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1 Defizite bei der Umsetzung von
Strategien in Unternehmen

Kaum ein Begriff wird im Zusammenhang mit der Unterneh-
mensfithrung so oft gebraucht wie die Strategie. Es gibt Stra-
tegien, Strategie-Meetings, strategische Uberlegungen, stra-
tegische Kunden usw. Nicht selten wurde schon von einer
Epidemie des Strategiebegriffs gesprochen. Mitunter wird er
auch einfach missbrauchlich verwendet, wenn man keine kon-
kreten Pldane hat, aber irgendetwas verkiinden muss.

Die Geburtsstunde der Strategie war irgendwann in den
sechziger Jahren, als sich die Wirtschaft praktisch tiberall
positiv entwickelte, Unternehmen optimistisch in die Zukunft
blickten und vor allem anfingen, richtig langfristig zu planen.
Die Aussicht auf eine langfristig positive Entwicklung der
eigenen Markte schien Raum zu lassen fiir ambitionierte Pla-
ne, umfangreiche Investitionen und umfassende Konzeptio-
nen. Strategien lassen Raum fiir Fantasien, und so entstand
im Laufe der Zeit ein ,Trend zur Strategie im Management.
Uber die Jahrzehnte wurden immer wieder neue Strategie-
ansatze entwickelt, die sich in einer bestimmten Situation
bewdhren (sollen). Manche haben sich in der Praxis etabliert,
andere sind iiber den Status der Mode kaum hinausgekommen.
Lean-Konzepte sind langfristig gefragt, die Konzentration auf
Kernkompetenzen ist ebenso in aller Unternehmensleiter-
munde wie die Disruption oder Agilitit, aber schneller ausge-
sprochen als umgesetzt.

Wihrend sich Strategien schnell entwickeln lassen, sind sie
nur langwierig und miihsam zu realisieren. Es gibt Widerstan-
de und eine gewisse Tragheit im Unternehmen zu beriicksich-



tigen, nicht zuletzt aber auch die Komplexitat. Strategien sind
eben keine einfachen Handlungsanweisungen.

Die Frage: ,Was ist Ihre Strategie?”, fehlt bis heute in keinem
Interview mit einem Unternehmens-Chef. Leider musste man
aber auch, gerade in den eher rezessiven Zeiten der achtziger
Jahre, feststellen, dass zwar Strategieentwicklung betrieben
wird, meist aber auf einem abstrakten Niveau und von eigen-
standigen Abteilungen. Und diese sind dem Alltagsgeschaft
oft auch weit entriickt. Die iberaus schwierige Frage, wie eine
Strategie in konkrete MaBnahmen umzusetzen ist, wurde
straflich vernachléssigt. Die Folge liegt auf der Hand: Strategie
und operative MaBnahmen fiihren weitgehend ein Eigenleben,
die Mitarbeiter verstehen die Unternehmensstrategie nicht,
verhalten sich nicht selten kontraproduktiv.

Sie konnen dies selbst oft genug feststellen, wenn Sie Kun-
de eines Unternehmens sind, das sich eigentlich als kunden-
orientiert und kundenfreundlich darstellt, dies von den Mit-
arbeitern aber nicht praktiziert wird. Meist liegt dies nicht an
einem grundsatzlichen Unwillen oder an Unfahigkeit, sondern
an fehlendem Bewusstsein und fehlenden Anreizen. Die Stra-
tegie wurde dann zwar formuliert, aber nicht operationalisiert.

Die Umsetzungsfrage wurde lange Zeit vernachlassigt, ge-
rade auch, weil sie sehr viel Miihe bereitet und weil gegen
Widerstiande vorgegangen werden muss. Vorschriften miissen
gemacht werden, es entsteht ein Begriindungsdruck, warum
was zu tun ist. Aufgaben miissen definiert und koordiniert
werden, was angesichts komplexer Geschafte und groBer Un-
ternehmen keine einfache Ubung ist. Vor allem werden bei
diesem Schritt Strategien aus ihrer immer auch vorhandenen
Unverbindlichkeit entlassen. Operationale Plane und erst recht
die MaBnahmen sind kontrollierbar, es lasst sich feststellen,
ob Entscheidungen richtig oder falsch waren. Bei Strategien



ist dies nur schwer moglich. Insofern mag es nicht verwun-
dern, dass sich das Management von sich aus weniger um die
operative Umsetzung kiimmern mochte.

Erst in den neunziger Jahren setzte man sich mit dieser
Problematik auseinander. Unter anderem erkannten die bei-
den US-Amerikaner Kaplan und Norton, dass es mit der Um-
setzung der Strategien hapert und operationale Systeme hier-
fir benotigt werden. Die Problemsituation ldsst sich wie in
Bild 1 gezeigt beschreiben.

,85 Prozent der fehlque
Manager Vision ,Nur 5 Prozent der
verbringen weniger Mitarbeiter
als eine Stunde pro verstehen die
M.onat rqit | Management- Strategie”
Strategieentwicklung problem
Fuhrungs- :
,60 Prozent der problgm »Bei nur 25 Prozent

Unternehmen der Manager sind
koppeln die :> <:| die Leistungsanreize
an die Strategie

Budgets nicht an
die Strategie” Ressourcen- gekoppelt”
problem

Bild 1: Probleme der Umsetzung von Strategien in Unternehmen
(nach BSCollaborative)

Man kann also sagen, dass ein System gesucht wurde, das
die Arbeit an und mit der Strategie zu einer regelmaBigen
Managementaufgabe macht,
die Budgetierung an die Strategie koppelt,
die Strategie plausibel und transparent im Unternehmen
vermittelt und



das Anreizsystem an die erfolgreiche Verfolgung der Stra-
tegie bindet.

Die Philosophie und Methodik der Balanced Scorecard ist in
der Lage, diese Forderungen zu erfiillen. Die Scorecard selbst
ist dabei aber nur ein Hilfsmittel, das im dargestellten Sinne
einzusetzen ist. Entscheidet man sich fiir den Einsatz dieses
Konzepts, ist es auch eine Entscheidung fiir bestimmte Prin-
zipien und Regeln.



,Balanced“ oder ,ausbalanciert” ist nur ein Element des Kon-
zepts. Es gehtletztlich um die Gestaltung einer Scorecard, was
ins Deutsche meist als Berichtsbogen libersetzt wird. Dabei
geht es um die SteuerungsgroBen des Unternehmens, dies
sind die Kennzahlen und/oder Ziele. Eine Scorecard enthalt
eine Reihe von Kennzahlen, die nach dem Prinzip der Ausge-
wogenheit (eben ,balanced) ausgewdhlt wurden.

Es gibt aber durchaus Griinde, nicht gar so deutlich von
Kennzahlen zu sprechen. Kennzahlen sind ndmlich durch lang-
jahrige Praxis als Kontrollinstrument im Bewusstsein der
Entscheidungstrager verankert. Hier haben sie aber eine wei-
ter gehende Funktion, ndmlich auch die der zukunftsgerich-
teten PlanungsgroBe. Deswegen werden wir hier auch von
Ziel- oder SteuerungsgroBen sprechen, einfach, um die um-
fassendere Bedeutung der Kennzahlen zu verdeutlichen.

Im Unterschied zu den Kennzahlen und Kennzahlensyste-
men, die sich nicht selten recht unkontrolliert im Unterneh-
men tummeln, soll eine Scorecard ein Arbeitsinstrument
sein, effektiv und tibersichtlich. Sie soll operative wie strate-
gische Entscheidungen unterstiitzen und iiber das jeweils
aktuelle MaB der Zielerreichung informieren. Dabei soll sie
vor allem eine Beschrdankung auf die Informationen unterstiit-
zen, die wirklich bendtigt werden. Sie ist damit auch ein Ins-
trument zur Konzentration auf die wesentlichen Steue-
rungsgroBen, zur Beseitigung des Information Overflow.



& Die Darstellung der Balanced Scorecard

Zu der einfachen Einsetzbarkeit gehort auch eine entspre-
chende Darstellungsweise. Das ,,card“ in Scorecard deutet
schon darauf hin, dass es nicht um die meterweise Ausgabe
von Zahlenfriedhofen auf Endlospapier geht, sondern um
eine Ubersichtliche Darstellung, idealerweise auf einer Seite,
einer Karteikarte oder einem Display. Die Informationen der
Scorecard sollen schnell und einfach verfligbar sein, um
ebenso umgesetzt werden zu kénnen. Zudem wird auf eine
umfassende Verstandlichkeit Wert gelegt. Dies soll verhin-
dern, dass die Informationen aus dem Blickfeld geraten, weil
sie gerade nicht verfligbar sind, oder als Herrschaftswissen
betrachtet und damit anderen gezielt vorenthalten werden.

Ausschnitt einer beispielhaften Balanced Scorecard:

Balanced Scorecard fiir Railtec GmbH 20XX
Finanzen Kapitalrendite > 12%
Umsatzwachstum >6%
Kunden Kundenzufrieden- >92%
heit
Neukundenanteil 8%
Interne Prozesse Innovationsgrad 12 % Neuprodukt-
anteil
Lieferzuverldssig- >96%
keit
Lernen Ausbaustand internes Wiki

Schulungstage

5 pro MA und Jahr

Ein weiteres Merkmal ist die Individualitit der Scorecard.
Wéahrend man sich frither gerne Gedanken iiber moglichst



weit anwendbare Kennzahlensysteme machte, steht nun die
Anpassung an individuelle Gegebenheiten im Vordergrund.

Zusammengefasst:
Balanced Scorecards sind
operative Arbeitsinstrumente,
konzentriert auf die wesentlichen Informationen,
logisch aufgebaut und
individuell erstellt.

Kennzahlen sind iberwiegend darauf ausgerichtet, alleine zu
stehen. Sie orientieren sich an unternehmerischen Zielen und
messen deren Einhaltung. Klassische Kennzahlensysteme
miissen sich zudem der Kritik aussetzen, dass die Verbindung
zwischen den Handlungen im Unternehmen und finanziellen
ErfolgsgroBen zu wenig dargestellt wird und der Zukunftsbe-
zug fehlt.

Kaplan und Norton griffen die zu einseitige finanzwirt-
schaftliche Ausrichtung von Kennzahlen und die zu starke
Vergangenheitsorientierung als Kritikpunkte auf und entwi-
ckelten ein vernetztes System von Kennzahlen, das sich in
seiner Grundform vier Perspektiven (Sichtweisen, Dimen-
sionen) widmet:

der finanzwirtschaftlichen Perspektive,
der Kundenperspektive,

der internen Prozessperspektive und
der Lern- und Entwicklungsperspektive.



Diese vier Perspektiven stehen in einer kausalen Beziehung
zueinander und decken (im Normalfall) einen erheblichen Teil
der erfolgsrelevanten Bereiche des Unternehmens ab. MaBge-
bend ist die Unternehmensstrategie, aus der sich die finanzi-
ellen Ergebnisse ableiten lassen. Um diese zu erreichen, sind
bestimmte Leistungen bei den Kunden erforderlich, die wie-
derum geeignete interne Prozesse voraussetzen. SchlieBlich
stellen Lernprozesse die Grundlage fiir eine erfolgreiche Pro-
zessgestaltung dar. Bild 3 gibt einen Uberblick.

Strategie
Zu welchen Wie muss Wie missen Wie miissen
finanziellen dabei unsere dafiir unsere wir daftr
Ergebnissen Stellung bei internen lernen
fuhrt d‘|e e [amslan Prozesse unc.i uns
Strategie? gestaltet organisieren?

I:> S I:> werden? I:>
| | ! |

interne Lern- und
Finanz- Kunden- Prozess- Entwicklungs-
perspektive perspektive perspektive perspektive

Bild 3: Kausalbeziehungen zwischen den vier Perspektiven der
Balanced Scorecard

Diese vier Perspektiven sind aber in der Praxis nicht gar so
streng miteinander verbunden, wie es Bild 3 zeigt. Vielmehr
haben hervorragende interne Prozesse auch direkte Auswir-
kungen auf das finanzielle Ergebnis des Unternehmens, wie
etwa auch eine effiziente Informationsnutzung durch die Mit-
arbeiter sich unmittelbar auf die Kundenzufriedenheit aus-
wirkt. Es gibt also vielfdltige Zusammenhénge zwischen den
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