinflussbarkeit und Bewertbarkeit zu
verbessern. Ob diese Chance genutzt wird hdngt davon ab, wie »ehrlich« im Unternehmen mit der BSC
umgegangen wird.

Das BSC-Konzept ist als Umsetzungsinstrument fur die Strategie des Unternehmens besonders geeignet,
weil es einen ganzheitlichen Ansatz darstellt, der sich an der Gesamtheit des Unternehmens und der dazu-
gehorigen Prozesse orientiert. Es berlicksichtigt Abhdngigkeiten und versucht, die Gesamtheit der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter auf die gewahlte Strategie zu orientieren.

1.6 Was bleibt - Was andert sich?

Vielerorts ist momentan bereits die Schmerzgrenze von Beschéftigten und Interessenvertretungen erreicht,
was die Beteiligung an den vielfaltigen Projekten in Unternehmen und Verwaltungen angeht. Und dann
noch BSC?! Welche Bedeutung hat dieses Vorhaben im Verhaltnis zu anderen Projekten und in Bezug auf
den aktuellen Managementstil?

Eine BSC ist im Kern ein Kennzahlensystem, im weiteren Sinne jedoch ein Steuerungs- bzw. Management-
system, wie die folgende Abbildung 10 verdeutlicht.

1 BSCi.e.S.: BSC primar als 2 BSCi.w.S.: Auf-/Umbau

Kennzahlensystem Managementsystem

Planung

Kontrolle Fiihrung

Informations-
system

Oragnisation

Abbildung 10:
BSC als Managementsystem

Die Einfiihrung einer BSC berihrt

die Managementfunktionen in allen
Dimensionen, also Planung, Kontrolle, Informationssysteme, Organisation und Flihrung. Diese Funktionen
mussen angepasst werden, so dass sich letztlich insbesondere Verdnderungen in der Planung, im Berichts-
wesen und im Fuhrungsstil ergeben werden. Die Planung ist gemaB BSC strategisch auszurichten, das
Berichtswesen ist zu »entrimpeln« und steuerungsorientiert zu gestalten. Die in der BSC wichtige Riick-
koppelung zwischen Planung und Berichtswesen verbessert insbesondere die Friherkennung. Des Weite-
ren sollte sich der Fuhrungsstil auf die Erreichung der abgeleiteten Ziele richten (Management by Objec-
tives). Zusatzlich mussen die BSC's der verschiedenen Ebenen miteinander verzahnt werden und
Kommunikationswege fur die Informationen eingerichtet werden (ggf. EDV-unterstltzt), so dass i.d.R. auch
organisatorische Verdnderungen notwendig sein werden. Die Einfihrung einer BSC heif3t also, dass ein
neues Managementsystem aufgebaut bzw. dass das bestehende angepasst werden muss.

Die Umsetzung einer BSC bedeutet am Ende zusétzlich die Verdnderung bisher bestehender Praktiken
und auch Verhaltensweisen. Die folgende Abbildung 11 verdeutlicht, welche Felder betroffen sind bzw. sein
kénnen.
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Abbildung 11:
BSC als Verdnderung
Heruntergebrochene
‘ 3 Umsetzung,
MaBnahmen

Wissens-
management

Wie in der Abbildung dargestellt,
ergeben sich Handlungsfelder z. B.
in den Bereichen Prozessoptimie-
rung und Qualitdtsmanagement, zu
denen in den meisten Unterneh-
men und Verwaltungen i.dR. lau-
fend verschiedenste Projekte durch-
gefihrt werden. Durch eine BSC

Vorschlags-
wesen

BSC als

Reor-
ganisation

Prozess-
optimierung

Management-
system

Qualitats-
management

Personal-
entwicklung

SEETE mussen nun die existierenden Akti-
Verhaltens- vitaten, Projekte und Instrumente in
anderung

‘ den Gesamtzusammenhang der

|
Strategieumsetzung gestellt wer-
den, sie tauchen dann in der Kate-
gorie MaBnahmen wieder auf. Das heif3t, sie mussen auf ihren Beitrag zur Umsetzung der Strategie gepruft
werden. Teilweise wird es sicherlich notwendig sein, die laufenden Projekte zu verandern, teilweise aber

auch, sie einzustellen. Die BSC wirkt also wie eine Klammer, die alle anderen Projekte und Aktivitdten
zusammenhalt.

Letztlich werden sich durch die Anpassung des Managementsystems und die Strategieumsetzung mit BSC
Veranderungen im Unternehmen ergeben. Dies betrifft zum einen — wie beschrieben - die verschiedenen
Methoden, mit denen die Aufgaben im Unternehmen geplant, durchgefuhrt und kontrolliert werden, zum
anderen aber auch die Handlungsweisen und das Verhalten jedes Beschéftigten. Die »Art zu arbeiten« soll
sich — wenn nétig — verandern, sowohl in Bezug auf die Inhalte und Methoden als auch die soziale Kom-
ponente. Dieser Wandel kann u.a. durch die Prozessperspektive in die Wege geleitet werden, beispielswei-
se durch das Ziel »sTeamarbeit verstarken«. Insbesondere wird das Verhalten aber tber die Mitarbeiterinnen-
und Mitarbeiterperspektive gesteuert, die ja die Aspekte »Motivation«, »Zufriedenheit« und »Qualifizierung«
beinhaltet. In Verbindung mit dem o.g. Ziel der Prozessperspektive kénnte eine MalBnahme beispielsweise
heiBen »Workshop Konflikttraining fir alle, die zukinftig in Teamstrukturen arbeiten werdenc.

Die zukinftige Bedeutung einer BSC sollte von vornherein bedacht werden. Ublicherweise wird eine BSC
pilotartig im Rahmen eines Projektes eingefiihrt und hat damit erst einmal einen Status wie jedes andere
Projekt auch. Im Hinblick darauf aber, dass die BSC am Ende ein tbergeordnetes Steuerungsinstrument dar-
stellen wird, sollte dem Einflhrungsprojekt ein besonderer Status eingeraumt werden — sowohl die zeitli-
chen und personellen Ressourcen betreffend, als auch in Bezug auf die Kommunikation des Projekts an die
Beteiligten und die Ubrigen Beschéftigten. Nur wenn die Bedeutung und Tragweite bekannt sind, kann
sichergestellt werden, dass die Projektgruppe effektiv und ungehindert arbeiten kann. Ein besonderer Sta-
tus des BSC-Projektes ist auch sinnvoll, um die Zuarbeiten anderer Beschéftigter und Abteilungen pro-
blemlos zu organisieren.

Das BSC-Konzept setzt also an den bestehenden Funktionen, Aufgaben und Aktivitaten an, stellt zwischen
diesen nun aber einen Gesamtzusammenhang her und verandert die existierenden Methoden und Arbeits-
weisen im Hinblick darauf.
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2 Ansatzpunkte fiir die Interessenvertretung

2.1 Chancen und Risiken des Konzepts fiir die Beschaftigten

Die Einfuhrung der BSC kann fur die Beschéaftigten durchaus Chancen beinhalten. Dies hangt vor allem
davon ab, ob erstens die von der Unternehmensleitung gewahlte Strategie auf die Situation des Unterneh-
mens passt und sinnvoll erscheint, und zweitens, ob die Umsetzung des BSC-Konzeptes im Unternehmen
ernst genommen wird, insbesondere was die Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterperspektive betrifft. Insge-
samt kann die BSC zu einer rationaleren Unternehmensfihrung beitragen, einer »Selbstverstandlichkeits,
die oft eben nicht selbstverstandlich ist.

Risiken ergeben sich im Umkehrschluss aus einer falschen Strategie und mangelhafter Umsetzung des
Instrumentes BSC. Dariiber hinaus konnen sich weitere Risiken fir die Beschaftigten durch starkere Kon-
trolle, erhéhten Leistungsdruck und schwankende Einkommen ergeben. Im schlechtesten Fall gerét das
Unternehmen in eine wirtschaftliche Schieflage, mit den bekannten Folgen fir die Belegschaft: Arbeits-
platzverlust, Aufruf zu »Spendenbeitragen« der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter etc.

Die in diesem Abschnitt beschriebenen Chancen und Risiken kénnen nur allgemein formuliert werden und
sollen als Hilfe dienen, wenn der Betriebsrat im Rahmen der BSC-Einflihrung notwendigerweise eine auf
die konkrete Situation im jeweiligen Unternehmen bezogene, individuelle Risiko-Chancen-Analyse durch-
fuhrt.

2.1.1 Chancen

Kann durch eine erfolgreiche Strategie und deren Umsetzung im Unternehmen die Marktstellung des
Unternehmens verbessert werden, so erhéht sich damit auch die Sicherheit der vorhandenen Arbeits-
platze. Kénnen Marktanteile hinzugewonnen und der Absatz gesteigert werden, kdnnen auch zusatzliche
Arbeitspldtze im Unternehmen entstehen. Dieser Effekt hangt aber auch davon ab, ob im Rahmen der
gewahlten Strategie nicht andere Unternehmensteile »Uberflissig« (stillgelegt, verkauft etc) werden.

Die BSC kann zu einer Verbesserung der Unternehmenskultur beitragen. Da dieses Konzept auf eine
breite Information und Beteiligung der Beschéftigten setzt, wird es nur in solchen Unternehmen erfolgreich
angewandt werden konnen, die gleichzeitig auch die Rahmenbedingungen fur eine offene und beteili-
gungsorientierte Atmosphdre schaffen. Hierarchische Strukturen widersprechen dem Grundgedanken der
BSC, so dass der BSC-Prozess gleichzeitig die Chance bietet, eine offenere Unternehmenskultur zu schaf-
fen.

Die Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterperspektive setzt stark auf die Qualifikation der Beschaftigten.
Hier bietet sich die Chance, ein Personalentwicklungskonzept erstmalig zu erarbeiten bzw. ein vorhande-
nes Personalentwicklungskonzept zu Uberarbeiten. Daraus ergeben sich in der Regel umfangreiche Qualifi-
zierungsmafBnahmen, die das Qualifikationsniveau der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf breiter Basis
erhohen und damit berufliche Aufstiegschancen eréffnen kénnen. Gleichzeitig verringert die hohere Quali-
fikation das Beschaftigungsrisiko der einzelnen Beschéftigten. Die bisherige Umsetzungspraxis hat gezeigt,
dass die Einfihrung der BSC Unternehmen oft dazu zwingt, sich erstmalig fundiert mit Fragen der Perso-
nalplanung und Personalentwicklung auseinander zu setzen. Das erdffnet dem Betriebsrat die Chance,
seine Mitbestimmungsrechte in diesem Bereich auch wahrnehmen zu kénnen.
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Zentrales Element der Mitarbeiterperspektive ist es, neben der Qualifikation, eine hohe Motivation und
Zufriedenheit der Beschaftigten zu erreichen. Hier ergeben sich vielfaltige Chancen, Uber die Gestal-
tung des Arbeitsprozesses und die Verbesserung der Arbeitsbedingungen dieses Ziel zu erreichen. Gleich-
zeitig ist dieser Bereich auch eine Art »Teststrecke« flr die Arbeitnehmervertretung, ob die Unternehmens-
leitung das BSC-Konzept ernsthaft verfolgt oder ob unter neuem Namen und mit neuen
Lippenbekenntnissen alte Fihrungsmethoden erhalten werden sollen.

In vielen Unternehmen wird die Zielvereinbarung (Management by Objectives) bereits als Fihrungsinstru-
ment eingesetzt. Die BSC kann dazu beitragen, die Qualitat von Zielvereinbarungen durch klarere und
messbare Zielbeschreibungen zu erhdhen. Die Transparenz der vereinbarten Ziele und der Messung der
Zielerreichung kann durch die BSC erhéht, und die Kompatibilitdt der Gesamtheit aller Zielvereinbarungen
im Unternehmen gesteigert werden. Dies 16st zwar nicht das Grundproblem des Zielvereinbarungsinstru-
mentes, d.h., inwieweit es sich wirklich um eine Zielvereinbarung handelt und nicht um eine einseitige Ziel-
vorgabe durch Vorgesetzte. Allerdings wirde ein solches »Miss-«Verstandnis von Zielvereinbarungen durch
Vorgesetzte zeigen, dass die Rahmenbedingungen (Unternehmenskultur etc) im Unternehmen einem
erfolgreichen Einsatz des BSC-Konzepts noch im Wege stehen.

Die BSC kann als »Roter Faden« fiir Besprechungen auf allen Ebenen dienen. Dies férdert die Effizienz
und Zielorientierung solcher »Meetings«, die von den Beschéftigten in der Realitat oft als »Geschwatz«- und
»Profilierungsveranstaltungen« wahrgenommen werden. Den Fuhrungskréften kann das BSC-Konzept
gleichzeitig auch zur Kontrolle der eigenen Fuhrungsfahigkeiten, dem oberen Management als Instrument
zur Fuhrungskréftebeurteilung dienen.

Nicht zuletzt bietet die BSC die Chance auf ein hoheres Einkommen durch héhere Qualifikation und
zusatzliche leistungsbezogene Vergitungsbestandteile. Die Betonung liegt hier auf zuséatzliche, als »Sah-
nehaubchen« gedachte Einkommensbestandteile. Diese kénnen ein Mittel sein, im Rahmen eines Gesamt-
konzepts die Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit zu starken.

2.1.2 Risiken

Die gerade erwahnte Einkommenschance ist gleichzeitig auch Quelle von Risiken flr die Belegschaft. So
sind in der Fachliteratur Tendenzen erkennbar, Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit allein durch
monetdre Anreizsysteme, d.h. durch leistungs- und erfolgsorientierte Vergltungssysteme zu steigern.
Abgesehen davon, dass die dauerhafte Anreizwirkung solcher Systeme durchaus zweifelhaft ist, werden
die Beschaftigten dadurch nicht als ganzheitliche Wesen gesehen, die sie auch im Arbeitsprozess sind, son-
dern auf den Aspekt »Einkommen« reduziert. Andere Faktoren, welche die Motivation und Zufriedenheit
bestimmen, wie z. B. Anerkennung, soziale Kontakte, Umgangsformen, Arbeitsbedingungen etc, wirden
ausgeblendet werden.

Der BSC kann eine falsche oder schlechte Strategie zu Grunde liegen. In diesem Fall wird der Fehler
bereits zu Beginn des Prozesses gemacht, mit der BSC I&sst sich auch eine falsche Strategie hervorragend
umsetzen; nur die Ergebnisse entsprechen nicht den Erwartungen. Hier liegt auch das Risiko: Passt die
gewahlte Strategie nicht auf die Ausgangslage des Unternehmens, so wird sich aller Wahrscheinlichkeit
nach die wirtschaftliche Situation des Unternehmens nicht verbessern, sondern im Gegenteil verschlechtern.
Die Auswirkungen von sinkenden Marktanteilen und zurtickgehendem Absatz sind vielen Betriebsraten nur
zu gut bekannt. Zwar sollte durch das Steuerungsmoment BSC (Double-Loop-Learning) verhindert werden,
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dass eine unpassende Strategie langfristig weiterverfolgt wird. Ob dieser Anspruch aber in der Realitat ein-
geldst wird, dies muss erst noch bewiesen werden.

Das groBere Risiko liegt allerdings in einer schlechten Einflhrung des BSC-Konzeptes. So muss die Unter-
nehmenskultur der Philosophie der BSC entsprechen bzw. in diese Richtung verandert werden. Sollte dies
wegen vorhandener hierarchischer Strukturen notwendig sein, so wird allein dieser, notwendigerweise der
BSC vorgeschaltete Prozess erheblichen Zeit- und Ressourcenaufwand auslosen. Wird auf diesen Wand-
lungsprozess verzichtet, bleibt es z. B. bei Weisungsstrukturen statt Handlungsrahmen, ist eine erfolgreiche
Strategieumsetzung geféhrdet — mit allen negativen Folgen fir den Unternehmenserfolg und damit auch
fur die Mitarbeiter. Gleiches gilt fiir das Transparenzprinzip. Wird die Strategie von der Fihrungsebene als
»geheim« eingestuft, und das ist z.Z. wohl eher die Regel denn die Ausnahme, widerspricht dies dem Trans-
parenzprinzip der BSC.

Bei der Entwicklung einer BSC kann es zu einer Verwechslung von MaBnahmen und Zielen bei der
Entwicklung von MessgréBen kommen. Hat die Unternehmensleitung in der Mitarbeiterperspektive
z. B. die Verbesserung der Qualifikation der Mitarbeiter als strategisches Ziel definiert, so sind daraus ope-
rative Ziele und Initiativen/MaBBnahmen abzuleiten, wie das strategische Ziel erreicht werden soll. Werden
nunmehr MessgroBen festgelegt, die den Fortschritt der Zielerreichung messen sollen, so missen sich diese
auf das Ziel und nicht auf die Initiative/MaBnahme beziehen: Versucht man mit der MessgroBe »Anzahl
Fortbildungstage« den Zielerreichungsgrad fur das Ziel »Qualifikation der Mitarbeiter verbessern« zu mes-
sen, so wird dies scheitern mussen, da sich diese MessgroBe auf die Initiative »Fortbildung der Mitarbeiter
verstarken« bezieht. Eine hohe Zahl an Fortbildungstagen kann aber keine zuverlassige Aussage Uber das
dadurch erreichte Qualifikationsniveau liefern. Dieses Problem tritt haufig dann auf, wenn der Zielerrei-
chungsgrad qualitativer Ziele durch quantitative MessgréBen abgebildet werden soll: Mitarbeiterzufrie-
denheit und -motivation soll Uber Krankenstandszahlen oder Zahl der Verbesserungsvorschlage gemessen
werden, Kundenzufriedenheit Uber Reklamationsquoten etc. Im Endeffekt verliert das BSC-Konzept dadurch
seine Steuerungsfunktion, was in eine mangelhaften Strategieumsetzung und geringerem wirtschaftlichen
Erfolg des Unternehmens miinden kann. Und dann sind wir auch wieder bei den entsprechenden Folgen
fur die Belegschaft.

Insgesamt besteht gerade in der Mitarbeiterperspektive ein Mangel an fundierten, wissenschaftlich
erforschten und praktikabel einsetzbaren Messgroen (Kennzahlen). »Standardkennzahlen, wie sie fir die
insbesondere fur die finanzwirtschaftliche Perspektive zur Verfiigung stehen, gibt es nicht. Vielmehr ist
jedes Unternehmen gezwungen, spezielle, auf die konkrete Situation im Unternehmen abgestimmte Mess-
gréBen zu entwickeln. Dies darf keinesfalls im Hau-Ruck-Verfahren geschehen! Wird der fur diese
anspruchsvolle Aufgabe notwendige Zeitaufwand im Rahmen des BSC-Einfihrungsprojektes nicht beriick-
sichtigt, so geht dies auf die Kosten der Qualitdt mit den entsprechenden negativen Folgen.

Gerade in der Mitarbeiterperspektive ist es fir den Betriebsrat wichtig, sich mit der Ursachenforschung
bei Zielverfehlung zu beschéaftigen. Wird diese nicht ernsthaft durchgefiihrt mit dem Ziel, BSC-konforme
MaBnahmen zu finden, die zu einer besseren Zielerreichung fuhren, so besteht die Gefahr, bei der Mitar-
beiterfihrung in alte, hierarchische Verhaltensmuster zurtick zu fallen.

Die Wahl falscher MessgréBen wirkt sich auch auf die Formulierung von Zielvereinbarungen aus. So wer-
den die in der BSC formulierten Ziele und MessgroBen zur Zielerreichung Eingang in die Zielvereinbarun-
gen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern finden. Setzen wir das Beispiel von oben fort, so wird in der
Zielvereinbarung des flr Fortbildung zustéandigen Mitarbeiters die Verbesserung der Mitarbeiterqualifikati-
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on als Ziel auftauchen. Ist die MessgréBe nun die Anzahl der Fortbildungstage, so wird der betreffende Mit-
arbeiter alles daran setzen, aus dem zur Verfligung stehenden Budget so viele Tage wie méglich heraus-
zuholen. Die Qualitat der FortbildungsmafBnahmen, die Frage der Anpassung der FortbildungsmalBnahmen
an den zu ermittelnden Qualifikationsbedarf etc. tritt in den Hintergrund, obwohl diese Aspekte mitent-
scheidend fur die Erreichung des strategischen Ziels sind. Im Endeffekt wird sich vielleicht die Vergutung
dieses einzelnen Mitarbeiters verbessern, nicht aber unbedingt das Qualifikationsniveau der Beschaftigten.

Ein weiteres Problem im Rahmen von Zielvereinbarungen sind unrealistische Zielsetzungen, ein Problem,
das bei Zielvereinbarungen zwar immer besteht, durch den Einsatz des BSC-Konzeptes aber verstarkt wer-
den kann. Hinzu kommt, dass bei der Setzung von qualitativen Zielen die Gefahr mangelnder Objekti-
vitat bei der Beurteilung der Zielerreichung groB ist. Vorausgesetzt, in den Kompetenzbereich eines
Mitarbeiters fallt das Ziel, »den Prozentsatz der Mitarbeiter mit ausgepragtem Qualitdtsbewusstsein
erhdheng, so ist dies so lange problematisch, wie nicht allen Beteiligten klar ist, was erstens ein »ausge-
pragtes Qualitdtsbewusstsein« genau ist und wie man dies zweitens feststellt.

Starkere Kontrollméglichkeiten und erhéhter Leistungsdruck kdnnen sich aus der angestrebten
Transparenz ergeben. Die Festlegung von Zielen und die Informationen Uber Zielerreichungsgrade bis hin-
unter auf einzelne Teams oder Mitarbeiter setzen die Beschaftigten »&ffentlichem« Druck aus und macht
die entsprechenden Leistungen nicht nur durch Vorgesetzte, sondern auch durch Kollegen kontrollierbar.

Eine falsche Schwerpunktsetzung bei der Organisation des Einflihrungsprozesses der BSC kann
den Erfolg des Konzeptes von Anfang an in Frage stellen: wenn das BSC-Projekt als eins von vielen bzw.
lediglich als ein weiteres Projekt von den Beschéftigten wahrgenommen wird, wenn Ziele der Einfiihrung
nicht kommuniziert werden usw,, ist die Gefahr grof3, dass die BSC ausschlieBlich als zusatzliche Arbeitslast
empfunden wird. Dies hat unmotivierte Projektteilnehmer, fehlende Identifizierung mit dem Konzept und
eine falsche Einschatzung der Bedeutung fiir das Unternehmen zur Folge. Oft endet dies in einer »Schub-
laden-Beerdigung 2. Klasse« mit dem Bewusstsein, dass dies alles wohl wieder nur Aktionismus der
Geschéftsfihrung und Geldquelle fir Beraterfirmen gewesen ist.

Falls das BSC-Konzept im Rahmen eines Pilotverfahrens zuerst fir einen Teilbereich des Unternehmens
eingefiihrt wird, so muss der Pilotbereich eindeutig abgrenzbar und mit eigener strategischer Zielsetzung
ausgestattet sein. Fir das Pilotverfahren muss gentigend Zeit zu Verfigung stehen, um Erfahrungen nicht
nur mit der Einfuhrung, sondern auch mit der Nutzung des BSC-Konzeptes sammeln zu kénnen.

Ein zusatzliches Fehlschlagsrisiko bei der BSC-Einfihrung (mit den genannten Folgen fur die wirtschaftliche
Lage des Unternehmens) liegt in der »Versuchung, vorschnell Software einzukaufen und einzuset-
zen, die das BSC-Instrument unterstitzen. So landet man schnell z. B. bei SAP«s Business Information
Warehouse mit SAP-SEM (Strategic Enterprise Management), ein Modul, das u.a. auch Software-Unterstut-
zung fir BSC enthélt. Das Fehlschlagrisiko besteht darin, bei der Definition von Zielen und MessgroBen nicht
mehr so sehr auf Ursache-Wirkungs-Beziehungen von Zielen und die Aussagekraft von MessgroBen zu ach-
ten, sondern die Moglichkeiten der gekauften Software als entscheidendes Kriterium zu nehmen. Folge ist
zumeist eine Uberbetonung vergangenheitsorientierter Kennzahlen, die leicht messbare Vorgénge
beschreiben. Zukunftsorientierte Indikatoren bleiben auf der Strecke, obwohl das BSC-Konzept sich gerade
auch durch den Zukunftsbezug von anderen Instrumenten unterscheiden will. Eine Strategie muss eben
erarbeitet und kann nicht gekauft werden. Fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bedeutet dies, dass sich
die potenziellen Chancen des Konzeptes kaum realisieren lassen, wahrend die Risiken (Fehlsteuerungen im
Unternehmen, Probleme mit Zielvereinbarungen etc.) sehr wohl zum Tragen kommen.
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2.2 Aufsichtsrat

Das BSC-Konzept zielt auf eine verbesserte Steuerung des Unternehmens ab - dies soll u.a. durch Kom-
munikation und Information der Strategie nach innen erreicht werden. Aber auch fir die nach § 90 AktG
vorgeschriebene Berichterstattung gegentiber dem Aufsichtsrat kann die BSC genutzt werden. Dieser muss
gemal Absatz 1 vom Vorstand Uber »die beabsichtigte Geschéftspolitik und andere grundsétzliche Fragen
der Unternehmensplanung (insbesondere Finanz-, Investitions- und Personalplanung)« unterrichtet werden.
Zudem ist nach Absatz 3 die Berichterstattung Uber »den Gang der Geschéfte, insbesondere den Umsatz,
und die Lage der Gesellschaft« gefordert. Wie eine solche Information des Aufsichtsrates genau auszuse-
hen hat, regelt der Gesetzgeber hingegen nicht, dieses ist vom Aufsichtsrat in der Geschaftsordnung fur
den Vorstand festzulegen. Je weniger prazise dies dort geregelt ist — heif3t es bspw. nur, »die Berichte sind
schriftlich zu erstatten« -, desto unbefriedigender ist i.d.R. auch der Inhalt der Information. Uberwiegend
beschranken sich die Berichte auf monetdre GroBen, die Uber die Ursachen des Unternehmenserfolgs nur
wenig aussagen. Ohne zusatzliche weiche und zukunftsgerichtete Informationen kann der Aufsichtsrat
keine ganzheitliche Bewertung der Lage und Entwicklung des Unternehmens vornehmen.

Wird im Unternehmen eine BSC eingefiihrt, erscheint es daher sinnvoll, dass der Aufsichtsrat die Vorlage
der BSC vom Vorstand einfordert. Diese kann im Sinne »verdichteter Informationen« eine gute Grundlage
fur die Uberwachung des Vorstands darstellen, die dann um weitere Detailangaben zu ergénzen ist. Der
Aufsichtsrat kann sich konsequent an den vier Perspektiven »abarbeiten« und erhalt ein umfassendes Bild
Uber die Situation des Unternehmens und deren Ursachen, die Potenziale und die gewahlte Strategie. Die
Berichterstattung mit BSC verleiht so auch dem Appell des IGM-Abteilungsleiters »Unternehmensmitbe-
stimmung« Hawreliuk, »Aufsichtsratsmitglieder kénnen die Strategie des Vorstands beeinflussen«’, eine
groBere Realisierungschance.

Beabsichtigt das Unternehmen nicht, eine BSC einzufiihren, kénnte der Aufsichtsrat Gberlegen, ob er nicht
selbst initiativ die Berichterstattung via BSC einfordern sollte. So kann der Vorstand indirekt veranlasst wer-
den, das Instrument auch zur Steuerung des Unternehmens zu nutzen.

Ein weiterer Aspekt betrifft das Risikomanagement, dass seit der Erweiterung des AktG durch das KonTraG
vom Vorstand einzurichten und vom Aufsichtsrat zu Gberwachen ist." Es gibt einige Fachautoren, die das
BSC-Konzept auch als Grundlage eines Risikomanagement-Systems fiir geeignet halten®. Eine solche »Risi-
ko-BSC« wird i.d.R. jedoch nicht aus der Unternehmens-BSC entwickelt, sondern eigenstandig um ver-
schiedene Risiko-Perspektiven herum konzipiert. Dabei stellt sich die Frage, ob es nicht sinnvoller ware, eine
Risiko-BSC dann auch konsistent aus der Unternehmens-BSC zu entwickeln, anstatt nur die konzeptionelle
Idee zu Ubernehmen. Die Entwicklungen in diesem Bereich befinden sich erst in den Anfangen, so dass es
fur Bewertungen und Empfehlungen noch zu frih ist.

10 0O.V.: Wie viel Kontrolle ist machbar? In: Metall, Heft 9/2000, S. 7.

11 § 91 Abs. 2 AktG: »Der Vorstand hat geeignete MaBnahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungssystem einzurichten,
damit den Fortbestand gefahrdende Entwicklungen frih erkannt werden.«

12 Z. B. Pollanz, Manfred: Ganzheitliches Risikomanagement im Kontext einer wertorientierten Unternehmensfihrung (Risk
Adjusted Balanced Scorecarding). In: Der Betrieb, Heft 25/1999, S. 1277-1281; Klingebiel, Norbert: Externe Berichterstattung via
Balanced Scorecard. In: Controller Magazin, Heft 2/2000, S. 175-179.
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2.3 Handlungsoptionen und -empfehlungen

Grundsétzlich sollten Betriebsrat und Wirtschaftsausschuss moglichst frihzeitig in den Prozess der BSC-Ein-
fuhrung und BSC-Nutzung eingebunden sein. Schon in den ersten Phasen des Prozesses werden Festle-
gungen getroffen, die sich spater im Betrieb und auf die Mitarbeiter auswirken. Eine »End-Of-Pipe«-
Strategie des Betriebsrates, also die Beschaftigung mit dem Thema BSC erst dann, wenn die ersten mitbe-
stimmungspflichtigen Auswirkungen zu splren sind, verschenkt Gestaltungsspielrdume und erschwert die
Realisierung von Chancen bzw. die Begrenzung von Risiken fir die Belegschaft.

In diesem Abschnitt wird deshalb die friihe Beteiligung der Interessenvertretung tber den Abschluss einer
Beteiligungsvereinbarung vorgeschlagen und vorgestellt. Voraussetzung fir eine solche Vereinbarung ist
i.d.R. eine kooperative Unternehmenskultur. Oft ist die Heranziehung externer Sachverstandiger fir den
Betriebsrat nach § 80 Abs. 3 BetrVG zur Erstellung und Verhandlung der Beteiligungsvereinbarung hilfreich.

Falls eine solche Vereinbarung durch den Arbeitgeber abgelehnt wird, hat auch das BSC-Konzept selbst
weniger Aussicht auf Erfolg: SchlieBlich sind die Mitarbeiter im Focus. Die Verweigerung einer Beteili-
gungsvereinbarung durch die Geschaftsleitung passt nicht zur Beteiligungsorientierung des BSC-Konzepts.
Aber auch ohne eine solche Vereinbarung sollte sich der Betriebsrat mit dem Thema BSC frihzeitig
beschaftigen.

Bevor wir jedoch auf Einzelheiten einer solchen Vereinbarung eingehen, wollen wir mogliche Beteiligungs-
felder der Interessenvertretung im Rahmen des BSC-Prozesses skizzieren.”

2.3.1 Beteiligungsfelder

Der Grundgedanke der hier vertretenen Vorgehensweise ist, dass sich der Betriebsrat am gesamten BSC-
Prozess beteiligt. Vielleicht erfahrt der Betriebsrat erst zu einem spéateren Zeitpunkt von der BSC-Einfiihrung,
also zu einer Zeit, wo einige Arbeiten durch die Geschéftsleitung schon erledigt sind. Dann ergibt sich fur
ihn die Notwendigkeit, die hier vorgeschlagenen Schritte »nachzuarbeiten«, mit dem Ziel, eine Hase-und-
Igel-Spiel zu verhindern.

Bereits bei der Lageanalyse sollte der Betriebs- und Aufsichtsrat griindlich kontrollieren, ob dieses Funda-
ment der Strategieentwicklung tragfahig ist. Geht die Strategieentwicklung von falschen Voraussetzungen
aus, so ist die Wahrscheinlichkeit groB, dass eine falsche Strategie gewahlt wird. Bei der Zielauswahl
macht es wenig Sinn, das gesamte Unternehmen (die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) durch unrealisier-
bare Vorgaben zu demotivieren und Frustrationserlebnisse vorzuprogrammieren. Auch die Anteilseigner
werden groBartige Ankiindigungen, die dann nicht realisiert werden, nicht schatzen. Das Gegenteil wirkt
ebenfalls nicht motivierend: zu kurz gegriffene Zielsetzungen erwecken bei vielen Mitarbeitern den Ein-
druck, dass ihnen wenig zugetraut und ihre Qualifikation und Motivation gering eingeschatzt wird. Bei der
Instrumentenauswahl kommt es darauf an zu prifen, ob die gewahlten Instrumente / MaBnahmen
Uberhaupt geeignet sind, um unter Berlcksichtigung der festgestellten Ausgangslage die gesetzten Ziele
zu erreichen. Ungeeignete Instrumente kdnnen, selbst bei stimmiger Lagebestimmung und plausibler Ziel-
wahl, zu einer fehlerhaften Strategie fuhren.

13 Im Rahmen der HBS-Arbeitspapiere erscheint ca. im Dezember 2000 eine von Prof. Dr. W. D&ubler erstellte Studie tber die Betei-
ligungsrechte des Betriebsrates bzw. Wirtschaftsausschusses bei der Einfihrung und Anwendung der BSC. Dieser Aspekt wird
deshalb hier nur kurz behandelt.
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Aus dieser allgemeinen Uberlegung heraus ergeben sich die Beteiligungsfelder fir den Betriebsrat. So ware
es flr den Betriebsrat sinnvoll, bereits in der Phase der Strategieformulierung einbezogen zu sein. Es ist
aber nicht zu erwarten, dass die Unternehmensfiihrung bereits zu diesem friihen Zeitpunkt die Arbeitneh-
mervertretung unaufgefordert in den Prozess einbezieht. Das BSC-Konzept versteht sich ja grundsétzlich als
Top-Down-Ansatz und weist der Unternehmensleitung die Aufgabe der Strategieformulierung zu; dies
wird die Unternehmensleitung rein intern auch als »Chefsache« umsetzen wollen. Nichtsdestotrotz besteht
fur die Unternehmensleitung bereits in dieser frihen Phase eine Unterrichtungs- und Beratungspflicht
sowohl gegeniiber dem Wirtschaftsausschuss nach § 106 Abs. 3 BetrVG als auch gegentiber dem Betriebs-
rat nach § 90 Abs. 1, wenn die Unternehmensleitung die Einfihrung der BSC plant und in diesem Zusam-
menhang ihre Strategie ausformuliert. Das Problem fir die Interessenvertretung wird darin bestehen, von
der Absicht zur Einfuhrung der BSC bereits zu diesem Zeitpunkt Kenntnis zu erlangen, um ihre Informa-
tions- und Beratungsrechte einzufordern.

Bei der Festlegung der strategischen Ziele fiir die einzelnen Perspektiven (Strategieelemente) wer-
den bereits Entscheidungen getroffen, welche die Auswirkungen des BSC-Konzeptes auf die Belegschaft
prajudizieren. Spatestens hier ist der Betriebsrat gefordert, sich in den BSC-Prozess einzuklinken, will er
seine Gestaltungsaufgabe wahrnehmen anstatt sich darauf zuriick zu ziehen, am Ende des Einfiihrungs-
prozesses seine Mitbestimmungsrechte bei jeder EinzelmaBnahme zu prifen und auszutiben. Im zweiten
Fall wird es schwierig sein, die bereits festgelegten Ziele, MessgroBen und MaBnahmen noch zu korrigie-
ren. Auf jeden Fall greifen hier die o.a. Informations- und Beratungsrechte des Wirtschaftsausschusses und
des Betriebsrates.

Die Festlegung von MessgréBen zur Zielerreichung in den einzelnen Perspektiven ist fur die Interes-
senvertretung besonders unter dem Blickwinkel »Zielvereinbarungen« von entscheidender Bedeutung. Die
in der BSC festgelegten Ziele und GroBen werden in der Regel in den Zielvereinbarungen wieder auftau-
chen, da sie die Steuerungselemente der Strategieumsetzung darstellen. Die Leistungsbeurteilung von Mit-
arbeitern ist damit ebenso Thema wie variable Vergltungsbestandteile. Auf jeden Fall ist zu prufen, inwie-
weit Mitbestimmungstatbestande nach § 87 Abs. 1 Ziffern 1, 10 und/oder 11 gegeben sind.

Die Festlegung der operativen Ziele und MaBnahmen stellt die Formulierung der konkreten Auswirkungen
im Betriebsgeschehen dar. Spatestens in dieser Phase wird der Betriebsrat in vielféltiger Weise in den Pro-
zess einbezogen sein, insbesondere beziiglich der internen Prozessperspektive (z. B. Anderungen von
Betriebsablaufen, Leistungskontrolle usw.) und der Mitarbeiterperspektive (z. B. Personalentwicklungspla-
nung, Mitarbeiterbefragung, Qualifizierung, Vorschlagswesen usw.). Es ist zu prifen, inwieweit Betriebsan-
derungen (§ 111 BetrVG) vorliegen.

Gerade in den letzten beiden Bereichen, MessgréBen und operative Ziele und MalBnahmen, ist es wichtig,
eine detaillierte Erhebung der Ausgangslage durchzufiihren. Eine solche Ist-Analyse bietet erst die Mog-
lichkeit fir den Betriebsrat, eigene Vorstellungen fir die Beurteilung und Lésung dieser Fragen zu finden.

Bei der Durchfiihrung der MaBnahmen ist eine Beteiligung des Betriebsrates in den Strategieumset-
zungsteams notwendig, um erstens die Einhaltung bereits getroffener Vereinbarungen zu Uberprifen.
Zweitens werden bei der Einfihrung einer neuen Managementmethode viele Fragen und Probleme erst im
Laufe des Prozesses erkennbar. Ohne eine Beteiligung wirde der Betriebsrat von Informationen dardber
entweder abgeschnitten, oder er wiirde sie erst zu einem viel spateren (vielleicht zu spaten) Zeitpunkt
erfahren.
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Das im BSC-Konzept enthaltene Transparenzprinzip sieht eine offensive Informationspolitik der Unter-
nehmensleitung gegeniiber den Beschaftigten im Rahmen einer innerbetrieblichen Kampagne vor. Die
Ziele des Unternehmens und die gewahlte Strategie sollen in die Képfe der Mitarbeiter transportiert und
das Verhalten der Mitarbeiter daran ausgerichtet werden. Der Betriebsrat sollte darauf achten, dass das
grundsatzlich positiv zu bewertende Transparenzprinzip nicht dadurch pervertiert wird, dass die Informati-
onskampagne zur Indoktrinationskampagne wird. Es kénnte sonst die Gefahr eines Auseinanderdividierens
von Belegschaft und Interessenvertretung bestehen. Der Betriebsrat ist aufgefordert, sich an der Konzipie-
rung und Umsetzung der Beschéftigteninformation zu beteiligen.

Im Rahmen der BSC-Einfihrung wird es auch zur Anschaffung neuer Software kommen, da die Unter-
nehmensleitung in der Regel auf eine entsprechende EDV-Unterstltzung beim Einsatz der BSC nicht ver-
zichten will. Hier muss der Betriebsrat bei der Auswahl und Implementierung beteiligt werden, da ein Mit-
bestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 6 zumindest zu vermuten ist.

2.3.2 Projektorganisation im BR

Bei der Einfliihrung der BSC handelt es sich um einen langer andauernden Prozess, genauso wie es sich bei
der BSC selbst um einen Prozess und nicht um ein statisches Gebilde handelt. Eine erfolgreiche Begleitung
durch den Betriebsrat setzt voraus, dass dieser sich dessen bewusst ist und seine eigene Handlungsweise
danach ausrichtet. Konkret bedeutet dies, dass der BR sich nicht an einzelnen mitbestimmungspflichtigen
Tatbestdnden Stuck fur Stuck abarbeiten sollte. Vielmehr empfiehlt es sich, diese Prozesse auch auf
Betriebsratsseite in Form eines Projektes zu bearbeiten. Als erstes Teilprojekt des Betriebsrates schlagen wir
»Erarbeitung und Abschluss einer Beteiligungsvereinbarung« vor, in der insbesondere folgende Punkte
geregelt werden:

Ziele der BSC-Einfuihrung

+ Die Verfahren der Beteiligung des Betriebsrates

« Absicherung bereits zu erkennender Chancen und Begrenzung bereits zu erkennender Risiken fiir die
Beschaftigten

« Die dem Betriebsrat zur Verfligung zu stellenden Ressourcen

« Information und Beteiligung der Beschéftigten

«  Konfliktiésungsmechanismen

Eine solche Vereinbarung sollte moglichst frih getroffen werden, da erstens zu einem solchen Zeitpunkt in
der Regel noch keine Auseinandersetzungen um konkrete MaBnahmen stattfinden und eine konfliktarme-
re Atmosphare herrscht. Zweitens macht eine solche Vereinbarung um so weniger Sinn, je weiter der Ein-
fuhrungsprozess bereits fortgeschritten ist.

Das BR-Projekt »Begleitung der BSC-Einfiihrung« sollte auf jeden Fall gestartet werden, auch wenn die hier
vorgeschlagene Beteiligungsvereinbarung nicht zustande kommt. Die Erarbeitung eines Vereinbarungsent-
wurfes hat auf jeden Fall den positiven Effekt, dass sich der Betriebsrat tGber die Chancen bzw. Risiken der
BSC-Einfuhrung und seine eigenen Ziele in diesem Zusammenhang klar wird.

2.3.3 Erarbeitung einer Beteiligungsvereinbarung

Grundsatzlich ist die Frage zu klaren, ob eine solche Beteiligungsvereinbarung nur Regelungen fir die Ein-
fihrungsphase oder bereits auch fir die Nutzungsphase der BSC enthalten soll. So kénnten sich Rege-
lungsbedarfe fur die Nutzungsphase erst im Verlauf des Prozesses ergeben. Eine sinnvolle Variante zur
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Losung dieses Problems kann die grundsatzliche Einbeziehung der Nutzungsphase in die Beteiligungsver-
einbarung mit der MaBgabe sein, im weiteren Verlauf entstehende Regelungsnotwendigkeiten durch den
Abschluss von Ergdnzungsvereinbarungen zu beriicksichtigen. Falls eine Beteiligungsvereinbarung zu einem
friihen Zeitpunkt nicht zustande kommt, so kénnen solche »Erganzungsvereinbarungen« die Rickzugslinie
des Betriebsrates sein und zu einem Zeitpunkt abgeschlossen werden, zu dem die ersten »harten« Mitbe-
stimmungsrechte greifen.

Die konkreten Inhalte einer solchen Vereinbarung sind naturlich stark abhangig von den Bedingungen des
Einzelfalls. Die Vorgehensweise zur Erarbeitung der Vereinbarung ist jedoch in vielen Féllen dhnlich, da es
sich um eine methodische Frage handelt. Aufgrund des Arbeitsumfanges erscheint es uns sinnvoll, dass der
Betriebsrat die Erarbeitung einer solchen Vereinbarung mdglichst im Rahmen einer 1-2-tdgigen Betriebs-
ratsklausur vornimmt. Aus unserer Sicht bieten sich folgende Arbeitsschritte an:

Schritt 1: Ausgangslage des Betriebsrates erarbeiten

In diesem Schritt geht es vor allem um die Beschaffung von Informationen. Ein erster Einstieg konnte ein
intensives Gesprach mit dem Arbeitgeber sein, in dem es um das grundsatzliche Verstandnis des BSC-Kon-
zeptes geht. In diesem Gesprach konnen auch schon einige der folgenden Punkte geklart werden.

+  Welche Ziele verfolgt die Arbeitgeberseite? Ist die BSC Teil eines Ubergreifenden Konzeptes?

«  Wie ist die Arbeitsplanung auf Arbeitgeberseite (Planungskalender)? Wie ist der Stand der Arbeiten auf
Arbeitgeberseite?

« Ist die von der Unternehmensleitung beschriebene Situation des Unternehmens richtig eingeschatzt? Ist
die gewahlte Strategie plausibel? Passt die BSC als Konzept in die vorhandene Unternehmenskultur?

«  Bei Mehr-Betriebs-Unternehmen und Konzernen: Gibt es andere Betriebe im Unternehmen / Unter-
nehmen im Konzern, in denen ebenfalls an der Einfihrung der BSC gearbeitet wird? Gibt es zusatzli-
che Informationen im Gesamtbetriebsrat / Konzernbetriebsrat / Euro-Betriebsrat? Ist es sinnvoll, einen
BSC-Arbeitskreis im Gesamt- / Konzernbetriebsrat zu bilden?

«  Welche Abteilungen, Teams, Mitarbeiter sind von der BSC-Einflhrung maoglicherweise betroffen
(sowohl positiv als auch negativ!)? Wo wird sich im Unternehmen / Betrieb absehbar etwas verandern?

+  Welche vorhandenen Betriebsvereinbarungen kénnen durch die BSC in irgendeiner Weise betroffen
sein? Gibt es tarifvertragliche Regelungen, die durch die BSC in irgendeiner Weise betroffen sein kénn-
ten?

« Ist eine Unternehmensberatung beteiligt? Welchen genauen Auftrag hat diese Beratungsfirma? Hat die
Beratungsfirma Erfahrungen mit BSC? In welchen Unternehmen waren die Berater zuletzt tatig? Wel-
che Erfahrungen haben die Betriebsrate dieser Unternehmen mit der Beraterfirma gemacht?

+  Gibt es bereits Unternehmen in der Branche, die mit BSC arbeiten? Kénnen Kontakte zu den dortigen
Betriebsraten zwecks Erfahrungsbericht gekntipft werden?

+  Welche Mitbestimmungsrechte sind bereits in der aktuellen Phase des Einfihrungsprozesses wirksam?

+  Welche Arbeitskapazitat bendtigen wir im Betriebsrat fiir dieses Thema? Welche Kapazitat kdnnen wir
bereitstellen?

Schritt 2: Risiko-Chancen-Analyse aus Arbeitnehmersicht

Nachdem die Ausgangslage des Betriebsrats geklart und die notwendigen Informationen beschafft worden
sind ist es ratsam, im zweiten Schritt eine Risiko-Chancen-Analyse aus Arbeitnehmersicht auf der Basis der
verfgbaren Informationen zu erstellen. Es geht darum zu klaren, wer durch die BSC-Einfihrung wie betrof-
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fen sein kann und wann dies méglicherweise geschieht. Da es sich um Risiko und Chancen handelt, sind
nicht nur solche Mitarbeiter, Teams, Abteilungen oder Funktionen aufzunehmen, wo eine Betroffenheit
feststeht, sondern alle, bei denen eine positive oder negative Betroffenheit méglich ist! Fir alle potenziell
Betroffenen sind die méglichen Risiken und Chancen zu benennen.

Hilfreich kann bei der Durchfiihrung dieses Schrittes folgende Matrix sein:

Maogliche Betroffene Maégliche Risiken Mégliche Chancen Gesamtbewertung
(+.0,-)

Kollegin A

Team Vorfertigung 2

Abteilung Vertrieb

Funktionsbereich
Instandhaltung

Abbildung 12: Matrix Risiko-Chancen-Analyse

Gleichartige Risiken und Chancen kénnen bei unterschiedlichen Betroffenen / Betroffenengruppen auftau-
chen, sollten aber trotzdem immer bei allen eingetragen werden.

Eine mogliche Methode, um alle potenziell betroffenen Bereiche im Unternehmen herauszufinden, konnte
in Anlehnung an die Mind-Mapping-Methode eine grafische Darstellung aller Verknipfungen zwischen
den einzelnen Bereichen des Unternehmens sein. Zusatzlich sollten die Verbindungen zwischen der BSC
und anderen MaBBnahmen und Projekten im Betrieb aufgelistet werden.

Schritt 3: Strategische Ziele des Betriebsrats festlegen

In diesem Schritt geht es darum, dass sich der Betriebsrat auf der Basis des bisher erarbeiteten Wissens-
standes eigene strategische Ziele setzt. Auch fir den Betriebsrat als Gremium gilt, dass eine nur vermute-
te Klarheit Gber die gemeinsame Zielsetzung meist zur Folge hat, dass alle glauben, die Ziele zu kennen,
nur jeder kennt andere Ziele. Es ist fUr die weitere Arbeit immens wichtig, dass das Gremium offen Uber
die strategische Zielsetzung diskutiert und entscheidet. Nur so lasst sich arbeitsteiliges Handeln verntinftig
koordinieren und mdogliche Konflikte im Gremium frihzeitig l6sen.

Strategische Ziele heil3t nicht, sich bereits hier auf einzelne, konkrete Regelungsziele festzulegen! Die Erfah-
rung zeigt, dass hier eine der groBBen Schwierigkeiten in der Projektarbeit von Betriebsratsgremien besteht.
Es fallt oft schwer, sich von der konkreten Arbeits- und Erfahrungsebene zu |6sen.

Strategische Ziele des Betriebsrates bei der Einfiihrung der BSC kdnnen beispielsweise sein:

« Qualitatsverbesserung der Produkte und Dienstleistungen in Verbindung mit einer mitarbeiterorientier-
ten Unternehmenskultur

+  Beschaftigungssicherung

«  Fruhzeitige Information und Beteiligung des Betriebsrats im gesamten Prozess sicherstellen

« Qualifizierungsoffensive fir alle Beschaftigten
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Strategische Ziele ergeben sich oft fallspezifisch auf der Basis der Vorhaben der Unternehmensleitung und
dem Ergebnis der Risiko-Chancen-Analyse. Die oben genannten Ziele kénnen sich aber in einer Vielzahl von
Fallen ergeben.

Schritt 4: Regelungsgegenstidnde und Regelungsziele festlegen,
Realisierungschancen und Instrumente priifen

Nachdem die strategischen Ziele klar geworden sind, missen diese aufgelost werden in Regelungsgegen-
stdnde und Regelungsziele. Wahrend sich aus den strategischen Ziele im weiteren Verlauf zumeist die Glie-
derung des Vereinbarungsentwurfes ergibt, stehen die Regelungsgegensténde fir die Zwischenlberschrif-
ten. Aus den Regelungszielen leiten sich die Textentwirfe fir die einzelnen Gliederungspunkte des
Entwurfes ab. Ebenfalls in diesem Schritt sollte die Prifung der Realisierungschancen erfolgen sowie die
Instrumente benannt werden, mit deren Hilfe eine Umsetzung erfolgen kann.

Auch hier kann eine Matrix hilfreich sein, beispielhaft kénnte diese fiir das strategische Ziel »Qualifizie-
rungsoffensive fur alle Beschéaftigten« so aussehen:

Strategisches Regelungsgegenstand Regelungsziel Reali- Instru-
Ziel des BR sierungs- mente
chancen
Qualifizierungs- Erhebung GesamtUberblick + §94
offensive Qualifikationsstand Uber Qualifikation §§ 96-98
fur alle Be- aller Mitarbeiter
schaftigten
Erstellung Personal- Aufstiegsmaoglichkeiten o) §§ 92-98
entwicklungskonzept fur Beschaftigte
sichern
Erarbeitung Qualifizierungs- Maoglichst breite
programm Qualifizierung (fachlich,
methodisch, sozial)
sicherstellen + §98
Auswahl Hohe Qualitat
MaBnahmetrager der BildungsmaBnahme
sicherstellen + §98
Auswahl MaBnahme- Teilnahme fur alle
teilnehmer Mitarbeiter erméglichen + §98

Abbildung 13: Matrix Regelungsgegenstdnde und -ziele

In einem frihen Stadium der BSC-Einfihrung sind abschlieBende Regelungen oft nicht mdglich oder wiin-
schenswert. Hier sollten lediglich die Regelungsziele festgeschrieben und Verfahrensvereinbarungen getrof-
fen werden.

Schritt 5: Entwurf einer Beteiligungsvereinbarung erstellen

Nach dieser umfangreichen Vorbereitung kann nun ein erster Entwurf fiir eine Beteiligungsvereinbarung im
Rahmen der BSC-Einfiihrung erstellt werden. Auch hier beispielhaft eine mdgliche Gliederung fiir einen sol-
chen Entwurf:

. Gegenstand und Methode
Gegenstand dieser Betriebsvereinbarung ist die geplante Einfiihrung und Nutzung der Balanced Score-
card als neues Managementsystem sowie die sich aus diesem Prozess ergebenden bzw. mdglicher-
weise ergebenden mitbestimmungspflichtigen Tatbestdnde. Diese kdnnen insbesondere sein:
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1.

1.

IV.

VI.
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+ Personelle Angelegenheiten im Sinne der §§ 91 — 98 BetrVG
 Personelle EinzelmaBBnahmen im Sinne der §§ 99 — 102 BetrVG

+ Betriebsédnderungen im Sinne von § 111, Satz 2, Ziffern 4 und 5 BetrVG
+ Soziale Angelegenheiten im Sinne von § 87 BetrVG

Die Betriebsparteien sind sich dariber einig, dass eine sinnvolle Beteiligung des Betriebsrats hinsichtlich
der BSC-Einfiihrung sich nicht bloB auf die Beteiligung im Rahmen des Mitbestimmungsverfahrens bei
einzelnen MalBnahmen beziehen darf, sondern den gesamten Zeitraum der Einfihrung und Nutzung
der BSC erfassen muss.

Dem Prozesscharakter der Einfuhrung und Nutzung des BSC-Konzeptes soll durch ein Beteiligungsver-
fahren des Betriebsrates Rechnung getragen werden.

Ziele der Einfihrung und Nutzung des BSC-Konzeptes
Zugrunde liegende Strategie
Hoher Beschaftigungsstand

Beteiligung des Betriebsrates bei der BSC-Erstellung
Festlegung von Zielen fur einzelne Perspektiven
Festlegung von MessgréBen und deren Ausgangswerten
Festlegungen von MaBBnahmen und Instrumenten
Verbesserung der Unternehmenskultur

Beteiligung des Betriebsrates bei der BSC-Nutzung
Personalentwicklungsplanung

Zielvereinbarungen

Erstellen eines Qualifizierungsplans

Festlegung von QualifizierungsmaBnahmen
Mitarbeiterbefragungen

Kundenbefragungen

Arbeitsressourcen des Betriebsrates

Erweiteter Freistellungsumfang bis zur endgultigen Implementierung der BSC
Einsatz von Sachverstandigen nach § 80 Abs. 3 BetrVG
SchulungsmaBnahmen flr den Betriebsrat als Gesamtgremium
SchulungsmaBnahmen fir einzelne Betriebsratsmitglieder

Information und Beteiligung der Beschéftigten
Informationsumfang
Informationszeitpunkte
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Wer wird Uber was informiert?
Wie werden die Beschaftigten im Rahmen des Steuerungsprozesses beteiligt?

ViIL ...
VIIL ...
X

X. Konkretisierung und Streitigkeiten
Unternehmer und Betriebsrat werden einmal im Monat Uber die Konkretisierung der Betriebsratsbetei-
ligung im Rahmen dieser Vereinbarung beraten.
Bei Streitigkeiten Uber Regelungen dieser Betriebsvereinbarung kann jede Seite die Einigungsstelle
anrufen, die innerhalb von drei Wochen zusammentreten muss. Beide Betriebsparteien unterwerfen sich
hiermit vorab freiwillig dem Spruch der Einigungsstelle.

XlI. Salvatorische Klausel

Xll. Laufzeit, Kiindigung, Nachwirkung
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3 Fazit und Ausblick

Die Einfhrung der BSC bietet fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durchaus Chancen - im besten Falle
hohere Arbeitsplatzsicherheit, materielle Verbesserungen, Héherqualifizierung und mehr Beteiligung, min-
destens aber sollte eine bessere Information und Kommunikation der Beschéftigten resultieren. Gleichwohl
ergeben sich auch Risiken, die zumeist nicht dem BSC-Konzept selbst innewohnen, sondern in der Strate-
gieauswahl durch die Unternehmensleitung, der Qualitdt des Einflihrungsprozesses sowie in der Art und
Weise der BSC-Umsetzung im Unternehmen begriindet liegen.

Fur den Betriebsrat ergibt sich daher die Notwendigkeit, eine friihzeitige Beteiligung im BSC-Prozess sicher-
zustellen, um die Chancen fir die Belegschaft méglichst umfassend zu realisieren und die Risiken weitest-
gehend zu minimieren.

Ein eventuell vorhandener Aufsichtsrat kann von der BSC profitieren, da sie sich auch als Berichtssystem in
unternehmensstrategischen Fragen flr das Kontrollgremium anbietet. Der Vorteil liegt auch fir den Auf-
sichtsrat in erhohter Transparenz und Nachvollziehbarkeit — die strategische Planung kann integriert und
systematisch Uberprift werden.

Wie geht es weiter? Wir gehen davon aus, dass der BSC-Ansatz auch in den nachsten Jahren das aktuelle
Managementsystem bleiben wird — &hnlich wie seinerzeit Lean Management oder Business Reengineering.
Die Erfahrungen von Betriebs- und Personalraten sowie von den Beschaftigten mussen abgewartet werden,
bevor ein Urteil Uber den »Erfolg« des Konzepts abgegeben werden kann. Vorerst bleibt zu hoffen, dass
die positiven Elemente des Konzepts in der Praxis auch umgesetzt werden und die Mitarbeiterorientierung
kein Lippenbekenntnis bleibt.

Anhalten wird u.E. auf jeden Fall der Vormarsch strategischer Managementkonzepte. Es wird daher in
Zukunft auch fir Betriebs- und Personalréte zunehmend darauf ankommen, langfristige und vorausschau-
ende Initiativen zu entwickeln, da die Méglichkeit, Entscheidungen kurzfristig zu korrigieren, abnehmen
wird. Eigene Strategien der Interessenvertretung werden immer wichtiger. Insofern kénnte Uberlegt wer-
den, ob das BSC-Konzept nicht auch fir die Arbeit im Betriebs- oder Personalrat benutzt werden soll!

Aber auch in der Theorie gibt es Anzeichen fur Weiterentwicklungen: Die Notwendigkeit neuer Bewer-
tungsmaBstabe, die in der Lage sind, weiche Faktoren wie Kundenbeziehungen und Mitarbeiterpotenziale
abzubilden, wird zunehmend betont. Unternehmen der sogenannten New Economy, aber auch aus dem
Dienstleistungsbereich lassen sich mit den Ublichen Verfahren der externen Rechnungslegung nur unzurei-
chend abbilden. Ein Indiz dafur sind Bérsenwerte, die den Buchwert des Unternehmens um ein Vielfaches
Ubersteigen. Es gilt also zu klaren, ob und wie immaterielle Vermdgensgegenstande bewertet bzw. bilan-
ziert werden kénnen. Mit der Entwicklung von Kennziffern fur die qualitativen Werttreiber im Unternehmen
macht die BSC einen ersten Schritt auf diesem Weg.

37



38 Arbeitspapier 29 - Mehr als Kennzahlen - Balanced Scorecard als Beteiligungschance nutzen Juni 2002



Literaturverzeichnis mit Kommentaren

Monographien

Gehringer, Joachim, Walter, Michel J.: Frihwarnsystem Balanced Scorecard — Unternehmen zukunfts-
orientiert steuern — Mehr Leistung, mehr Motivation, mehr Gewinn. Metropolitan Verlag, Dusseldorf, Ber-
lin 2000.

Managementberater, die sowohl die Grundlagen als auch die Umsetzung einer BSC beschreiben. Pra-
xisnah mit Beispielen verfasst, zusatzlich wird ein Instrument zur Kommunikation der BSC vorgeschla-
gen. Empfehlenswert, wenn die Grundlagen der BSC bekannt sind.

Friedag, Herwig R., Schmidt, Walter: Balanced Scorecard — mehr als ein Kennzahlensystem. Haufe Verlag,
Freiburg i. Br. 1999.

Friedag ist Berater mit dem Schwerpunkt Moderation. Das Original von Kaplan/Norton wird an hiesige
Verhaltnisse angepasst, z.T. erweitert und mit Beispielen gespickt. Empfehlenswerte Lektlre fur den Ein-
stieg.

Kaplan, Robert S., Norton, David P.: Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen. Schaffer-Poe-
schel Verlag, Stuttgart 1997

Das Original! Ubersetzt von Péter Horvath, Professor fur Betriebswirtschaftslehre an der Universitat
Stuttgart. Horvath ist gleichzeitig Geschaftsfiihrer der Unternehmensberatung Horvath & Partner, die
sich dem Themengebiet BSC angenommen haben. Das Buch ist sowohl sprachlich als auch inhaltlich
stark auf die US-amerikanische Unternehmenspraxis bezogen, die Ubertragbarkeit auf die bundes-
deutschen Verhéltnisse ist dadurch erschwert. Dennoch empfehlenswert, da die »Mission« des Kon-
zepts sehr gut »riber kommt«.

Weber, Jurgen, Schaffer, Utz: Balanced Scorecard & Controlling. Implementierung — Nutzen fir Mana-
ger und Controller — Erfahrungen in deutschen Unternehmen. 2. Aufl,, Gabler 2000.

Weber ist Professor flr Betriebswirtschaftslehre in Koblenz, Schaffer sein Assistent. Beide sind ebenfalls
als Berater tatig. Ihr Buch verlasst die Grundlagen und fokussiert die Umsetzung. Es ist stark manage-
mentorientiert und z.T. sehr theoretisch, aber auf jeden Fall empfehlenswert, da die Faktoren fur eine
erfolgreiche Implementierung gut und detailliert abgeleitet werden. Zudem gibt es kurze Erfahrungs-
berichte.

Wippermann, Frank: BSC. Balanced Scorecard. BahnStrategieCard : Einfihrung — Vergleich — Erlduterung.
Herausgegeben vom Hauptvorstand der TRANSNET/Gewerkschaft GAED. Frankfurt/Main 2000.

Der Autor hat den Konzernbetriebsrat der Deutsche Bahn AG bei der Einfihrung von BSC beraten. Er
stellt das BSC-Konzept sowie die Umsetzungserfahrungen dar und gibt Hinweise, was bei der Ein-
fuhrung zu beachten ist, so z. B.: »Haltet eure Kolleginnen und Kollegen regelméaBig tber die Entwick-
lung der BSC in eurem Betrieb auf dem Laufenden. Am besten, ihr bringt einen eigenen BSC-Schauka-
sten an oder informiert sie Uber Handzettel.«
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Aufsatze

Vorab: Es gibt inzwischen unzahlige Beitrdge zum Thema BSC. Die meisten fassen den Kaplan/Norton-
Ansatz zusammen, einige andere schlagen Weiterentwicklungen des Ansatzes vor (z. B. Risikomanagement,
siehe auch Kapitel 2.2) und wieder andere versuchen den Ansatz auf bestimmte Aspekte zu fokussieren —
sowohl inhaltlich (z. B. EDV-Unterstitzung oder Schwerpunkt Kundenorientierung oder Integration von
Wertmanagement) als auch anwendungsorientiert (z. B. BSC in Non-Profit-Organisationen oder BSC im
Krankenhaus oder BSC in KMU). Es ist daher schwierig, Empfehlungen abzugeben, wenn die Informations-
bedarfe nicht bekannt sind. Vorgestellt werden daher eine Handvoll von Artikeln, die entweder sehr gut
und anschaulich geschrieben sind oder den fir Betriebs- und Personalrate relevanten Aspekt der Mitarbei-
terperspektive behandeln. Ebenfalls aufgelistet sind die in den FuBnoten zitierten Aufsatze.

Ederer, Franz: Thema: Balanced Scorecard. In: Wirtschaft und Unterricht, Nr. 8, 1999, Jahrgang 25.
Knappe und leidenschaftslose, aber informative Zusammenfassung des Konzepts.

Fink, Carmen, Grundler, Christian: Strategieimplementierung im turbulenten Umfeld. In: Controlling, Nr.
4,1998, S. 227-235.

Der Artikel beschreibt, wie die BSC beim Unternehmen fischerwerke eingefihrt wurde. Die beschrie-
bene Projektorganisation fordert die Initiative von Interessenvertretungen heraus: Diese sind bei den
fischerwerken namlich anscheinend nicht beteiligt worden! Wegen des Praxisbezugs lesenswert.

Fischer, Oliver: Alles auf eine Karte. In: Manager Magazin, Heft 10/1999, S. 257-265.
Informativer Bericht mit Praxisbeispielen. Siehe auch FuBnote 6, Kapitel 1.5.3: Warum gerade BSC?.

Fratschner, Friedrich A.: Balanced Scorecard, Ein Wegweiser zur Strategiekonformen Ableitung von Ziel-
vereinbarungen - Uber finanzwirtschaftliche Ziele hinaus. In: Controller Magazin, Nr. 1, 1999, S. 13-17.

Darstellung des BSC-Konzepts mit besonderem Augenmerk auf die Problematik von »guten« Zielver-
einbarungen. Starker als in anderen Artikeln wird auf die Mitarbeiterperspektive eingegangen, daher
empfehlenswert.

Hobi, Andreas, Hochuli, Thomas, Zellweger, Samuel: Balanced Scorecard - ein Fihrungssystem auch fdr
KMU. In: Management, Nr. 12, 1999, S. 58-65.

Gute Darstellung des Nutzens einer BSC. KMU-Aspekt entgegen des Titels nicht dominant. Autoren
betonen die Bedeutung der Mitarbeiterperspektive.

Hohner, Marc-Armand, Schindera, Frank: Die Umsetzung der BSC in Excel mit Datenbankanbindung bei
den fischerwerken. In: Controlling, Heft 1/2000, S. 37-44.

Nochmal die fischerwerke: Starken und Schwachen des Ansatzes werden erldutert und Implementie-
rungserfahrungen beschrieben. Am Ende wird am Beispiel gut dargestellt, wie eine BSC EDV-unter-
stUtzt visualisiert werden kann.

Hornung, Karlheinz, Mayer, Jorg: Erfolgsfaktoren-basierte Balanced Scorecard zur Unterstiitzung einer
wertorientierten Unternehmensfiihrung. In: Controlling, Heft 8-9/1999, S. 389-398.
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Darstellung eines leicht modifizierten Ansatzes. Interessant wegen der Uberlegungen zur Messung von
Personalqualitdt, angesprochene Punkte dabei: Qualifikationsstand, Mitarbeitermotivation, Personlich-
keitsprofil und Geschéaftspartnerzufriedenheit.

Horvath, Péter, Gaiser, Bernd: Implementierungserfahrungen mit der Balanced Scorecard im deutschen
Sprachraum — Anst6Be zur konzeptionellen Weiterentwickung. In: BfuP, Heft 1/2000, S. 17-35.

Aus Beratersicht werden Hinweise fur die Einfihrung einer BSC gegeben. Dabei gehen die Autoren auf
Praxiserfahrungen und »typische« Fehler ein. Siehe auch FuBnote 4, Kapitel 1.5.2: Elemente einer Score-
card.

Klingebiel, Norbert: Externe Berichterstattung via Balanced Scorecard. In: Controller Magazin, Heft
2/2000, S. 175-179.

Gedanken, wie das BSC-Konzept fir die externe Berichterstattung benutzt werden kann. Siehe auch
FuBnote 11, Kapitel 2.2: Aufsichtsrat.

Klingenberg, Christoph: Die Bedeutung der Balanced Scorecard fir die Strategieentwicklung der Deut-
schen Lufthansa AG. In: BfuP, Heft 1/2000, S. 67-71.

Ein Beispiel dafir, welche Kennzahlen aus Arbeitgebersicht fur die Mitarbeitersperspektive herangezo-
gen werden — »erhellend«.

Kobi, Jean-Marcel: Die Mitarbeiterdimension in der Balanced Scorecard. In: Controller Magazin, Heft
3/2000, S. 255-257.

Betont die Bedeutung der Human Resources und stellt beispielhafte MessgroBen dar.
Kunz, Gunnar: Flihrung nach Punkten. In: Manager Seminare, Heft 39/1999, S. 96-102.

Beschreibt die Bedeutung der BSC fiir die Personalentwicklung. Sehr gute Darstellung der Mitarbeiter-
perspektive und moglicher Kennzahlen.

Kunz, Gunnar: Partnerschaftliche Zielvereinbarungen unter Ber(icksichtigung der Balanced Scorecard. In:
BC Bilanzbuchhalter und Controller, Heft 6/2000, S. 137 - 142.

Beschreibt am Beispiel, wie eine Unternehmens-BSC auf eine Bereichs-BSC und schlieBlich auf eine Ziel-
vereinbarungs-BSC fir einen einzelnen Beschaftigten heruntergebrochen werden kann. Empfehlens-
wert.

Miiller, Susanne Gesa: Trendbegriff Balanced Scorecard. In: Mitbestimmung Heft 7/2000, S. 62-63.
Kurzer Uberblick Gber das Konzept sowie Chancen und Risiken fir die Beschaftigten.
0.V.: Wie viel Kontrolle ist machbar? In: Metall, Heft 9/2000, S.7.

Streitgesprach zwischen Jérg Barczynski und Heinz Hawreliuk Gber die Mdglichkeit von Arbeitnehmer-
vertretern in Aufsichtsraten, ihre Kontrollfunktion wahrzunehmen. Siehe auch FuBnote 10, Kapitel 2.2:
Aufsichtsrat.

Pollanz, Manfred: Ganzheitliches Risikomanagement im Kontext einer wertorientierten Unternehmens-
fihrung (Risk Adjusted Balanced Scorecarding). In: Der Betrieb, Heft 25/1999, S. 1277-1281.
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Fachartikel, der das BSC-Konzept auf den Bereich Risikomanagement anwendet. Siehe auch FuB3note
11, Kapitel 2.2: Aufsichtsrat.

Ténnies, Michael: Strategien langfristig umsetzen. In: Bilanz und Buchhaltung, Heft 2/1999, S. 65-69.

Gute Darstellung anhand eines Beispiels, wie sich strategische Zielsetzungen fir eine BSC konkretisie-
ren lassen. Leider wenig zur Mitarbeiterperspektive, trotzdem empfehlenswert.

Weber, Jurgen: Essay: Macht der Zahlen — Die Balanced Scorecard erleichtert Managern den strategi-
schen Durchblick — sofern sie hohe Kosten und Zeitaufwand nicht scheuen. In: Manager Magazin, Heft
12/1998.

Aufsatz, der die Kerngedanken des Konzepts vorstellt. Siehe auch FuBnote 8, Kapitel 1.5.3: Warum gera-
de BSC?.

Weber, Jirgen, Schaffer, Utz: Entwicklung von Kennzahlensystemen. In: BfuP, Heft 1/2000, S. 1-16.

Theoretischer Artikel Uber Kennzahlensysteme. Siehe auch FuBnote 2, Kapitel 1.5.1: Die klassischen vier
Perspektiven.

Internet

Inzwischen ist das Netz eine gute Informationsquelle fiir aktuelle Themen. Die Recherche Uber Suchma-
schinen (z. B. www. fireball.de oder www.yahoo.de) ist zwar oft mihselig, mit etwas Routine kann aber
meist schnell »die Spreu vom Weizen« getrennt werden. Nachfolgend einige »vorrecherchierte« Links zum
Thema:

www.balanced-scorecard.de
Entspricht dem Link »Informationsportal« unter www.flexible-unternehmen.com. Beraterfirmen prasen-
tieren sich und ihre Produkte. Bei aller Eigenwerbung sind aber auch viele gute Online-Artikel zum
Thema zu finden.

www.balancedscorecard.com
Eine Seite in englischer Sprache, auf der man sich fur weitere Informationen allerdings erst registrieren
lassen muss.

www.bscol.com
Unter dieser Adresse haben die BSC-Erfinder Kaplan und Norton eine Informations- und Kommunikati-
onsplattform fir Wissenschaftler, Praktiker und andere Interessierte geschaffen. Allerdings nur auf eng-
lisch!

www.flexible-unternehmen.com
Unter dem Link »Webangebote« (oder direkt unter www.flexible-unternehmen.com/linkliste.htm)
taucht das Stichwort »Balanced Scorecard« auf. Draufklicken fuhrt weiter zum »Balanced Scorecard
Forum«, zu »Software«, »Stolpersteinen« und einem »Informationsportal«. Die Stichworte sind einzeln
anzuklicken und stellen Verbindungen zu anderen Homepages her.
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www.gentia.com
Der Anbieter von BSC-Software. Wer sich registrieren lasst, kann eine Demo-Version angucken. Infor-
mativ, um zu sehen, wie eine BSC visualisiert werden kann, ansonsten gilt aber wie in Kapitel 2.1.2: Risi-
ken dargestellt: nicht Ubereilt Software einkaufen!

home.t-online.de/home/friedag/bsc.htm oder genauso www.scorecard.de
Beide Adressen fiihren zu derselben Homepage, die wiederum dem Link »Balanced Scorecard Forum«
unter www.flexible-unternehmen.com entsprechen. Man landet bei den Beratungsfirmen ICG und Frie-
dag Consult. Trotzdem gibt es viele gute Inhalte: Artikel, Literatur, Links.

www.tse-hamburg.de
Seite der arbeitnehmerorientierten Beratungsfirma tse. Von der Homepage aus erst auf »Arbeitspapie-
re« und dann auf »Balanced Scorecard« klicken: Es finden sich sehr gute und auch kritische Informatio-
nen zum BSC-Konzept sowie der Vorschlag fur eine Betriebsvereinbarung zu Zielvereinbarungen.

www.sap.de
Homepage des gleichnamigen Anbieters von E-Business-Softwarelésungen. Uber die Suchfunktion
»Balanced Scorecard« eingeben. Es gibt Informationen und Produktbeschreibungen zu SEM — der SAP-
Software zu BSC. Beispiel dafur, wie mechanistisch Standard-Softwarelésungen zwangslaufig sind.

www.werkstatt-spielart.de

Unter dem Link »Texte« gibt es »Berichte und Broschuren Uber Projekte der WERKSTATT zum Thema 3.
System und Beschaftigung/Européisches Pilotprojekt«. Dort kann der Text »Sozialwirtschaftliche Kenn-
zahlen und Benchmarking« heruntergeladen werden, der sich mit der Entwicklung von sozialwirt-
schaftlichen Kennzahlen im Sinne einer »Balanced Scorecard« flr soziale Unternehmen beschéftigt.
Ebenfalls zum Download: »Vorschlage fur sozialwirtschaftliche Kennzahlen«. Betrachtet werden aus-
schlieBlich soziale Unternehmen — empfehlenswert aber fir alle, da gerade die weichen Faktoren im
Vordergrund stehen.
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Wichtige Begriffe

Balanced Scorecard (BSC)

Ein in den 90er Jahren von Kaplan / Norton entwickeltes Managementinstrument zur Umsetzung und
Steuerung der Unternehmensstrategie.

ceteris paribus (c.p.)

Alle Bedingungen bleiben gleich. In dieser Arbeitshilfe benutzt, um in der Abbildung 3 diejenige Entwick-
lungsvariante des Unternehmens zu bezeichnen, die sich dadurch auszeichnet, dass innerhalb des Unter-
nehmens keine Verdnderungen stattfinden.

Double-Loop-Learning

In der BSC soll nicht nur eine standige Uberpriifung der Zielerreichung (Abweichungsanalyse) vorgenom-
men werden (= Single-Loop-Learning). Vielmehr sollen dariiber hinaus auch die Ziele selber immer wieder
auf ihre Relevanz und Stimmigkeit Gberprift werden.

Initiativen

MalBnahmen oder Aktionsprogramme zur Erreichung operativer Ziele.

Perspektiven

Blickwinkel, unter denen die Erfolgsfaktoren eines Unternehmens betrachtet werden kénnen, z. B. Finanzen,
Kunden, innerbetriebliche Prozesse, Mitarbeiter.

Strategie

Ein langerfristiger Plan zur Erreichung eines Zieles, der versucht, duBere Faktoren und Reaktionen zu beriick-
sichtigen und das weitere Vorgehen darauf einzurichten. In der BSC: Oberste Ebene strategischer Planun-
gen (=Summe der Strategieelemente).

Strategieelemente

Strategische Ziele fur die verschiedenen Perspektiven einer BSC.

Vision / Leitbild / Mission

Die Begriffe Vision, Leitbild, Mission werden oft im selben Sinne verwendet und kénnen verstanden wer-
den als die oberste strategische Zielsetzung des Unternehmens.

Werttreiber

Faktoren, von denen der Erfolg des Unternehmens in den ausgewahlten Marktsegmenten und Kunden-
gruppen in der Zukunft abhéngt.
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Uber die Autoren

Dr. Frank Havighorst, Rheinische Str. 39, 44137 Dortmund, 0231 / 16 31 40, frank.havighorst@prima.de

Kollege Havighorst arbeitet freiberuflich in der Beratung und Schulung von Betriebs- und Personalrdten. Er
hat als ehemaliger Stipendiat der Hans-Bockler-Stiftung Wirtschaftswissenschaften in Hamburg, Bremen
und Cambridge (GB) studiert. Seine Arbeitsschwerpunkte liegen in der Beratung von Betriebsréten bei
betriebswirtschaftlichen Fragen, Betriebsanderungen und methodischen Ansatzen der Betriebsratsarbeit. Im
Schulungsbereich ist Kollege Havighorst als externer Referent im gewerkschaftlichen Bereich tatig. Dartiber
hinaus fihrt er In-House-Seminare fir komplette Betriebsrate / Wirtschaftsausschusse durch.

Susanne Gesa Miiller, Hans-Bockler-Stiftung, Abt. Mitbestimmungsférderung, Referat Wirtschaft |,
Bertha-von-Suttner-Platz 1, 40227 Dusseldorf, 0211 / 7778-163, susanne-gesa-mueller@boeckler.de

Kollegin Muller hat Wirtschaftswissenschaften in Hannover und Hamburg studiert und ist seit 1999 Refe-
ratsleiterin Wirtschaft in der Abteilung Mitbestimmungsférderung der Hans-Bockler-Stiftung. Das externe
Rechnungswesen und Controlling-/Managementsysteme sind ihre Arbeitsschwerpunkte. Zu diesen The-
men fuhrt sie Beratungen und Seminare fur Betriebs- und Personalrdte sowie Arbeitnehmervertreter in Auf-
sichtsraten durch.
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)

Hans-Bockler-Stiftung

Die Hans-Bockler-Stiftung des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) wirbt fur die Mitbestimmung
als Gestaltungsprinzip einer demokratischen Gesellschaft. Sie tritt dafiir ein, Mitbestimmungsrechte und
-moglichkeiten zu erweitern.

)

Beratung und Schulung

Die Stiftung berdt und qualifiziert Betriebs- und Personalrdte und Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten,
Manner und Frauen, in wirtschaftlichen und rechtlichen Angelegenheiten, in Fragen des Personal- und
Sozialwesens, der beruflichen Aus- und Weiterbildung, der Gestaltung neuer Techniken, des betrieblichen
Arbeits- und Umweltschutzes.

)

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)

Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut in der Hans-Bockler-Stiftung forscht zu den
Themen »Wirtschaftswandel und Beschaftigung im GlobalisierungsprozeB«, »Soziale Polarisierungen,
kollektive Sicherung und Individualisierung« und »Arbeitsbeziehungen und Tarifpolitik«. Das WSI-
Tarifarchiv dokumentiert das Tarifgeschehen umfassend und wertet es aus.

)

Forschungsférderung

Die Abteilung Forschungsfoérderung der Stiftung vergibt Forschungsauftrage zu den Themen
Strukturpolitik, Mitbestimmung, Arbeitsgesellschaft, Offentlicher Sektor und Sozialstaat.

Die Forschungsergebnisse werden in der Regel nicht nur publiziert, sondern auf Veranstaltungen
zur Diskussion gestellt und zur Weiterqualifizierung von Mitbestimmungsakteuren genutzt.

)

Studienférderung

Ziel der Stiftung ist es, einen Beitrag zur Uberwindung sozialer Ungleichheit im Bildungswesen
zu leisten. Gewerkschaftlich oder gesellschaftspolitisch engagierte Studierende unterstitzt sie mit
Stipendien, mit eigenen Bildungsangeboten und der Vermittlung von Praktikantenstellen.
Bevorzugt fordert die Stiftung Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungsweges.

)

Offentlichkeitsarbeit

Ihre Arbeitsergebnisse und Dienstleistungen veréffentlicht die Stiftung Uber Veranstaltungen, Publikationen,
mit PR- und Pressearbeit. Sie gibt zwei Monatszeitschriften heraus: »Die Mitbestimmung« und die
»WSI-Mitteilungen, auBerdem die Vierteljahresschrift »South East Europe Review for Labour and Social
Affairs (SEER)«, das »Wirtschaftsbulletin Ostdeutschland« und »Network, EDV-Informationen fiir Betriebs-
und Personalrdtex.

Mitbestimmungs- Forschungs-

Hans-Bockler-Stiftung
Abteilung Offentlichkeitsarbeit
Hans-Bockler-StraBe 39

40476 Dusseldorf .
Telefax: 0211/7778 - 225 Hans Bockler

www.boeckler.de Stiftu ng [

und Studienférderungswerk
des DGB
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