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1. Inhaltliches Konzept und Einsatzmoglichkeiten einer Balanced
Scorecard

1.1 Griinde fiir den Einsatz der Balanced Scorecard

Die zunehmende Komplexitdt und Dynamik im Unternehmensfeld durch die Globa-
lisierung und Liberalisierung von Markten hat Auswirkungen auf die Unternehmen
und deren strategische Verhaltensweisen. Die Notwendigkeit einer kontinuierlichen
Verbesserung der Leistungsfahigkeit stellt heute die groBte Herausforderung an Un-
ternehmen dar. Der zukiinftige Erfolg einer Unternehmung wird daher immer mehr
von der Fihigkeit abhingen, die fiir die kritischen Geschéftsprozesse relevanten In-
formationen zu erkennen, effizient aufzubereiten und fiir den Entscheidungsprozess
zu nutzen.

Voraussetzung hierfiir ist die Einfiihrung neuer Informations- und Reportingsysteme,
denn die traditionellen, meist allein auf finanziellen Gréfen beruhende Steuerungs-
systeme besitzen groBe Mangel in der strategischen Unternehmensfiihrung.!

Die herkémmlichen Systeme sind in der Regel vergangenheitsorientiert und liefern
in erster Linie Zustandsbeschreibungen. Sie zeigen erst verzogert kritische Entwick-
lungen an. Dadurch lassen sich kaum zukunftsrelevante Steuerungsinformationen
ableiten und es werden auch keine Aussagen iiber die Ursachen von Unternehmens-
entwicklungen getroffen. Dariiber hinaus sind Finanzkennzahlen durch zugrundelie-
gende externe Rechnungslegungsvorschriften beeinflusst, welche die Realitit verzer-
ren. Traditionelle Steuerungssysteme integrieren oftmals nur unzureichend Kennzah-
len- und Leistungsindikatoren, die sich mit den relevanten Kunden- und Marktseg- -
menten beschiftigen. Die Messung und Abbildung von Wertschdpfungsaspekten
gerdt zwangsldufig in den Hintergrund. Von Innovations-, Wachstums- und Entwick-
lungspotenzialen auf der Mitarbeiterebene wird zumeist v5llig abgesehen. Die nicht
finanziellen Kennzahlen werden oft nur fiir operative Verbesserungen in der Produk-
tion und im Vertrieb auf lokaler Ebene verwendet’.

Die Ausgestaltung des strategischen Managementprozesses stellt einen weiteren
Schwachpunkt dar. Haufig besteht schon auf der Geschiftsleitungsebene keine Klar-
heit {iber Vision und strategische Ziele. Es fehit oftmals die Verbindung zwischen
strategischen Zielen und Zielen der Geschiftsbereiche, Abteilungen oder Niederlas-
sungen. AuBerdem findet in der Regel keine grundlegende Analyse und Diskussion
zu den diverse Ziele beeinflussenden kritischen Erfolgsfaktoren statt. Viel zn oft
werden Strategien als blofe Wunschvorstellungen formuliert, die von den Mitarbei-
tern nicht verstanden werden, weil Sinnzusammenhinge und Ursache Wirkungsbe-
zichungen nicht transparent gemacht werden.

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass herkommliche Fithrungsinstrumente die
Steuerung des Unternehmenserfolges fiir die Zukunft nur unzureichend unterstiitzen.
Es ist deshalb erforderlich, eine integrierte, ganzheitliche Gesamtsicht.in Form einer
ausgewogenen Zusammenstellung von finanziellen und nicht finanziellen Kennzah-
len zu entwickeln, um den Entscheidungstriigern im Unternehmen differenzierte In-

' Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 21.
2vgl. Sure/Haselgruber (1999), S. 41.



formationen iiber wichtige strategische Fakten zu geben. Das Instrument der Balan-
ced S corecard ( BSC) liefert hierfiir einen Ansatz und bietet M ethoden, die Unter-
nehmensvision zu kommunizieren und umzusetzen.

1.2 Erléiuterung des Grundkenzeptes der Balanced Scorecard

»Die Balanced Scorecard ist eine spezielle Art der Konkretisierung, Darstellung und
Verfolgung von Strategien. Sie dient dazu, die Umsetzungswahrscheinlichkeit beab-
sichtigter Strategien zn erhhen.*

Die BSC stellt gegenwirtig das wichtigste Performance Measurement Konzept dar.
Sie ist ein weltweit diskutiertes Management- und Controllingkonzept zur mehrdi-
mensionalen, vorwiegend strategischen Planung und Steuerung eines Unternehmens.

Ansatzpunkt der BSC sind die strategischen Ziele eines Unternehmens. Diese lassen
sich aus der Unternehmensvision und der Unternehmensstrategie ableiten. Die Um-
setzung erfolgt durch strategische Aktionen, die zu den einzelnen Zielen entwickelt
werden. Mit Hilfe von finanziellen und nicht finanziellen Messgrofien lisst sich die
Zielerreichung verfolgen. Entscheidend fiir das BSC Konzept ist die Zuordnung von
Zielen, strategischen Aktionen und Messgréfien zu einer konkreten Betrachtungswei-
se, der Perspektive. So wird ein offenes Denken in alle Richtungen bei der Ableitung
von Zielen sichergestellt. Kaplan und Norton schlagen vier Grundperspektiven vor:
Finanzen, Kunden, interne Geschiftsprozesse und Potenziale.* Diese vier Perspekti-
ven sind gleich gewichtet und kénnen unternehmensspezifisch angepasst werden.

1.3 Erlduterung der vier Perspektiven der Balanced Scorecard

Die Grundlage der BSC ist der Anspruch, ausgewogen (,,balanced”) Aussagen zu
den wesentlichen Handlungsfeldern einer Unternehmung zu treffen.

»Aufgabe der Perspektiven der Balanced Scorecard ist es, bereits vor dem Strategie-
findungsprozess ein Denkmodell festzulegen, welches gewihrleistet, dass an alle
wesentlichen Aspekte des Geschiftes in einem ausgewogenen Verhiltnis gedacht
wird. Insofern stellen die Perspektiven die relevanten Themenblscke dar, zu denen
die Strategie des betreffenden Bereiches Aussagen treffen muss.*

Die Ziele, Kennzahlen, Vorgaben, Mafinahmen und Leistungsanforderungen der vier
Perspektiven stellen die Steuerungsgrofen des Unternehmens dar. ,,Die vier Perspek-
tiven der BSC erméglichen ein Gleichgewicht von kurzfristigen und langfristigen
Zielen, zwischen gewiinschten Ergebnissen und den Leistungstreibern fiir diese Er-
gebnisse, zwischen harten Zielkennzahlen und weicheren, subjektiveren Messwer-
ten® .Aber es wird auch ein Ausgleich von unfernehmensintémen und
untemehmensexternen, monetiren und nicht monetiren MessgroBen angestrebt.

? Horvath & Partner (2001), S. 9.

* Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 23.
* Horvath & Partner (2001), S. 25.

® Kaplan / Norton (1997), S. 24.

Finanzen

Wie sollen wir gegeniiber
Teithabern auftreten, um
finanziellen Erfolg zu haben?

Prozesse

In weichen Geschaftsprozessen
miissen wir die besten sein, um
unsere Teilhaber und Kunden
zu befriedigen?

Kunden

Vision
und -
Strategie

Wie sollen wir gegeniiber
unseren Kunden aufireten, um
unsere Visionen zu verwirklichen?

Potenziale

Wie konnen wir unsere Veranderungs-
und Wachstumspotentiale fsrdern,
um unsere Visionen zu verwirklichen?

Abb. 1: Die vier Perspektiven der BSC

Die BSC zwingt die Manager, sich auf eine Handvoll besonders wichtiger Messkrite-
rien zu konzentrieren. Zugleich minimiert Sie die Menge iiberfliissiger Informatio-
nen; indem die Anzahl der angestrebten Ziele auf ca. 25 begrenzt sein sollte. Pro Per-
spektive sind etwa vier bis sicben Kennzahlen erforderlich aber auch ausreichend.
Normalerweise verwendet man vier Perspektiven.’

Fiir alle BSCs werden traditionelle Kriterien (Kennzahlen) verwendet, die meist Er-
gebniskennzahlen wie Rentabilitiit oder Marktanteile verwenden. Leistungstreiber,
wie Taktzeiten, Fehlerquoten oder Kundenzufriedenheit, sind im Gegensatz zu die-
sen ,,Spétindikatoren™ fiir eine Geschiftseinheit spezifische ,,Frithindikatoren®. Diese
Indikatoren bilden jene Fakten ab, die dem Erfolg des Unternehmens vorausgehen.
Ergebniskennzahlen oder Leistungstreiber vermitteln nicht, wie die Ergebnisse er-
reicht werden sollen. Auch erhélt man von Ihnen keine frithe Riickmeldung tiber die
erfolgreiche Umsetzung der Strategie. Das Kennzahlensystem der BSC versucht die
Beziehungen zwischen den Kennzahlen und Leistungstreibern aus den verschiedenen
Perspektiven deutlich zu machen, damit sie gesteuert und bewertet werden kénnen.?

Diese Kette von Ursache und Wirkung sollte sich durch alle Perspektiven der BSC
ziehen (siche Abb.2). Dies bedeutet, dass jedes Kriterium das fiir eine BSC gewihlt
wird, ein Element einer solchen Kette von Ursache-Wirkungsbeziehungen sein solite,
die ihr Ende in einem finanzwirtschaftlichen Ziel findet, das die Strategie des Unter-
nehmens reflektiert.”

Vgl Kiipper (2001), S. 371 und Kaplan / Norton (1997), S. 156.
& Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 28.
° Vegl. Kaplan / Norton 1997, S. 36.
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Abb. 2: Die Ursache - Wirkungskette der BSC

Die finanzwirtschaftliche Perspektive: Wie sehen uns die Anteilseigner bzw.
Investoren?

Die Finanzperspektive zeigt, ob die Implementierung einer Strategie zur Ergebnis-
verbesserung beitrigt. Zumeist werden solche Zicle und MessgroBen beriicksichtigt,
die sich unmittelbar aus den Erwartungen der Kapitalgeber ableiten. In der Regel
sind dies die Verbesserung der Kapitalrentabilitit, des Umsatzwachstums und die
Steigerung des Unternechmenswertes. Dabei stellen die finanziellen Kennzahlen
gleichzeitig Endziele fiir die anderen Perspektiven dar.!

Finanzwirtschaftliche Ziele konnen in den verschiedenen Phasen des Lebenszyklus
einer Geschiftseinheit ganz unterschiedlich sein.!' Eine im Wachstum begriffene
Unternehmung muss betrichtliche Ressourcen zur Entwicklung und Férderung neuer
Produkte aufbringen, die aber Investitionen in die Zukunft darstellen. Dies duBert
sich in einem anfinglichen negativen Cash-flow und niedriger Kapitalrendite. Ziele
kénnten hier zum Beispiel Unternehmenswachstumsraten in den Zielmirkten oder
prozentuale Ergebniswachstumsraten aus Einkiinften sein. In der Reifezeit, in der
sich die meisten Unternehmen befinden, sind zwar Investitionen noch attraktiv, je-
doch miissen sie exzellente Kapitalrenditen vorweisen. Dieses Ziel kann durch mit
dem Periodengewinn verbundenen Kennzahlen wie Betriebsergebnis oder De-
ckungsbeitrag ausgedriickt werden. Spiter in der ,,Erntezeit werden kaum mehr In-
vestitionen durchgefiihrt, sondern es wird versucht den Cash-flow zu maximieren.

Fiir jede Phase des Lebenszyklus gibt es drei finanzwirtschaftliche Themen, die der
Geschiftsstrategie zugrunde liegen konnen: '

e FErtragswachstum und Ertragsmix
Ertragswachstum und Ertragsmix beziehen sich auf eine Erweiterung des Ange-
botes an Produkten und Dienstleistungen, um neue Kunden und Mirkte zu errei-
chen, auf Wechsel im Produkt- und Dienstleistungsmix hin zu Angeboten mit

¥ ygl. Kaplan / Norton 1997, S. 46.
!!'vgl. Kaplan / Norton 1997, S. 47.
12 ygl. Kaplan / Norton 1997, S. 50-56

groBerer Wertschopfung sowie auf eine neue Preisstruktur von Produkten und
Dienstleistungen. : ‘

e Kostensenkung und Produkiivititsverbesserung
Kostensenkung und Produktivititsziele beziehen sich auf eine Senkung der direk-
ten Kosten von Produkten und Dienstleistungen, eine Senkung der indirekten
Kosten und eine Teilung gemeinsamer Ressourcen mit anderen Geschifiseinhei-
ten.

e Nuizung von Vermogenswerten und Investifionsstrategien
Fir eine bessere Nutzung der Vermdgenswerte versuchen Manager, das Niveau
des Nettoumlaufvermogens zu senken, das zur Aufrechterhaltung der Geschifte
mit gegebenen Volumen und gegebener Struktur bendtigt wird.

Je nach Phase des Lebenszyklus und der gewihlten Strategie miissen unterschiedli-
che Kennzahlen verwendet werden.

Die finanziellen Kennzahlen nehmen eine Doppelrolle ein. Dies soll hier noch ein-
mal betont werden. Zum einen definieren sie die finanzielle Leistung, die von einer
Strategie erwartet wird, zum anderen fungieren sie als Endziel fiir die anderen Ziele
der Balanced Scorecard. Kennzahlen der Kunden-, Prozess- sowie Potenzialperspek-
tive sollen grundsétzlich iiber Ursache-Wirkungsbeziehungen mit den finanziellen
Zielen verbunden sein."?

Die Kundenperspektive: Wie sehen uns die Kunden?

Die Kundenperspektive symbolisiert die Sichtweise des Kunden auf das Unterneh-
men und reflektiert die strategischen Ziele des Unternehmens in Bezug auf die Kun-
den- und Marktsegmente, auf denen es konkurrieren méchte.

Die Kundenperspektive erméglicht dem Unternehmen, die Kemnkennzahlen, die fur
jede Organisation gelten, den Zielkunden und Marktsegmenten zuzuordnen. Die
Gruppe der Kernkennzahlen enthalten Kennzahlen fiir Marktanteil, Kundentreue, ‘
Kundenakquisition, Kundenzufriedenheit und Kundenrentabilitit (siche Abb.3).P

Marktanteil

Kunden- Kunden- Kundentreue
akquisition rentabilitit i

1

Kunden-
zufriedenheit

Abb. 3: Kernkennzahlen der Kundenperspektive

Neben der Gewinnung von neuen Kunden (Kundenakquisition) besteht auch die
Moglichkeit durch Erhthung der Kundentreue, den Anteil im angestrebten Marki-

“ Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 60
¥ vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 62
¥ Vgl Kaplan / Norton (1997), S. 62
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segment zu erhéhen. Die beiden Kennzahlen der Akquisition und Treue sind aber in
ganz erheblichem MafBle abhingig von dem Grad der Kundenzufriedenheit, die das
Unternehmen versuchen sollte, zu messen und zu bewerten.'® Es ist aber nicht aus-
reichend, nur eine hohe Anzahl von zufriedenen Kunden zu binden, sondern es miis-
sen auch die Geschifte mit diesen K unden rentabel sein. Denn nicht j eder K unde
kann in einer fiir das Unternehmen rentablen Art und Weise zufriedengestellt wer-
den. In diesem Fall sollte der Kunde aufgegeben oder ausdriickliche MaBnahmen
ergriffen werden, Thn in cinen rentablen Kunden umzuwandeln.17

»Das Management muss die Wiinsche der Kunden in den Zielsegmenten genau her-
ausarbeiten und dann das Wertangebot wihlen, welches Thnen vermittelt werden
solL.«18 Wertangebote an den Kunden umfassen die Aspekte, welche die Lieferfirma
durch ihre Produkte und Dienstleistungen anbieten, um bei den Kunden die Zielseg-
mente Treue und Zufriedenheit zu erreichen. ,,.Durch eine Auswahl spezifischer Ziele
und Kennzahlen aus den folgenden drei Eigenschafisklassen kann das Management
den Fokus des Unternshmens auf ein genaues Leistungsangebot fiir die Zielkunden-
segmente richten*:"

e Produkt und Serviceeigenschaften: Funktionalitét, Qualitét, Preis, Zeit
» Kundenbeziehungen: Qualitit der Kauferfahrung, persdnliche Beziehungen
e Image und Ansehen

Informationen tiber das Wertangebot an den Kunden sind von zentraler Bedeutung
fiir den zukiinftigen Erfolg. Die damit verbundenen Volumina und Ertrige bilden
wiederum die Basis fiir eine positive Entwicklung der Kennzahlen innerhalb der fi-
nanzwirtschaftlichen Perspektive.

Die Prozessperspektive: Worin miissen wir hervorragend sein?

Bisherige Performance-Measurement-Systeme konzentrieren sich oft auf die Verbes-
serung existierender Geschiftsprozesse. Die Top-Down-Ableitung der Ziele und
Kennzahlen von den expliziten Strategien fiir die Prozessperspektive stellt den Un-
terschied zwischen der BSC und den herkommlichen Systemen dar.”® Es geht um die
Identifikation derjenigen kritischen Prozesse, die vornehmlich von Bedeutung sind,
um die Ziele der finanzwirtschaftlichen Perspektive und der Kundenperspektive zu
realisieren. Durch diese Betrachtungsweise kann es w.a. notwendig werden, vollig
neue Prozesse einzufiihren, bestehende Prozesse zu verbessern oder sogar abzuschaf-
fen.

Die BSC geht bei der Betrachtung der Geschiiftsprozesse von der vollstandlgen
Wertschdpfungskette aus (siche Abb.4).

' Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 68

"7 vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 70

'8 Kaplan / Norton (1997), S. 82

' Kaplan / Norton (1997), S. 83

2 Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 89.
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Kunden-
Innovations- Betriebsprozess dienst-
prozess Prozess
Kunden- Kunden-
wunsch- Entwurf, Fertigung, Service wunsch-
identifizieren | Entwicklung Vertrieb befriedigen

Abb. 4: Wertekette der Geschiiftsprozesse

Die Potenzialperspektive: Sind die notwendigen Voraussetzungen zur Zielerrei-
chung gegeben?

Die vierte Perspektive der BSC entwickelt Ziele und Kennzahlen einer lernenden und
sich entwickelnden Organisation. Diese Perspektive schafft die zur Erreichung der
Ziele in den anderen Perspektiven notwendige strategische Infrastruktur.

Hintergrund der Potenzialperspektive ist die vorherrschende Tendenz, durch eine
ausschliefliche Bewertung kurzfristiger finanzieller Leistung zu wenig Investitionen
zur Forderung der Mitarbeiterpotenziale, Systeme und Prozesse zu tiatigen. Das
Rechnungswesen behandelt Ausgaben fiir solche Investitionen als Periodenkosten,
deren Reduktion eine kurzfristige Erfolgssteigerung zur Folge hat. Die negativen
langfristigen Folgen werden zunéchst nicht sichtbar. Die BSC betont daher die Wich-
tigkeit von Investitionen in die Zukunft. Unternehmen miissen in ihre Inﬁ'asﬁuktur
investieren, wenn sie hohe langfristige Wachstumsziele erreichen wollen.?!

r Ergebnisse ﬂ

Mitarbeitertreue Mitarbe:m_ar"-
produktivitéit
L Mitarbeiter- ’
zufriedenheit

Personal- Technologische Arbeitsklima
potenziale Infrastruktur

Abb. 5: Kennzahlen der Potenzialperspektive

Die Fahigkeit, ehrgeizige Vorgaben fiir finanzielle Zicle, interne Ziele und Kunden-
ziele zu erfiillen, hingt von dem Innovationspotenzial des Unternehmens ab. Dies
wird durch die drei Faktoren Mitarbeiterpotenzial, technologische Infrastruktur und
Arbeitsklima bestimmt.?? Diesen konnen situationsspezifische Antriebskrifte zuge-

2 ygl. Kaplan / Norton (1997), S. 121.
2 ygl. Kaplan / Norton (1997), S. 127.
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ordnet werden. Abbildung 5 zeigt den Rahmen aus den drei Mitarbeiterorientierten
Kennzahlen (Zufriedenheit, Produktivitit, Treue), der Ergebniskennzahlen beziiglich
der Investitionen liefert. Die Mitarbeéiterzufriedenheit wird hierbei als der treibende
Faktor der beiden anderen Kennzahlen betrachtet.

1.4 Umsetzung der Unternehmensstrategie mit Hilfe der BSC

Die BSC stellt nicht nur ein neues Kennzahlensystem dar, sondern sie soll als ,,Ma-
nagementsystem® das Bindeglied zwischen der Entwicklung einer Strategie und de-
ren Umsetzung sein. So wird eine ganzheitliche Ausrichtung des Unternehmens und
seiner Organisationseinheiten erméglicht.”® Die Umsetzung der Strategie findet in
vier Stufen statt (siche Abb. 6).

Formulierung und
Umsetzung der Vision

und Strategie

«Formulierung der Vision

*Konsensfindung
Kommunikation und Strategisches Feedback
Verbindung und Lernen

o Balanced

*Kommunikation und S d =Artikulation der gemeinsamen
Ausbildung corecar Vision
*Zielsetzung «Strategisches Feedback
*Verkntipfung von Leistungs- -Strategiereviews und strate-
zahlen mit Anreizen gisches Lernen erméglichen

Planung und Vorgabe

*Vorgaben bestimmen
*Abstimmung strategischer
MaBnahmen
*Ressourcenverteilung
*Meilensteine festlegen

Abb. 6: Die BSC als strategischer Handlungsrahmen

B Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 10.
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2. Besonderheiten des BSC-Einsatzes in Handwerkskammern

2.1 Besondere Merkmale des BSC-Einsatzes in Non-Profit-Organisationen

Die BSC ist ein sehr populires Steuerungsinstrument im privatwirtschaftlichen Sek-
tor geworden. ,,Schitzungen der Gartner Group zufolge setzen im Jahr 2000 bereits
40% der Fortune 1000-Unternehmen das Konzept der Balanced Scorecard ein. Eine
Studie der Universitit Eichstitt kommt im Jahr 2001 zu dem Ergebnis, dass rund
40% der DAX 100-Unternehmen die Balanced Scorecard entweder bereits einsetzen
oder im Implementierungsprozess stecken.“**

Seit kurzem wird nun versucht die BSC auch im ¢ ffentlichen S ektor und in Non-
Profit-Organisationen (NPO) zu etablieren. Aus diesem Grund soll im Folgenden
versucht werden, die Moglichkeiten des Einsatzes der BSC in Handwerkskammern
zu verdeutlichen. Dazu wird beispiethaft Schritt fiir Schritt eine BSC fiir deine Mus-
ter-Handwerkskammer entwickelt. Eine Ubertragung d er BSC aus dem privatwirt-
schaftlichen Bereich ist hierfiir allerdings nicht ohne weiteres moglich, weil Offentli-
che Institutionen hinsichtlich der organisationalen Steuerung durch einige Besonder-
heiten bzw. eine héhere Komplexitiit gekennzeichnet sind.® Die Aufgaben und Ziele
Offentlicher Institutionen sind in der Regel gesetzlich festgelegt oder lassen sich aus
Regierungserklarungen und Koalitionsvereinbarungen ableiten. Oftmals besteht eine
komplexere Biirger/Kunden-Beziehung, da Leistungsempfénger und Leistungsbezah-
ler nicht zwangsliufig deckungsgleich sind. Auflerdem miissen Non-Profit-
Organisationen dem Demokratie- und Offentlichkeitsprinzip gerecht werden.?® Im
Gegensatz zu privaten Unternehmen, deren primires Formalziel die Gewinmmaxi-
mierung ist, sind Offentliche Institutionen dem Gemeinwohl verpflichtet. Sie besit-
zen ein differenzierteres Zielsystem, bei dem die Einhaltung des Wirtschaftlichkeits-
prinzips lediglich eine Rahmenbedingung ihrer Betitigung ist, nicht aber ihr priméres
Ziel. Bei NPOs werden die Zielbiindel von bestimmten Anspruchsgruppen definiert.
Offentliche Institutionen sind somit durch eine groBere Interessenvielfalt gekenn-
zeichnet als privatwirtschaftliche Unternehmen.”” Diese Besonderheiten sind bei der
Erstellung einer BSC fiir Offentliche Institutionen und NPOs zu beriicksichtigen. Sie
werden bei der Herleitung der Strategie und der Auswahl der Perspektiven fiir die
BSC deutlich. Um diese herleiten zu kénnen, miissen zuerst die Aufgaben der
Handwerkskammern definiert werden.

2.2 Erldaterung der Aufgaben der Handwerkskammern

Die Handwerkskammern wurden zur Vertretung der Interessen des Handwerks er-
richtet und sind Kérperschaften des offentlichen Rechts. Zu den Mitgliedern der
Handwerkskammern zihlen selbstindige Handwerker, Inhaber eines handwerksihn-
lichen Betriebs, Gesellen, Arbeitnehmer mit einer abgeschlossenen Berufsausbildung
und L ehrlinge.”® Die oberste L andesbehdrde errichtet die Handwerkskammern und

# Horvath & Partner (2001), S. 2.
2 ygl. Scherer/Alt (2002), S. 5.
% ygl. Scherer/Alt (2002), S. 5.
# ygl. Scherer/Alt (2002), S. 10.
B Vgl § 90 Abs.II HWO.
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bestimmt deren Bezirk, der sich in der Regel mit dem Bezirk der héheren Verwal-
tungsbehorde deckt.?’

Kunden

Beratung Bildung || Verwaltung

Abb.7: Aufgaben der Handwerkskammern

Die Aufgaben der Handwerkskammern sind die Interessenvertretung und Unterstiit-
zung ihrer Kunden, insbesondere helfen sie ihren Kunden beziiglich betrieblicher,
technischer und juristischer Beratung, Gesellen- und Meisterausbildung und Weiter-
bildung sowie durch Verwaltungsaufgaben wie Handwerks- und Lehrlingsrolle. Die
Handwerkskammern stellen damit einen zentralen Anlaufpunkt fiir das Handwerk
dar, der umfangreiche Leistungen anbietet.

Eine detaillierte Darstellung der Aufgaben ergibt sich aus der Handwerksordnung: >

e Die Interessen des Handwerks zu fordern und fiir einen gerechten Interessen-
sausgleich der einzelnen Handwerke und deren Organisationen zu sorgen.
(§ 91 Abs.IS.1 HWO)

e Die Behérden in der Forderung der Handwerke zu unterstiitzen und Berichte iiber
die Verhiltnisse des Handwerks zu erstatten. (§ 91 Abs.IS.2 HWO)

e Die Handwerksrolle zu fithren, in die sich jeder selbstindige Handwerker des
Bezirks mit dem von ihm zu betreibenden Handwerk eintragen muss.
(§ 91 AbsIS.3 HWO)

o Die Regelung und Uberwachung der Berufsausbildung und die Fiihrung einer
Lehrlingsrolle. (§ 91 Abs.1S.4 HWO)

e Priifungsvorschriften im Rahmen beruflicher Fortbildung oder Umschulung zu
erlassen und Priifungsausschiisse einzurichten. (§ 91 Abs.I S.4a HWO)

» Gesellenpriifungsordnungen fiir die einzelnen Hardwerke zu erlassen, Priifungs-
ausschiisse zur Abnahme einzurichten und die ordnungsgeméiBe Durchfithrung zu
iiberwachen. (§ 91 Abs.I1 S.5 HWQO)

e Meisterpriifungsordnungen zu erlassen. (§ 91 Abs.I S.6 HWO)

¢ Die Forderung der betriebswirtschaftlichen und technischen Fortbildung der
Meister und Gesellen zur Erhaltung und Steigerung der Leistungsfdhigkeit des
Handwerks. (§ 91 Abs.I S.7 HWO)

-o  Bestellung und Vereidigung von Sachverstindigen zur Erstellung von Gutachten
iiber Waren, Leistungen und Preise von Handwerkern. (§ 91 Abs.I .8 HWO)

e Forderung der wirtschaftlichen Interessen des Handwerks und die ihnen dienli-
chen Einrichtungen. (§ 91 Abs.1S.9 HWO)

o Forderung der Formgestaltung des Handwerks. (§ 91 Abs.IS.10 HWO)

2 ygl. § 90 Abs.1II HWO.
30 ygl. § 91 Abs. | HWO.
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o Einrichtung von Vermittlungsstellen zur Beilegung von Streitigkeiten zwischen
Handwerkern und deren Auftraggebern. (§ 91 Abs.IS.11 HWOQO)

o Ausstellung von Ursprungszeugnissen iiber die in den Handwerksbetrieben gefer-
tigten Erzeugnisse. (§ 91 Abs.IS.12 HWO)

e Unterstiitzung von Mafinahmen fiir notleidende Handwerker, Gesellen und ande-
ren Arbeitnehmern mit abgeschlossener Berufsausbildung. (§ 91 AbsI S.13
HWO)

Da die Aufgaben der Handwerkskammern in der Handwerksordnung gesetzlich ge-
regelt sind, muss die strategische Ausrichtung von Handwerkskammern und somit
die Erstellung einer BSC auf Basis von diesen Vorgaben erfolgen.

2.3 Herleitung der BSC Perspektiven fiir Handwerkskammern

Um ein vollstindiges Strategiemodell fiir eine Handwerkskammer zu erarbeiten,
muss sichergestellt werden, dass zu allen wesentlichen Handlungsfeldern Aussagen
getroffen werden. Dazu werden die verschiedenen Perspektiven der BSC bendtigt. Es
ist sinnvoll, vor dem eigentlichen Strategiefindungsprozess die Perspektiven fest-
zulegen. Dadurch wird eine ausgewogene Betrachtung aller relevanten Betitigungs-
felder der Handwerkskammer sichergestellt. Die Perspektiven repriisentieren die
zentralen Themen, auf deren Grundlage spiter konkrete strategische Aussagen ge-
troffen und diesen zugeordnet werden.

Um die Perspektiven der Handwerkskammer zu formulieren, bietet sich in der Praxis
ein Workshop an. Aufgabe der Teilnehmer ist die Analyse der zentralen Aufgaben
der Handwerkskammer und ihrer Hauptbetétigangsfelder. Darunter fallen im wesent-
lichen die Interessenvertretung des Handwerks, die Handwerksforderung und die
Selbstverwaltung.’' Im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen Unternehmen steht bei
der Handwerkskammer der finanzielle Erfolg nicht an oberster Stelle.

Ein zentrales Ergebnis eines solchen Workshops konnte sein, dass die klassischen
vier BSC Perspektiven, Kunden, Finanzen, Prozesse und Potentiale, auch fiir die
Handwerkskammer zutreffen und diese in die BSC der Handwerkskammer aufge-
nommen werden (siche Abb.8).

Kunden
Finanzen Prozesse Potenziale

Abb. 8: Die 4 Perspektiven der Handwerkskammer

3 ygl. HWK (2002), S. 3.
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Der wesentliche Unterschied zu einer BSC eines privatwirtschaftlichen Unterneh-
mens besteht in der Reihenfolge der vier Perspektiven.

In einem privaten Unternchmen ist der finanzielle Erfolg das ausschlaggebende Kri-
terium. Borsengelistete Unternehmen sind ein Indiz dafiir. Die Aktiondre streben
nach hohen Dividenden und steigenden Aktienkursen. Dies ldsst sich langfristig nur
durch ein gutes finanzielles E rgebnis r ealisieren. D adurch wird, um die Interessen
der Shareholder zu wahren, die Finanzperspektive an der Spitze der BSC-Hierarchie
angesiedelt. Die anderen Perspektiven sollen zur Erreichung des priméren Ziels, dem
finanziellen Erfolg der Unternehmung, beitragen.

Fiir die Handwerkskammern ist der Kunde der wichtigste Aspekt, da diese als Inter-
essensvertretung d es Handwerks fungiert. D eshalb ist es A ufgabe d er H andwerks-
kammern, Serviceleistungen fiir ihre Mitglieder und Kunden (u.a. Handwerksbetrie-
be, Lehrlinge und Auszubildende) anzubieten und deren Wiinsche bestmdglich zu
erfiillen. Dadurch steht die Kundenperspektive, und nicht wie bei privaten Unter-
nehmen die Finanzperspektive, im Zentrum der BSC.

Die Finanzperspektive darf trotzdem nicht aufler Acht gelassen werden, da die
Handwerkskammern auf Einnahmen zur Deckung ihrer laufenden Kosten angewie-
sen sind. Deswegen ist die Finanzperspektive in der BSC der Handwerkskammer
auch von grofer Bedeutung und sofort nach der Kundenperspektive anzusiedeln.

Um die Ziele dieser beiden Perspektiven zu erreichen, miissen auch die internen Pro-
zesse der Handwerkskammern beriicksichtigt werden. Folglich ist es notwendig, eine
Prozessperspektive in dic BSC aufzunehmen. Diese Prozessperspektive soll alle fiir
die Strategieumsetzung wichtigen Prozesse beinhalten.*

Die vierte P erspektive in der BSC d er Handwerkskammern ist die Potenzialper-
spektive. Zu den Potenzialen zihlen Mitarbeiter, Wissen, Information und Techno-
logie. Das Ziel ist die Stirkung dieser Ressourcen, um eine strategisch notwendige
Infrastruktur zu entwickeln. Diese Perspektive triagt wesentlich zur Unterstiitzung der
anderen Perspektiven bei.

Alle wesentlichen Handlungspotenziale der Handwerkskammern sind somit durch
diese vier Perspektiven abgedeckt.

2 Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 27.
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3. Vorbereitung des Implementierungsprozesses der BSC in
Handwerkskammern

3.1 Schaffung der organisatorischen Rahmenbedingungen

Die Einfiihrung und Erstellung einer BSC fiir Handwerkskammern ist ein anspruchs-
voller und langwieriger Prozess. Die Dauer eines BSC-Projektes kann von einigen
Wochen bis zu mehreren Monaten betragen, je nach Grofie, Komplexitit und Aufga-
benstellung.”®* Um diese Aufgabe effizient und erfolgreich abzuschlieBen, ist es von
groBer Bedeutung, das Topmanagement zu informieren und in den Erstellungspro-
zess zu integrieren: ,,Strategie ist Chefsache!“™* Zu Beginn des Projektes sollte die
oberste F ithrungsebene mit Hilfe eines E infilhrungsworkshops an das Thema BSC
herangefiihrt werden. Ziel dieses Workshops ist es, den Teilnehmern das Konzept der
BSC vorzustellen. Des weiteren sollten die Teilnehmer gemeinsam Ziele und Strate-
gien erarbeiten. Diese bilden die Grundlage, um daraus einzelne Aktionen fiir die
vier Perspektiven abzuleiten. Diese Aktionen werden dann in strategischen Projekten
zusammengefasst. Die Projekte werden in das Budget und Berichtssystem eingebun-
den und Fihrungskrifte ausgewdhlt, welche die Verantwortung dafiir tragen. Der
Effekt am Ende eines solchen Einfiihrungsworkshops ist meist, dass allen Beteiligten
bei der Frage nach den Unternehmensstrategien klar wird, dass diese nicht klar
sind.*® Dadurch wird dem Topmanagement vor Augen gefiihrt, wie wichtig eine
Neuorientierung und einheitliche Ausrichtung der Organisation ist. Eine gute Mog-
lichkeit dies umzusetzen, bietet die BSC. Durch die Uberzeugung und Einbezichung
der obersten Fithrungsebene in das Projekt werden strategische Entscheidungen auf
hochster Ebene getroffen und der Abstimmungsaufwand mit anderen Bereichen re-
duziert sich. ,,Das Vorhaben bekommt durch einen Top-down-Ansatz innerhalb der
Organisation tendenziell einen hohen Stellenwert, was die Umsetzung erleichtert *¢
Im Fall der Muster-Handwerkskammer wiren dies der Hauptgeschéfisfiihrer, der
stellvertretende Hauptgeschiftsfithrer sowie der Geschiiftsfiihrer. Zusitzlich sollte
man noch die Bereichsleiter fiir die Bereiche ,,Politik, ,,Berufliche Bildung, Messen
und Auflenbeziehungen und ,,Bildungszentren, Beratung und Férderungsfragen® mit
einbeziehen.

In der Planungsphase des Projektes BSC muss geklirt werden, in welcher Dimension
die BSC in der Handwerkskammer eingesetzt werden soll. Ob ein Konzept entwor-
fen werden soll, das den Einsatz der BSC fiir die gesamte Handwerkskammer ermég-
licht oder in einzelnen Teilbereichen. Fiir die Realisierung eines so umfangreiche
Projektes ist eine detaillierte Projektorganisation von Néten. Alle beteiligten Mitar-
beiter sollten umfassend mit der Materic BSC und deren Umsetzung vertraut ge-
macht werden. Die Rollen und Zuordnungen der einzelnen Mitarbeiter werden durch
die Projektorganisation exakt definiert. Tabelle 1 zeigt die verschiedenen Gremien,
deren Funktionen und listet die beteiligten Personen und Verantwortlichen auf, wie
die Projektorganisation innerhalb der Handwerkskammer gestaltet werden konnte.

3 Vel. Horvath & Partner (2001), S. 82

** Vgl. Kampf, R./ Hinkel, A /Katzehnik, O./ WelgelA S.1.
3% Vgl. Fridag / Schmidt (2001), S. 114,

% Horvath & Partner (2001), S. 75.
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Scorecard-Eigner

Identifizierung und Unterstiitzung der BSC
Axchitekten und Koordinatoren,

Abstimmung der Schnittstellen mit anderen
BSCs,

Vertretung der BSC vor der Geschiftsfithrung,
Einfiihrung der BSC in der Handwerkskammer,
Motivation der Organisation zur kontinuierli-
chen Anpassung der BSC

Rollen/Gremien | Funktion Beteiligte Personen
Lenkungs- Triger der Balanced Scorecard, Hauptgeschaftsfiihrer,
ausschuss Offentliche Unterstiitzung der BSC, stellvertretender Hauptge-
Kommunikation des Fortschritts, schiftsfiihrer,
Klarung der strategischen Zielvorgaben, Stellvertreter, Geschiiftsbe-
Leitung der strategischen Trade-off reichsleiter
Entscheidungen
Balanced Genehmigung des BSC-Inhaltes, Entweder im Lenkungsaus-

schuss oder im Kernteam
vertreten

BSC Architekten
und Koordinatoren

Aktive Mitarbeit an der BSC Umsetzung,
Sicherstellung des BSC Inhaltes,

Betreuung der Schnittstellen mit anderen BSCs,
Kommunikation der Weiterentwicklung an
BSC Eigner und Projekitleitung,

Vorschlag, wie die BSC in der HWK einge-
fiihrt wird,

Voraussetzungen schaffen fiir die Messung und
Bericht der Ergebnisse,

Durchfiihrung der Workshops

Zuktinftige Verantwortliche
der verschiedenen Ge-~
schiftsbereiche

Kernteam und
Erweitertes Kern-
team

Bestimmung des Projektteams,

Abnahme der Projektergebmnisse,
Entscheidungen bei alternativen Losungsvor-
schligen,

Festlegung der Vorgehensweise,

Losung tibergreifender methodischer

Fragen

Abteilungsleiter der ver-
schiedenen Geschiiftsberei-
che

deen, fiir einen umfangreichen Meinungsaus-
tausch, Kommunikation und Invelvierung in
den Erstellungsprozess

Projektleitung Planung und Organisation des Projektes, Team aus Mitarbeitern und
Vorantreiben des Projektes, externen Beratern
Kommunikation iiber das Projekt,
Terminkoordination,
Verantwortung fiir Inhalt sowie Durchfithrung
und Ergebnisse
BSC Arbeitsgrup- | Spezifische Fragestellungen wie z.B. Abteilungsleiter, Stellvertre-
pen . Vorbereitung eines Workshops ter der Abteilungsleiter
Controlling, EDV | Sicherstellung der Qualitéit im Daten- Vertreter aus EDV und
Beschaffungsprozess, Controlling
Lieferung von bestindigen BSC Berichten,
Integration der BSC in andere Daten-
. Beschaffungsprozesse
Ideenwerkstitten Plattform fiir die kreative Gewinnung von I- Offen fiir alle Mitarbeiter

Tabelle 1: Gremien der Projektorganisation (in Anlehnung an: Horvath & Partner (2001) S.

80.)

Im nichsten Schritt wird der Projektablauf definiert. Dieser Schritt ist unbedingt
erforderlich, da die Ablaufplanung die Basis fiir das Management zur Projekisteue-

rung darstellt.
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Im Folgenden wird beispielhaft ein moglicher Ablaufplan fiir die BSC der Muster-

Handwerkskammer angefiihrt:

» Eintigiger Einfithrungsworkshop zur Vorstellung des Konzeptes BSC. Ziel ist
die Uberzeugung des Top-Management. .

e Information und Aufkldrung der Mitarbeiter tiber das neue Konzept BSC.

e Klirung der strategischen Grundlagen. Wie soll die Zukunft der Handwerks-
kammer aussehen? Eintdgiger Workshop mit dem Topmanagement.

s Zweitdgiger Workshop mit den Abteilungsleitern und ausgewihlten Mitarbeitern.
Frarbeitung einer ersten gesamten BSC fiir die Handwerkskammer.

o Diskussion {iber diese erste vorliufige B SC mit dem Topmanagement. W elche
Einwinde gibt es? Welche Verbesserungsvorschlige stehen zur Debatte?

* . e Nochmals zweitdgiger Workshop mit den Abteilungsleitern und ausgew#hlten

Mitarbeitern, um das erarbeitete und vom Topmanagement korrigierte Konzept
erneut zu tiberpriifen und zu erginzen. Endgiiltige Erstellung der BSC fiir die
Handwerkskammer.

e Priisentation der endgiiltigen und vollstindigen BSC.

s Umsetzung der BSC in der gesamten Handwerkskammer.

Besonders wichtig fiir eine erfolgreiche Implementierung der BSC in der Hand-
werkskammer ist die Einbeziechung der Mitarbeiter in den gesamten Entwicklungs-
und Umsetzungsprozess der BSC. Durch die Einbezichung der Mitarbeiter wird de-
ren Erfahrungswissen genutzt und in den Prozess eingebunden. Dadurch wird das
Vertrauen und die Akzeptanz in das neue Konzept geweckt. Das wiederum erhoht
die Umsetzungswahrscheinlichkeit und die Erreichung der neu gesetzten Ziele. Am
besten ldsst sich das durch Informationsveranstaltungen und Workshops fiir die Mit-
arbeiter erreichen.

3.2 Kldrung der strategischen Grundlagen der Handwerkskammern

Grundidee der BSC ist die verbesserte Umsetzung der Unternehmensstrategie. Mit
Hilfe der BSC sollen die strategischen Ziele b esser erreicht werden, der Grad der
Zielerreichung soll sogar messbar gemacht werden. Das klingt vielversprechend,
aber ohne eine eindeutig formulierte Strategie kann die BSC nichts erreichen. Die
Unternehmensstrategie ist der Grundstein der BSC und muss vor Beginn der BSC
Einfiithrung geklért sein. Nur wenn die Strategie eindeutig und exakt definiert ist,
kann das Projekt BSC ein Erfolg werden. Doch das ist in den meisten Unternehmen
leider nicht der Fall.*” Umso wichtiger ist es, in einem ersten Workshop zusammen
mit dem Top Management diese klare und exakt definierte Unternehmensstrategie zu
erarbeiten.

Als ersten Schritt beschiftigt man sich mit der Vision, dem Leitziel des Unterneh-
mens. Eine Vision beinhaltet, wie das Unternehmen aussehen sollte. Sie stellt eine
grundlegende Orientierung allen Handelns, eine Leitvorstellung dar. In der Regel ist
die Vision sehr allgemein gehalten und soll den Handlungen eine gewisse Stabilitét
und Bestindigkeit geben.’® , Mit der Vision wird das oberste Ziel des Unternehmens
formuliert. Die Vision wirkt nach innen und soll alle Mitarbeiter erreichen. Mit ihr
wird die Position bestimmt, die mittel- und langfristig eingenommen werden soll.*’

3" Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 98.
* Vgl Fridag/Schmidt (2001), S. 154.
3 Schuhmacher (2001), S. 21.
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Bei der Formulierung der Vision sollte auf einen hohen Anspruch, aber auch auf des-
sen Realisierbarkeit geachtet werden. Je kiirzer und préignanter eine Vision ist, um so
besser lasst sie sich kommunizieren. Sie sollte jedoch nicht zu unverbindlich gehal-
ten sein, und deshalb eine quantitative Aussage beinhalten.

Als zweiten Schritt erarbeitet man die Mission, das Leitbild des Unternehmens. Hier
soll eine Beschreibung des Selbstverstindnisses geschaffen werden, wie man sich
nach aufien prisentieren will. Die Mission soll die eigene Kompetenz vermitteln, ein
Bild und Gefiihle erzeugen.® Die Empfinger sollten vor allem die bestehenden und
zukiinftigen Kunden sein. Die zentralen Fragen, mit denen sich die Mission beschif-
tigt, lauten:*!

‘Wie wollen wir gesehen werden? (= Leitbild)

Wer wollen wir sein? (=Kompetenz, Kraft)

‘Was bieten wir an? (=Leistungsangebot, Problemlosungen)
Wie wollen wir sein? (=Unternehmenspersénlichkeit)

»Die Botschaft zielt auf das ,Langzeitgedichtnis“ der Kunden und des gesamten
Unternehmensumfeldes.“*

,,Voraussetzung flir die Einfithrung der BSC ist eine gemeinsam erarbeitete und von
allen Unternchmensteilen getragene Vision und Strategie. Die ganzheitliche Abbil-
dung der Unternehmensphilosophie muss allen Beschiftigten des Unternehmens
vermittelt werden, damit diese zielgerichtet in ihrer organisatorischen Einheit arbei-
ten kénnen. Die strategischen Ziele und die daraus resultierenden Mafinahmen wer-
den miteinander verkniipft und im Unternehmen publiziert.

Es geniigt nicht, dass jeder Mitarbeiter die Vision des Unternehmens und die Ziele
seines Bereiches kemnt, er soll sich auch mit ikmen identifizieren kénnen!**

»Die BSC stellt also ein Bindeglied zwischen der Entwicklung einer Strategie und
ihrer Umsetzung dar. Gleichzeitig ist sie aber auch ein neuer Messrahmen zur Integ-
ration strategischer MaBnahmen in die tigliche Arbeit.“**

Auch die Handwerkskammer benétigt eine Strategie. Es empfichlt sich, einen Work-
shop mit Fihrungskréften abzuhalten, um die strategische Ausrichtung festzulegen
und zu iberpriifen. Hierzu sollte man kreative und analytische Methoden verwenden.
Beispielsweise schreiben die Filhrungskréfte ihre Strategievorstellungen auf und ver-
gieichen sie anschlieend. Mit Hilfe einer Dokumentenanalyse werden frither erar-
beitete Ideen miteinbezogen. Nun versucht man, sich auf eine einheitliche Strategie
zu einigen. Es sollte auch auf bewihrte Analysemodelle zuriickgegriffen werden,
dazu gehoren z.B. die SWOT —Analyse, die PEST-Analyse und die Portersche Wett-
bewerbsdynamikanalyse. Auch die verschiedensten Portfoliotechniken, GAP-, Le-
benszyklus-, E rfahrungskurven- und W ertschépfungsanalysen helfen bei der Uber-
priifung der Strategie.”

% Vgl. Fridag/Schmidt (2001), S. 160.

*t Vg1, Schuhmacher (2001), S. 22.

*2 Schuhmacher (2001), S. 21 £,

* Weller (2000), S.1.

“ Weller (2000), S.1.

* Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 121.
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Eine mégliche Vision wire z.B.:

»Wir sind die Partuer des Handwerks.“ ]

So konnten die Teilnehmer des Workshops ihre Vision fiir die Handwerks-
kammer formulieren.

Die Mission der Handwerkskammer kénnte dahingegen lauten:
s  Wir vertreten die Interessen des Handwerks.

o  Wir fordern das Handwerk.

e Wir wollen finanziell unabhingig sein.

Damit wiren die strategischen Grundlagen geklirt. Es folgt die Entwicklung der
konkreten BSC fiir die Muster-Handwerkskammer.

4. Entwicklung einer Balanced Scorecard fiir Handwerkskammern

4,1 Festlegung der strategischen Ziele der Handwerkskammern

Die strategische Ausrichtung der Handwerkskammer steht ist in der Vision und Mis-
sion der Handwerkskammer verankert, jedoch sehr allgemein gehalten. Jetzt miissen
strategischen Ziele daraus abgeleitet werden. ,,Strategische Ziele im Sinne der BSC
zeichnen sich dadurch aus, dass sie

e unternehmensspezifisch, individuell und nicht austauschbar sind,

o die Strategie in aktionsorientierte Aussagen fiir die jeweiligen Perspektiven iiber-
fithren,

» die strategischen Aussagen der Strategie in ihre Bestandteile aufgliedert.“46

Die Qualitiit der strategischen Ziele ist mit entscheidend fiir den spiteren Erfolg der

Einfiihrung und Umsetzung der BSC. Die strategischen Ziele sind der Kern jeder

BSC. Zu jeder der vier Perspektiven sollen strategische Ziele bestimmt werden. Das

ist der Ausgangspunkt der eigentlichen BSC Erstellung. Zu beachten ist, dass nicht

zu viele strategische Ziele abgeleitet werden. Die Grenze von insgesamt 20 strategi-

schen Zielen sollte nicht tiberschritten werden, also sollten pro Perspektive circa 5

strategische Ziele festgelegt werden.

Das Ableiten der strategischen Ziele kann beispielsweise wiederum in einem Work-
shop erfolgen. So kann das Wissen und die Kreativitdt der Mitarbeiter genutzt und
zugleich die Akzeptanz gegeniiber der BSC erhoht werden. Das ist sehr wichtig, da
die BSC in einem interaktiven Prozess entstehen sollte, der zu einem gemeinsamen
Zielsystem fiithrt.

Die Formulierung der strategischen Ziele sollte dabei méglichst knapp und prégnant
sein. S trategisch b edeutsame Ziele w erden ausgew#hlt und in die B SC aufgenom-
men. Und exakt diese Ziele sollten genauer dokumentiert werden. Es sollte ein kur-
zer Kommentar verfasst werden, um spiter nachvollzichen zu kénnen, warum gerade

* Horvath & Partner (2001), S. 144.
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dieses Ziel als strategisch bedeutsam erachtet wurde und was die genaue Bedeutung
und der Hintergrund dafiir war.

Unter Beachtung dieser grundlegenden Regeln ist auch fiir Handwerkskammern ein
Workshop zur Erarbeitung und Ableitung der strategischen Ziele vorstellbar. Fol-
gende Ziele kénnten sich fiir die Muster-Handwerkskammer als strategisch relevant

erweisen:
Kunden Finanz Prozess Potenzial
Perspektive Perspektive Perspektive Perspektive

Liicken im angebote- | Deckung der laufen- | Verkiirzung der Informa- | Ausbildungsstand

nen Fortbildungskata- | den Kosten tionszeit zum Kunden der Dozenten

log schlieflen sicherstellen

Liicken in den ange- | Keine Querfinanzie- | Zielfithrende Beratung Ausbildungsstand

botenen Beratungs- rung, ,BTZ auf eige- | fiir die Unternehmen der Berater

leistungen schlieBen | nen Beinen* sicherstellen

Qualitdt der Ausbil- | Bildung von Riickla- | Giite der Lehrlings- und | Moderne zukunfisorien-

dung gewihrleisten gen um Serviceleis- | Meisterausbildung si- tierte Ausstattung ge-
tungen zu erhhen chern wihrleisten

Qualitit der Informa- Verkiirzung / Verbesse- | Ethohung der Mitarbei-

tion fiir den Kunden rung der Verwaltungs- terzufriedenheit

sicherstellen prozesse

Politische Vertretung Sicherstellung / Be- ‘Wissensmanagement

der Betriebe im Kam- schleunigung der inter- aufbauen

merbezirk nen Informationsprozesse

Kundennihe sicher-
stellen

Tabelle 2: Ziele der Muster-Handwerkskammer

Die Dokumentation und eine kurze Erlduterung dieser strategischen Ziele der Mus-
ter-Handwerkskammer zeigt die folgende Ubersicht.

Ausgewiihlte Zielerlduterung

Zielvorschlige

Kundenperspektive

Liicken im angebotenen | Die Handwerkskammer ist fiir die Ausbildung von Lehrlingen und Meis-
Fortbildungskatalog ter zustindig. Nur die Handwerkskammer kann ein in Deutschland aner-
schliefen kanntes Zeugnis oder einen Meisterbrief ausstellen. Sie bietet auch Fort-

bildungs— und Schulungsmafnahmen an. Deshalb sollte die Handwerks-
kammer auf diesem Gebiet immer auf dem neuesten Stand sein und ent-
sprechend Kurse anbieten. Man sollte neue Trends und Techniken beach-
ten und sie in das Fortbildungsprogramm aufnehmen. Kundenwiinsche
sollten beriicksichtigt werden.

Liicken.in den angebote-

Die-Handwerkskammer stellt den Unternehmen Beratungsleistungen zur

nen'Beratungsleistungen | Verfiigung. Diese Leistungen sind jedoch nur begrenzt. Man sollte den

schlieffen Umfang der Beratungsleistungen ausbauen. Durch Umfragen sollten die
von den Unternehmen gewiinschten Leistungen in Erfahrung gebracht
und, wenn moglich, in den Leistungskatalog aufgenommen werden. Hier
geht es auch um die technische Unterstiitzung der Berater. Diese sollte

. . nach Moglichkeit dem aktuellen Stand der Technik angepasst werden.

Qualitit der Ausbildung | Die Qualitit der Ausbildung ist fiir das spitere Berufsleben von entschei-

gewihrleisten dender Bedeutung. Deswegen sollte auf ein lernverbesserndes Umfeld
geachtet werden. Dies bezieht sich auf die GréfBe der Kurse und Betreu-
ung der einzelnen Schiiler.

Qualitit der Information | Die Handwerkskammer hat die Aufgabe, ihre Kunden mit aktuellen In-

fiir den Kunden sicher- | formationen zum Thema Handwerk zu Versorgen. Dies bezieht sich auf

stellen technische, betriebswirtschaftliche oder gesetzliche Neuerungen oder

Verdnderungen.
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Politische Vertretung der
Betriebe im Kammerbe-
zirk

Die Handwerkskammer soll die Interessen der Handwerker vertreten.
Dies gilt auch fiir die Politik. Sie soll die Besetzung méglicher Mandate
durch Handwerker gewihrleisten und Informationsveranstaltungen zu
diesem Thema organisieren.

Kundennshe sicherstel-
len

Um eine bestmégliche Kundenbetreuung zu ermdglichen, ist die Kun-
dennihe sicherzustellen. Dazu z#hlt die telefonische Erreichbarkeit der
Kammer sowie die Reduzierung der rdumlichen Entfernung zum Kunden.

Finanzperspektive

Deckung der laufenden | Die Kosten fiir den Betrieb der Handwerkskammer miissen erwirtschaftet

Kosten werden. Dies erfolgt zum gréfSten Teil durch Beitragseinnahmen.

Keine Querfinanzierung, | Jeder Geschiftsbereich hat sich selbst zu finanzieren. Finanzhilfen von

»BTZ auf eigenen Bei- | anderen Bereichen sollen vermieden werden. Einfiihrung von Cost-

nen* Center fiir die einzelnen Bereiche der Handwerkskammer sollen dabei
helfen.

Bildung von Riicklagen | Die Gewinnerzielung stellt kein priméres Ziel der Handwerkskammer

um Serviceleistungen zn
erhShen

dar. Es ist aber darauf zu achten, geniigend Riicklagen fiir Modernisie-
rungsprojekte, Erweiterung der Serviceleistungen oder dhnliches bereit-
zuhalten.

Prozessperspektive

Verkiirzung der Infor- Die Zeitspanne vom Eingang einer Anfrage des Kunden bis zu deren

mationszeit zum Kunden | Beantwortung soll minimiert werden. Die Anfragen eines Kunden sollten
moglichst sofort bearbeitet und beantwortet werden knnen.

Zielfiihrende Beratung | Den Unternchmen sollen kompetente Berater zur Verfligung gestellt

fiir die Unternehmen werden um Probleme bestmdglich zu bearbeiten. Dazu gehért auch die

Versorgung der Unternehmen mit Informationsmaterial. Jedem Unter-
nehmen soll das fiir seine Probleme geeignete Informations- und Bera-
tungsmaterial zur Verfligung gestellt werden.

Giite der Lehrlings- und
Meisterausbildung si-
chern

Durch Uberpriifung der Ausstattung und der Lehrinhalte und deren An-
passung an neueste Erkenntnisse soll eine zukunftsorientierte und fort-
schrittliche Aushildung anf dem akiuellen Stand der Technik angeboten
und gewihrleistet werden.

Verkiirzung / Verbesse-
rung der Verwaltungs-
prozesse

Die Verwaltungsprozesse der Handwerkskammer sollen cffizienter ges-
taltet werden. Dies soll durch die Einfiihrung einer einheitlichen EDV
Datenbank erreicht werden, auf die sémtliche Handwerkskammern
zugriff haben. Dadurch kann die Bearbeitungsdauer einzelner Prozesse
reduziert und ein einheitlicher Informationsstand gewihrleistet werden.

Sicherstellung / Be- Die internen Verwaltungsprozesse der Handwerkskammer sollen be-
schleunigung der inter- | schleunigt werden. Dies betrifft vor allem den Abteilungsiibergreifenden
nen Informationsprozes- | Informationsfluss. Die hier bestehenden Defizite solien mit Hilfe eines
se Aufiragszentrums tiberwunden werden.

Potenzialperspektive

Ausbildungsstand der Gut ausgebildete und durch stindige FortbildungsmaBnahmen geschulte

Dozenten sicherstellen

Dozenten tragen zur Qualitit der Ausbildung bei.

Ausbildungsstand

der Berater sicherstellen

Die Qualitit der angebotenen Beratungsleistungen wird durch geschulte
Berater sichergestellt. FortbildungsmaBnahmen sollen helfen um neueste
Methoden und Arbeitsweisen kennen zu lernen.

Moderne zukunftsorien-
tierte Methoden und
Ausstattung gewihrleis-
ten

Die Qualitit der Ausbildung wird auch durch die zur Verfiigung stehen-
den Rdume und deren Ausstattung beeinflusst. Durch Modemisierungs-
mafnahmen sollen eventuelle Defizite beseitigt wérden.

Erhohung der Mitarbei-
terzufriedenheit

Die Zufriedenheit der Mitarbeiter der Handwerkskammer soll 'erhdht und
gemessen werden. Denn nur zufriedene Mitarbeiter sind motivierte und
einsatzbereite Mitarbeiter, mit deren Hilfe man Kundenwiinsche erfiillen

kann,
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Wissensmanagement Allen Handwerkskammern sollen die selben Informationen zur Verfii-
aufbauen gung stehen. Dies bezieht sich auf die Menge wie auch auf die Qualitiit

der Information. So sollen alle Kammern in Zukunft vernetzt sein und so
ein schneller und unkomplizierter Informationsaustausch gewihrleistet
werden. Auch der Aufbau von Expertengruppen gehort zu diesem Ziel.
So kann sich jede Kammer auf ein spezielles Gebiet konzentrieren und
Kompetenzen aufbauen. Durch die Vernetzung der Kammern unterein-

ander entsteht ein liickenloses Netz von Experten.

Tabelle 3: Dokumentation und Erfduterung der strategischen Ziele der Muster-
Handwerkskammer

Fiir jedes Ziel ist anschlieBend ein Verantwortlicher zu benennen. Dieser sollte sich
fiir die Zielerreichung einsetzen und die dafiir benstigten Mafnahmen koordinieren.
- Dieser Verantwortliche ist der Prozesstreiber, er hat auch den vereinbarten Zeitpunkt
der Zielerreichung einzuhalten.

4.2 Abbildung der Ursache ~ Wirkungsbeziechungen zwischen strategischen Zie-
len

Die strategischen Ziele, die fiir eine BSC ausgew#hlt wurden, sind nicht unabhingig
voneinander, sondern durch Ursache — Wirkungsketten miteinander verkniipft. Das
verdeutlicht die Kausalitit der strategischen Uberlegungen. Um eine Strategie erfolg-
reich zu verwirklichen miissen mehrere Faktoren zusammenwirken. Darum ist die
Abbildung und Dokumentation der Ursache — Wirkungsbezichungen zwischen den
strategischen Zielen ein sehr bedeutender Arbeitsschritt auf dem Weg zu einer voll-
stindigen BSC.

Die Ursache — Wirkungsbezichungen geben eine Antwort auf die Frage: ,,What is
strategy?**’ Sie lassen sich wie folgt charakterisieren:

¢ Ursache — Wirkungsketten zeigen die Zusammenh#nge und Abhiingigkeiten zwi-
schen den Zielen innerhalb einer Perspektive und zwischen den Perspektiven auf,

» verdeutlichen die gegenseitigen Effekte bei der Zielerreichung,

e bewirken eine Erkenntnis der Zusammenhinge und Bedeutungen der unter-
schiedlichen Ziele beim Management,

¢ bewirken ein gemeinsames Strategieverstindnis,

zeigen die notwendige Zusammenarbeit unterschiédlicher Bereiche auf, um die

Umsetzung der Strategie zu erreichen,

erhhen die Zusammenarbeit in den Bereichen und dem Management,

zeigen die VorstenerungsgroBen, die Treiber des Unternehmeriserfolges, auf,

helfen die Logik der stratégischen Ziele zu verstehen,

schaffen ein Erkldrungsmodell fiir den strategischen Erfolg.*®

*7 Kaplan / Norton (2001), S. 10.
“ Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 179, 180.

25

Zur Ableitung der Ursache — Wirkungsbeziehungen kénnen verschiedene Methoden
herangezogen werden:

o Ableitung ausgehend von der Potenzialperspektive.”

Bei dieser Vorgehensweise werden die strategischen Ziele von unten nach oben ver-
kniipft. Die Ursache — Wirkungsbeziehungen werden also bottom-up erarbeitet. Die
Reihenfolge der Perspektiven lautet: Potenziale, Prozesse, Finanzen und Kunden.
Begomnen wird mit den Zielen der Potenzialperspektive, die zuerst paarweise unter-
einander verglichen werden, und dann mit den strategischen Zielen der Prozess-,
Finanz- und Kundenperspektive. Entscheidend ist, ob ein Ziel erreicht werden soll,
um damit die Umsetzung des anderen Ziels zu férdemn. Als niichstes startet man mit
der Prozessperspektive und vergleicht deren Ziele, zuerst paarweise untereinander
und dann mit den tibergeordneten Zielen der Perspektiven Finanzen und Kunden.
Anschlieflend beginnt man mit der Finanzperspektive und zuletzt mit der Kunden-
perspektive.Durch diese V orgehensweise wird ein Gesamtwirkungsnetz aufgezeigt,
das alle strategischen Ziele der Perspektiven verbindet.

o Deduktive Ableitung ausgehend von einzelnen Zielen der Kundenperspektive.50

Ausgangspunkt dieser Methode sind die strategischen Zielen der Kundenperspektive.
Man verbindet zuerst die Ziele der Kundenperspektive untereinander, ausgehend von
dem obersten Ziel der Kundenperspektive. Entscheidend ist, welche untergeordneten
Ziele zur Erreichung des iibergeordnsten Ziels fiihren. Danach wird jeweils ein Ziel
der Kundenperspektive mit den Zielen der Finanz-, Prozess- und Potenzialperspekti-
ve verkniipft. Mit den Zielen der anderen Perspektiven wird genauso verfahren.

Mit diesem deduktiven Methode kann die Vollstindigkeit der abgeleiteten Zicle fi-
berpriift werden, da die Ziele der Ausgangsperspektive in ihre Komponenten zerlegt
werden. Die Ursache — Wirkungsbeziehung verbindet zugehérige untergeordnete
Ziele mit den Komponenten des tibergeordneten Ziels.

o Induktive Ableitung ausgehend von einzelnen Zielen der Kundenperspektive.51

Auch bei dieser Vorgehensweise bilden die strategischen Ziele der Kundenperspekti-
ve den Ausgangspunkt. Man untersucht aber nicht die Beziehung eines tibergeordne-
ten Ziels zu einer untergeordneten Zielsetzung, sondern wie sich die Beziehung eines
nachgelagerten Ziels zu einem iibergeordnet Ziel verhilt. Entscheidend ist, ob es die
strategische Absicht des nachgelagerten Ziels ist, das iibergeordnete Ziel zu unter-
stiitzen. Auf diese Weise werden auch alle anderen Ziele der Kunden-, Finanz-, Pro-
zess- und Potenzialperspektive verbunden.

Durch diese kleine Veréinderung in der Ableitungslogik liegt der Schwerpunkt nicht
mehr auf der deduktiven Uberpriifung der Vollstindigkeit des Zielsystems, sondermn
auf der Hinterfragung der Rolle jedes einzelnen Ziels in dem Zielsystem.

Das Ergebnis flir die Muster-Handwerkskammer kdmnte wie folgt aussehen (siche
Abb.9):

**Vgl. Horvath & Partaer (2001), S. 181.
*ygl. Horvath & Partner (2001), S. 182.
*! Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 182.
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Abb.9: Ursache — Wirkungsbeziehungen der Muster-Handwerkskammer

27

Wihrend der Erstellung der Ursache — Wirkungsbezichungen in einem solchen
Workshop sollte idealer Weise eine Dokumentation der Ursache — Wirkungsbezie-
hungen erfolgen. Dies ist fiir ein besseres Verstindnis und die Nachvollziehbarkeit
der Ergebnisse von Bedeutung.

Die Dokumentation des Workshops zur Abbildung der Ursache — Wirkungs- bezie-
hungen der Handwerkskammer konnte zu folgendem Ergebnis fithren:

Unternehmen

Ursache Wirkung Erliuterung

(Ausloser) (beeinflusstes Ziel)

Ausbildungsstand | Giite der Lehrlings- Die Qualitiit des Unterrichts wird wesentlich von der

der Dozenten und Meisteraus- bil- | Kompetenz der Lehrkrifte beeinflusst. So kénnen gut

sicherstellen dung sichern ausgebildete Dozenten die Qualitit der Ausbildung

: sichersteflen.

Moderne zu- Giite der Lehrlings- Die Schiiler sollen auf ihre spiteren Berufe vorbereitet

kunftsorientierte | und Meisterausbildung | werden. Dazu sollten auch zeitgeméafe technische

Ausstattung sichern Hilfsmittel verwendet werden, wie sie auch in den

; spiteren Arbeitsstitten genutzt werden.

Ausbildungsstand | Zielfiihrende Beratung | Die Handwerkskammer stellt den Betrieben Unterneh-

der Berater si- fiir die Unternehmen | mensberater zur Verfiigung. Diese kénnen bei Bedarf

cherstellen angefordert werden. Nur gut ausgebildete und geschul-
te Berater kénnen den Unternchmen helfen, ihre Prob-
leme zu 16sen.

Wissens- Sicherstellung/ Ein Wissensmanagement fordert die Zentralisierung

management Beschleunigung der der Informationen, z. B. mit Hilfe von Datenbanken

aufbauen internen Informations- | oder Expertengruppen. So kénnen bekannte Anlaufstel-

prozesse len fiir Informationen geschaffen werden, die auch

helfen den internen Informationsfluss zu beschleuni-
gen.

Wissens- Verkiirzung der Durch einheitliche Datenbanken kénnen Informationen

management Informationszeit schneller abgefragt und an den Kunden weitergeleitet

aufbanen zum Kunden werden.

Verkiirzung / Erhohung der Mitar- | Durch effektivere Verwaltungsprozesse werden die

Verbesserung der | beiterzufriedenheit Mitarbeiter entlastet. Die Aufgaben sind fiir sie schnel-

Verwaltungspro- ler und einfacher zu bewiltigen. Es gibt weniger Prob-

zesse leme und Reklamationen was zufriedenheitsfordernd
wirkt. ]

Verkiirzung / Verkiirzung der Durch einfachere und schnellere Verwaltungsprozesse

Verbesserung der | Informationszeit kann die Information schneller und ohne Umwege zu

Verwaltungspro- | zum Kunden dem Kunden weitergeleitet werden.

zesse

Sicherstellung/ | Qualitéit der Informa- | Der Kunde soll mit qualitativ richtigen und auch wich-

Beschleunigung | tion fiir den Kunden | tigen Informationen versorgt werden. Und das mog-

der sicherstellen lichst schnell und liickenlos. Um das zu gewahrleisten,

internen Informa- miissen die internen Informationsprozesse optimiert

tionsprozesse werden.

Qualitat der Aus- | Giite der Lehrlings- Das Ziel der Handwerkskammer ist die optimale Aus-

bildung sichern und Meisterausbildung | bildung der zukiinftigen Handwerker. Dazu benstigt

sichern man aber das richtige Umfeld ind méglichst kleine

Arbeitsgruppen.

Zielfiihrende Deckung der laufen- | Die Handwerkskammer finanziert sich iiber Beirag-

Beratung der den Kosten seinnahmen. Die Hohe hangt unter anderem vom Um-
satz bzw. Gewinn des Unternehmens ab. So kann durch

eine gute Beratung das Betriebsergebnis gesteigert
werden und damit auch der zu zahlende Beitrag.
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Verkiirzung der | Qualitit der Informa-
Informationszeit | tion fiir den Kunden
zum Kunden sicherstellen

Der Kunde soll die fiir ihn wichtigen Informationen
mbglichst schnell erhalten, um sie auch umsetzen zu
kénnen. Nur wenn aktuelle Informationen schnell ii-
bermittelt werden bleibt auch ihre Qualitit erhalten.

Riicklagen um nen Fortbildungskata-
Serviceleistungen | log schlieBen
zu ethdhen

Deckung der Keine Querfinanzie- | Jeder Geschiftsbereich sollte sich durch die Bei-

laufenden Kosten |rung, tragseinnahmen selbst finanzieren. Gelingt das, ist
»BTZ auf eigenen keine Querfinanzierung zwischen den Geschiftsberei-
Beinen™ chen mehr notwendig.

Bildung von Kundennihe  sicher- { Nur durch geniigend finanzielle Mittel kénnen zusétzli-

Riicklagen um stellen che AuBenstellen der Handwerkskammer geschaffen

Serviceleistungen werden oder ein Call-Center aufgebaut werden. So

zu erhéhen kann die Kundennshe gewihrleistet und verbessert

werden.
Bildung von Liicken im angebote- | Die Erhthung des Angebotes an Kursen verursacht

erhebliche Kosten. Diese kénnen nur aufgebracht wer-
den, wenn geniigend Riicklagen vorhanden sind.

Bildung von Liicken in den angebo-
Riicklagen um tenen Beratungsleis-
Serviceleistungen | tungen schlieBen

zu erhShen

Zusitzliche Berater und neue Leistungen verursachen
Kosten. Die Finanzierung dieser Manahmen kann nur
durch Mittel aus den Riicklagen der Handwerkskammer
erfolgen.

Qualitit der In- | Politische Vertretung
formation fiir den | der Betriebe im Kam-
Kunden sicher- merbezirk

stellen

Die Handwerkskammer informiert ihre Kunden iiber
Politik und zeigt ihnen Mdglichkeiten auf, selbst poli-
tisch aktiv zu werden.

4.3 Bestimmung der Kennzahlen und deren Zielwerte fiir die Zielerreichung

Kennzahlen dienen dazu, etwas zu messen oder zu vergleichen. ,,Sie stellen Grofen
dar, die als Zahlen einen quantitativ messbaren Sachverhalt wiedergeben.“> Sie sol-
len helfen zu entscheiden, ob die gesetzten strategischen Ziele erreicht wurden. Uber
das Messen von strategischen Zielen versucht man zudem, auf das Verhalten von
Mitarbeitern einzuwirken und es in eine gewiinschte Richtung zu lenken.*® Durch die
Messung der Zielerreichung lisst sich daher auch zielgerichtet steuern. Dabei ist dar-
auf zu achten, dass nicht mehr als zwei bis maximal drei Kennzahlen fiir die Mes-
sung eines Ziels eingesetzt werden, da somit eine eindeutige Beurteilung gewihrleis-

tet werden kann.

Fiir die Bestimmung der Kennzahlen ist es wichtig, dass dies durch Personen ge-
schieht, welche die strategischen Ziele genau kennen und den Hintergrund der Ziele
verstehen. Am besten eignen sich dafiir die Personen, die den BSC Prozess von An-
fang an begleitet haben. Je nach fachlichem Hintergrund empfichlt es sich, die Ma-
nager individuell Kennzahlen fiir die sie betreffenden Bereiche bestimmen zu lassen.
Die Auswahl der endgiiltigen Kennzahlen kénnte dann wihrend einer Gruppendis-
kussion erfolgen, an der sich alle Fiihrungskrifte beteiligen sollten.

Folgende Kriterien sind bei der Auswahl der richtigen Messgréfien zu beachten: >

e Ist die Erreichung des gewlinschten Ziels an der Messgrofic ablesbar?

52 Reichmann (1993), S. 16.
%3 Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 197.
** Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 200.
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e Beeinflusst die MessgriBe das Verhalten der Mitarbeiter in die gewiinschte Rich-

tung?

fristig?

Wie gut wird das betreffende Ziel durch die Messgrofe abgebildet?

Ist es moglich, die Messgrofe eindeutig zu interpretieren?

Kann man eine prinzipielle Erhebbarkeit gewahrleisten?

Wie ist die Beeinflussbarkeit der Zielgréfie zu beurteilen? Kurzfristig oder lang-

Auf der Grundlage des erarbeiteten Zielsystems konnte das Management der Muster-
Handwerkskammer die Kennzahlen fiir die BSC wie folgt festlegen:

Strategisches Ziel [ Kennzahl | Anmerkungen

Kundenperspektive

Liicken im angebotenen | Fehlende Kurse pro Jahrin | Es sollen die gewiinschten, aber nicht reali-
Forthildungskatalog % sierten Kurse pro Jahr erfasst werden.
schlieflen

Neuangebotene Kurse pro
Jahr

Die Anzahl der neu angebotenen Kurse in
einem Jahr soll erfasst werden.

Liicken in den angebo-
tenen Beratungsleistun-
gen schliefen

Fehlende Beratungsleistun-
gen

Die zusitzlich gewiinschten, aber nicht
angebotenen Beratungsleistungen sollen
registriert werden.

Neuangebotene Beratungs-
leistungen pro Jahr

Die Anzahl der neu angebotenen Bera-
tungsleistungen in einem Jahr soll erfasst
werden.

Qualitit der Ausbildung
gewihrleisten

Klassenstirke

Eine bestimmte Anzahl an Schiilern in
einer Klasse sollte nicht iiberschritten wer-
den.

Priifungen

Tragen zur Kontrolle des Lemerfolges
beitragen.

Befragung der Schiiler

Die Meinung der Schiiler iiber die Ausbil-
dung, Betreuung und Lehrinhalte soll am
Ende eines Ausbildungsjahres erfasst wer-
den.

Qualitit der Information
fiir den Kunden sicher-
stellen

Kundenbefragung

Es soll halbjihrlich eine Kundenbefragung
abgehalten werden, um ein Feedback zu
erhalten wnd Verbesserungen vornehmen
zu kdnnen.

Politische -~ Vertretung
der Betriebe im Kam-
merbezirk

Kundenbefragung

Es soll jéhrlich eine Kundenbefragung
durchgefiihrt werden, um ein Feedback zu
erhalten und Verbesserungen vornehmen
zu kénnen.

Kundennihe sicherstel-
len

Erreichbarkeit

Der Kunde sollte moglichst immer einen
Ansprechpartner fiir Probleme finden.

Entfernung zum Kunden

Die rdumliche Entfernung zum Kunden
sollte eine bestimmte Strecke nicht iiber-
steigen.
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Finanzperspektive

Deckung der laufenden | Gewinn Gewinn ist definiert als Erlos minus Kos-

Kosten ten. Wenn der Gewinn groBer Null ist,
sind die Kosten gedeckt.

Keine Querfinanzie- Fehlbetrige Welcher Geschéfisbereich bendtigt zusitz-

rung, ,,BTZ auf eigenen liche finanzielle Mittel?

Beinen”

Zuschiisse pro Jahr In welcher Hohe werden zusitzliche fi-
nanzielle Mittel bereitgestellt und von
welchen Geschiftsbereichen?

Bildung von Riicklagen | Hohe der Riicklagen Dient zur Messung der aktuellen Héhe der
um Serviceleistungen zu Riicklagen.
erhShen

Uberschiisse pro Jahr Die jihrlich erwirtschafteten Uberschiisse

sollen erfasst werden.

Prozessperspektive
Verkiirzung der Infor- | Zeitraum des Informations- | Erfassung der Dauer eines Kundengespri-
mationszeit zum Kun- | austausches ches.
den
Beantwortungszeitraum Es soll erfasst werden, wie lange es dau-
ert, bis der Kunde eine Antwort erhilt.
Zielfiihrende Beratung | Insolvenzen Anzah! der Unternehmen, die beraten
fiir die Unternehmen wurden und dennoch Insolvenz beantra-
gen mussten.
Rentabilitit der Unterneh- Entwicklung der Rentabilitit der Unter-
men nehmen nach einer Beratung.

Giite der Lehrlings- u. | Priifungen Abschlusspriifungen um eine Qualifikati-

Meisterausbildung si- on sicherzustellen.

chern Zufriedenheit der Arbeitge- | Befragung der Arbeitgeber, wie sie mit
ber der Ausbildung ihrer Lehrlinge zufrieden

sind.

Verkiirzung / Verbesse- | Bearbeitungsdauer Messung der Dauer eines Verwaltungs-

rung der Verwaltungs- prozesses.

prozesse

Sicherstellung / Be- Bearbeitungsdaver von An- | Es soll die Dauer des Abteilungsiibergrei-

schleunigung der inter- | fragen, Bearbeitung der fenden Informationsflusses gemessen und

nen Informationspfozes- | Handwerksrolle und Lehr- erfasst werden.

se lingsrolle

Potenzialperspektive )

Ausbildungsstand der Kurstage im Jahr Der Dozent sollte eine gewisse Anzahl an

Dozenten sicherstellen

Kurstagen pro Jahr vorweisen kénnen.

Anzahl der Zertifizierungen

Dozenten erhalten Zertifizierungen, die
ihre Qualifikation nachweisen.

Ausbildungsstand der
Berater sicherstellen

Kurstage im Jahr

Der Berater sollte eine gewisse Anzahl an
Kurstagen pro Jahr vorweisen knnen.

Moderne zukunftsorien-
tierte Ausstattung

Budget Wie viel des jahrlichen Budgets wurde
verwendet?
Zufriedenheitsindex Messung der Zufriedenheit der Schiiler

beziiglich der Ausstattung.
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. Erhéhung der Mitarbei- | Kindigungen

Anzaht der Mitarbeiter die von sich aus

terzufriedenheit pro Jahr kiindigen.

Fehltage Anzahl der Fehltage eines Mitarbeiters
pro Jahr.

Mitarbeiterzufriedenheitsindex | Dient der Erfassung der Mitarbeiterzu-
friedenheit. Skala von 1 (sehr zufrieden)
bis 10 (unzufrieden).

Wissensmanagement Mehrbeitriige in der Daten- | Erfassung der Neubeitrige pro Jahr.
aufbauen bank

Anzahl der Experten

Erfassung der Anzahl der Experten, die
bei dem Aufbau der Datenbank behilflich
sind.

tenbank

Aktualisierungsstand der Da-

Erfassung der Beitrdge, die nicht dlter als
ein Jahr sind.

der

Abdeckung der Beratungsfel-

Erfassung, in wie weit die Inhalte der
Datenbank die Beratungsfelder mit In-
formationen versorgen knnen.

Nachdem die Kennzahlen fiir die Messung der strategischen Ziele festgelegt wurden,
bendtigt man noch Zielwerte. Sie dienen als Orientierung und zeigen, welches Ni-
veau angestrebt wird. Ein strategisches Ziel ist erst durch die Festlegung eines Ziel-
wertes vollstindig beschrieben.” Es ist darauf zu achten, die gewinschten Zielwerte
realistisch zu wihlen (mit einem hohen Anspruchniveau aber dennoch erreichbar).
Eine gute Moglichkeit fiir die Bestimmung der Zielwerte bietet sich in Einzel- oder
Gruppengespriachen. So wird die Zustimmung der Verantwortlichen fiir die Ziele
erreicht und eine Ubernahme in das Zielvereinbarungssystem erméglicht.

Man sollte beachten, dass die Prisentation von Vergleichswerten hilft, die Akzeptanz
der Zielwerte zu gewdhrleisten. Als Vergleichswerte kénnen aktuelle Z ahlen, Ver-
gangenheitswerte, Benchmarks oder Kundenbefragungen herangezogen werden.

Der zeitliche Horizont der BSC Zielwerte umfasst iiblicherweise drei bis fiinf Jahre,
analog zur strategischen Planung.®® Zur Erfolgsiiberwachung sollten jdhrliche Mei-
lensteine gesetzt werden, um zu sechen ob man auf dem richtigen Weg zum ange-
strebten Zielwert ist. Wichtig ist, zu beachten, dass man nicht immer von einem line-
aren Verlauf der Zielwertentwicklung ausgehe darf, da dieser stark von den geplan-

ten strategischen Maflnahmen beeinflusst wird.

Fiir die Muster-Handwerkskammer konnten sich folgende fiktiv gew#hlten Zielwerte

anbieten:

> Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 213.
% vgl. Horvath & Partner (2001), S. 217.
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Strategisches Ziel Kennzahl Einheit Zielwert
Liicken im angebotenen Fort- | Fehlende Kurse pro Jahr % max.
bildungskatalog schlieBen 20%
Neuangebotene Kurse pro Jahr # 2
Liicken in den angebotenen | Fehlende Beratungsleistungen pro Jahr % max.
Beratungsleistungen schlie- 20%
Ben
Neuangebotene Beratungsleistungen pro | # 2
Jahr
Qualitit der Ausbildung ge- | Klassenstirke # max. 30
wihrleisten Priifungen Noten @25
Zufriedenheitsindex der Schiiler # 2-3
Qualitdt der Information fiir | Zufriedenheitsindex der Kunden # 2-3
den Kunden sicher-
stellen
Politische Vertretung der Zufriedenheitsindex der Kunden # 2-3
Betriebe im Kammerbezirk
Kundennihe sicherstellen Erreichbarkeit Stunden 16
Entfernung zum Kunden Km max. 20
Deckung der laufenden Kos- | Gewinn Euro >0
ten
Keine Querfinanzierung, Fehlbetrige Mio. Euro 0
~BTZ auf eigenen Beinen® Positiver DB der Kurse Mio. Euro >0
Zuschiisse pro Jahr Mio. Euro 0
Bildung von Riicklagen um | Hohe der Riicklagen Mio. Euro 2
Serviceleistungen zu erhdhen
Uberschiisse pro Jahr Mio. Euro 0,5
Verkiirzung der Informati- Zeitraum des Informationsaustausches | Vermittlun- |1
onszeit zum Kunden mit dem Kunden gen im Haus
Beantwortungszeitraum Stunden 4
Zielfithrende Beratung fiir die | Insolvenzen der beratenen Unternehmen | % max.
Unternehmen ) 10%
Umsatzrentabilitit der beratenen | % +5%
Unternehmen
Giite der Lehrlings- u. Meis- | Priifungen Noten @25
terausbildung sichern
' Zufriedenheitsindex der Arbeitgeber # 2-3
Verkiirzung / Verbesserung | Bearbeitungsdauer der Verwaltungspro- | % -10%
der Verwaltungsprozesse Zesse '
Sicherstellung / Beschleuni- | Bearbeitungsdauer von Anfragen, % -10%

gung der internen Informati-
onsprozesse

Bearbeitungsdauer beziiglich Handwerks-
rolle, Lehrlingsrolle

57 Zufriedenheitsindex: Skala von 1 (sehr zufrieden) bis 10 (sehr unzufrieden).

Ausbildungsstand ) Kurstage im Jahr Tage 5
der Dozenten
sicherstellen
Zertifizierung der Dozenten % 70%
Ausbildungsstand der Bera- | Kurstage im Jahr Tage 10
ter sicherstellen
Moderne zukunfisorientier- | Vorhandenes Budget pro Jahr Euro 50.000
te Ausstattung
Zufriedenheitsindex der Schiiler # 2-3
Erhohung der Mitarbeiter- | Kiindigungen der Mitarbeiter % -10%
zufriedenheit
. Fehltage % -10%
Zufriedenheitsindex der Mitarbeiter # 2-3
Wissensmanagement Mehrbeitrage in der Datenbank pro Jahr | % +10%
aufbauen Anzahl der aktiven Experten % 90%
Abdeckung der Beratungsfelder % 100%
Aktualisierungsgrad / Beitriige nicht dlter | % 80%
als ein Jahr

Im néchsten Schritt miissen die Manahmen entwickelt werden, um die strategischen
Ziele umzusetzen.

4.4 Entwicklung von Mafinahmen zur Umsetzung der BSC Ziele

Auch wenn die angestrebten Ziele der Handwerkskammer in die BSC aufgenommen
worden sind, ist bis zur Erreichung dieser Ziele noch ein arbeitsintensiver Weg zu-
riickzulegen. Fiir jedes einzelne strategische Ziel miissen Mafinahmen entwickelt
werden, die helfen dieses Ziel bestmdglich umzusetzen und zu verwirklichen. Diese
Mafinahmen zur Unterstiitzung der Umsetzung von strategische Ziele werden auch
als strategische Aktionen bezeichnet. ,Strategische Aktionen konnen (Inhouse-)
Projekte, Aktivititen oder sonstige Titigkeiten auBerhalb des Tagesgeschiftes sein,
die wesentliche Ressourcen (bspw. Managementkapazititen, Fach-Know-how, Fi-
nanzmittel) beanspruchen.“® Durch das F estlegen von strategischen Aktionen soll
verhindert werden, dass ein Ziel vernachléssigt oder nicht optimal unterstiitzt wird.
So kann eine BSC nur zu einem Erfolg filhren, wenn alle strategischen Ziele durch
geeignete Mafnahmen unterstiitzt werden. Erst durch die Umsetzung der strategi-
schen Aktionen kénnen Verdinderungen im Unternehmen bewirkt werden und die
BSC beginnt zu leben. Erst dann wird der Anspruch der BSC ,,Translating Strategy
into Action* erfiillt.>

Die Herleitung der strategischen Aktionen kénnte wiederum in einem Workshop
erfolgen, an dem Fiihrungskrifte und Fachleute der einzelnen Bereiche beteiligt sein
sollten. In Gruppendiskussionen konnten Fachleute zu ihren Aufgabenbereichen ge-

*® Horvath & Partner (2001), S. 222.
* Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 222.
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eignete MaBnahmen erarbeiten. Ergebnisse der einzelnen Gruppendiskussionen kon-
nen anschlieBend offengelegt, gemeinsam diskutiert, mit Zustimmung der Fithrungs-
krifte verabschiedet und in die BSC aufgenommen werden. Fiir jede MaBnahme soll-
te noch ein Verantwortlicher festgelegt werden, der die Umsetzung iiberwacht und

fordert.®

Man sollte aber hierbei die Kosten fiir die strategischen Aktionen nicht unterschit-
zen. Jede MaBnahme zur Unterstiitzung und Verwirklichung strategischer Ziele der
BSC verursacht Kosten. Es miissen fiir alle strategischen Aktionen geniigend finan-
zielle Mittel bereitgestellt werden, um sie alle konsequent umsetzen zu kénnen. Ist
das nicht gewdhrleistet sollte eine Priorisierung der MafBnahmen erfolgen, da sonst
die Gefahr besteht, dass zu viele strategische Aktionen anlaufen und nicht alle abge-
schlossen werden kémmen. ! Idealerweise erfolgt eine Priorisierung der Mafinahmen
nach Kosten und Nutzen. Die MaBnahmen werden entsprechend ihrer Prioritit um-
gesetzt und verwirklicht.%

Bevor die Umsetzung strategischer Mafnahmen beginnt, sollte noch eine detaillierte
Planung, entsprechend dem klassischen Projektmanagement, durch den Verantwort-
lichen erfolgen. Dabei sollte Folgendes beachtet und vorgenommen werden:®
o Wemmn mdglich sind von einzelnen strategische Aktione zu ,,Aktionspaketen® un-
ter einheitlicher Leitung zusammenzufassen.
Bestimmung der Projektteams.
e Beschreibung der Ziclsetzung der strategischen Aktion.
Definition des Zeitrasters fiir die Umsetzung der Aktion, mit Start- und Endter-
min sowie wichtigen Meilensteinen.
¢ Unterteilung der strategischen Aktion in einzelne Projektschritte, in Phasenkon-
zepte und Arbeitsplane.
¢ Genaue Planung und Budgetierung des Ressourceneinsatzes.
¢ Dokumentation jeder strategischen Aktion.

Fiir die Umsetzung der strategischen Ziele der Muster-Handwerkskammer kénnten

folgende Mafinahmen hilfreich sein:
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Qualitdt der Ausbildung
gewihrleisten

Geniigend
Kurse

Es sollen geniigend Kurse fiir alle Interessenten ange-
boten werden.

Kleine Klassen

Die Anzahl der Schiiler in einer Klasse soll nicht zu
groB sein.

Intensive Die Schiiler sollten die Moglichkeit haben, auch nach
Betreuung Kursende Fragen zu stellen.
Qualitdt der Information | Infobroschiiren | Durch Informationsmaterial soll der Kunde immer mit
fir den Kunden sicher- aktuellen Neuigkeiten versorgt werden.
stellen
Internetseiten | Der Kunde kann sich tiber alle wichtigen
Neuigkeiten selbstindig informieren.
Politische Vertretung der | Politische In- | Kunden s ollen ii ber 1hre M dglichkeiten, s ich p olitisch
Betriebe im Kammerbe- | formation zu engagieren, aufgeklirt werden.
zirk
Besetzung Es soll dafiir gesorgt werden, alle méglichen politi-
moglicher schen Mandate der Handwerkskammer zu besctzen
Mandate (Vollversammlung..).
Kundennihe sicherstel- | Servicetelefon | Ansprechstation fiir die Kunden bei Fragen, die immer
len erreichbar ist.
Beratungsbiiro | Anlaufstelle fiir Kunden, die eine spezielle Beratung

wiinschen.

Service-Center

Anlaufstelle fiir Kunden bei Problemen oder Fragen.

Finanzperspektive

Deckung der laufenden
Kosten,

Beitrige kalku-
lieren

Es soll eine Kostendeckung durch Beitragseinnahmen
erreicht werden.

Sponsoring

Einnahmen durch Sponsoren.

Keine Querfinanzierung,

Eigene Kosten-

Getrennte Kostenrechnungen flir Bereiche einfiihren,

Strategisches Ziel Strategische Erlduterung
Aktion
Kundenperspektive
Liicken im angebotenen | Kunden- Die Wiinsche des Kunden in Erfahrung bringen. Wel-
Fortbildungskatalog befragung che zusitzlichen Fortbildungsmafnahmen sind fiir ihn
schlieBen von Bedeutung?
Einfithrung Die in den Umfragen ermitielten Kurse sollen auch im
neuer Kurse Fortbildungsprogramm der Handwerkskammer aufge-
nommen werden.
Liicken in den angebote- | Kundenbefra- | Welche zusitzlichen Beratungsleistungen wiinschen
nen Beratungsleistungen | gung sich die Kunden?
schliefen Einfithrung Einfithrung neuer, gewiinschter Beratungsleistungen in

neuer Leistun-
gen

das Angebot der Handwerkskammer.

 vgl. Horvath & Partner (2001), S. 236.
¢! yol. Horvath & Partner (2001), S. 227.
2 Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 228.
 vgl. Horvath & Partner (2001), S. 231.

~BTZ auf eigenen Bei- | rechnung um Defizite zu erkennen,
nen
Cost Center Einfithrung von Cost Centern um Kostenverantwortung
zu erreichen.
Bildung von Riicklagen | Sonderzahlun- | Zusitzliche Einnahmen durch einmalige Sonderzahlun-
um Serviceleistungen zu | gen gen.
erhohen
Werbeeinnah- | Zusitzliche Einnahmen von Werbepartnern.
men Einnahmen durch Werbung / Sponsoring.
Prozessperspektive
Verkiirzung der Informa- | Informations- | Zentrale Anlaufstelle fir Kunden mit Fragen oder
tionszeit zum Kunden zentrum Problemen.
Zielfiihrende  Beratung | Einsatz kompe- | Nur gute Berater kénnen die Probleme der Kunden
fiir die Unternehmen tenter Berater | 16sen und informieren.
Ber'eitstellung Um Probleme zu vermeiden konnen die Kunden der
geeigneten HWK Informationsmaterial anfordemn. Sie erhalten
Informations- | dann das fiir sie richtige Material.
materials
Giite der Lehrlings-u. | Aktuelle Lehr- | Die verwendeten Biicher und sonstigen Lehrmittel
Meisterausbildung ~ si- | mittel sollten dem aktuellen Stand entsprechen.
chern .
Modemisierung | Technische Neuerungen und Anwendungen, wie in der
des Lehrplans | Praxis gebriuchlich, sollten im Lehrplan vertreten sein.
Verkiirzung / Verbesse- Emﬁlhnmg Durch den Zugriff aller Mitarbeiter auf eine einheitli-
rung der Verwaltungs- | einer cinheitli- |che EDV Datenbank kann die Effizienz der
prozesse chen Daten- Verwaltungsprozesse verbessert werden.
bank
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Sicherstellung / Be- Aufiragszent- | Das Auftragszentrum ist fiir die Bearbeitung ganz be-
schleunigung der inter- . | rum stimmter Aufgaben zustindig. Dadurch wird eine zent-
nen Informationsprozes- rale Anlaufstelle geschaffen ,die eine schnellere Ab-
se wicklung erreicht.
Potenzialperspektive
Ausbildungsstand der Stindige Wei- | Weiterbildungsmafnahmen informieren die Dozenten
Dozenten sicherstellen | terbildung iiber Neuerungen und aktuelle Anwendungen.
Ausbildungsstand der Stindige Wei- | WeiterbildungsmafBnahmen bringen die Berater auf den
Berater sicherstellen terbildung neuesten Stand und geben niitzliche Anregungen.
Moderne zukunftsorien- | Modernisierung | Eine gute Ausbildung ist nur in angemessenen Rium- .
tierte Ausstattung der Ausstattung | lichkeiten und mit der entsprechenden Ausstattung
und Rdumlich- | maglich.
keiten
Erhéhung der Mitarbei- | Entwicklungs- | Zufriedenheit durch Karriereméglichkeiten, Ubertra-
terzufriedenheit perspektiven gung von mehr Verantwortung und Entscheidungs-
kompetenz.
Primien, An- | Ausfliige, Schulungen, Geschenke oder Gehaltszu-
reize schifige erthohen die Zufriedenheit.
BVW Mitarbeiter kénnen Ideen und Verbesserungsvorschlige
einbringen,
Wissensmanagement Vemetzung von | Alle Kammern kénnen auf dieselben Informationen
aufbauen Kammem zugreifen. So wird ein einheitlicher Informationsstand
gewihrleistet.
Data Warehou- | Hilft das gesammelte Wissen zu Nutzen und fiir alle
se zugénglich zu machen.
Expertengrup- | Experten helfen mit threm Wissen die Datenbanken zu
pen fiillen.

4.5 Présentation der BSC fiir die Muster-Handwerkskammer

Nachdem alle Schritte, wie in den Abschnitten 4.1 bis 4.4 beschrieben, bewiltigt
werden, ist die BSC damit vollstindig erarbeitet. Es sind hiermit alle notwendigen

Informationen fiir eine Neuausrichtung zusammengetragen worden.

Im Folgenden ist die BSC, welche beispielhaft fiir diese Handwerkskammer erarbei-

tet wurde, dargestellt:
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5. Weiterfiihrende Aufgaben

5.1 Anpassung der BSC fiir nachgelagerte Organisationseinheiten

Da die ausgewdhiten Visionen und Strategien der BSC im gesamten Unternehmen
umgesetzt werden sollen, reicht jedoch eine BSC alleine nicht aus, sondern es bedarf
einem vernetzten Systems von Balanced Scorecards auf unterschiedlichen Hierar-
chieebenen. Der Aufbau diese Systems erfolgt durch das so genannte Herunterbre-
chen der BSC.* Dieser Vorgang kann in zwei Richtungen erfolgen:*

e Horizontal: Weitere Unternehmenseinheiten auf der selben Ebene werden einge-

bunden.
e Vertikal: Weitere Fithrungsebenen werden eingebunden (sog. Herunter- oder
Heraufbrechen).
BSC fiir das gesamte
Ebene 1 Unternehmen

- -~

Ebene 2 | BSC fiir Bereich 1| [BSC fiir Bereich 2 | | BSC fiir Bereich 3
Vertikale
Ausdeh-

- -~

Ebene 3 BSC fiir BSC fiir BSC fur
ene Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung 3
Horizontale Ausdehnung

Abbildung 10: Herunterbrechen der BSC

Das weitere Vorgehen hierfiir hingt dabei von dem urspriinglichen Projektdesign ab.
Im Fall der betrachteten Handwerkskammer wurde eine BSC fiir die gesamte Orga-
nisation erstellt. Im néchsten Schritt sollte die BSC auf die einzelnen Bereiche herun-
tergebrochen werden.

Mit diesem Schritt des Herunterbrechens der BSC werden folgende Zielsetzungen
verfolgt:®

e Ausgewogene Teilziele fiir nachgelagerte Einheiten erarbeiten,

/o], Horvath & Partner (2001), S. 238.
% ygl. Horvath & Partner (2001), S. 239.
% ygl. Horvath & Partner (2001), S. 246.
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. den Strategiebeitrag der einzelnen Einheiten abzubilden,
Aufgaben und Verantwortung zu delegieren,
Mitarbeiter mit den Unternchmens- und Abteilungszielen zu identifizieren,
strategiebezogenes, eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeiter zu fordern,
o strategische Steuerung der Ressourcen durch Aktionsorientierung.

Das Herunterbrechen sollte entsprechend der Organisationsstruktur erfolgen. Fiir die
Umsetzung dieses Vorgangs stehen folgende Methoden zur Auswahl, die auch kom-
biniert werden kénnen:*’

o Eigenstindige Formulierung der Strategie und der Ziele.
Die BSC der iibergeordneten Bereiche gibt einen strategischen Rahmen vor, in-
nerhalb dessen eine eigenstindige BSC fiir den betrachteten Bereich formuliert
wird.

o Strikie Ableitung der Ziele.
Der iibergeordneten BSC werden die Ziele entnommen, die der betrachtete Be-
reich unterstiitzen kann. Sie bilden die strategische Ausrichtung und werden ent-
sprechend dem Vorgehen einer BSC Entwicklung konkretisiert.

e Ubernahme der BSC mit Anpassung der Zielwerte und der strategischen Aktio-
nen.
Die BSC enthilt Ziele, die fiir alle Bereiche giiltig sind, und es werden nur indi-
viduelle Zielwerte und strategische Aktionen fiir die nachgelagerten Bereiche be-
stimmt.

o Kombinieren von iibergeordneten und individuellen Zielen.
Fiir den betrachteten Bereich passende Ziele werden aus der tibergeordneten BSC
iibernommen und erginzend werden strategisch bedeutsame Ziele individuell fiir
den Bereich entwickelt.

5.2 Sicherstellung des kontinunierlichen Einsatzes der BSC

Mit einer einmaligen Erstellung der BSC ist es ebenfalls nicht getan. Die BSC muss
in die Steuerungs- und Managementsysteme eines Unternehmens integriert werden.
Nur so kann ihr voller Nutzen ausgeschdpft werden. Bei einmaliger Anwendung der
BSC wird hochstens ein Drittel ihres Potenzials genutzt.%®

Dieses Integrationsziel kann mit der Verzahnung der BSC mit der strategischen Pla-
nung beginnen, In diesem jéhulich ablaufenden Prozess werden die Ziele und die
Richtung der Unternehmensentwicklung festgelegt. Das ist der Input, den die BSC
braucht. So werden hierbei jéhrlich die strategischen Ziele der BSC aktualisiert.

Um die Fortschritte der BSC zu iiberwachen und zu kontrollieren ist es notwendig,
frithzeitig zu erkennen, ob alles planmiBig lauft. Treten Abweichungen auf, miissen
die Strategie und Mafinahmen erneut iberpriift werden. Daflir ben6tigt man immer
die aktuellen Werte der Kennzahlen. Es ist die Aufgabe des Controlling, diese Werte
zu beschaffen und mit den Zielwerten zu vergleichen. So kann der Stand der
BSC Aktivititen immer liberwacht werden. Der Bereich Controlling muss sich aller-
dings auf diese neue Zusatzaufgabe einstellen und eventuell neue Informationssys-
teme einrichten, um die notigen Werte fiir die Kennzahlen zu erhalten. Das Control-

7 Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 248 ff.
% Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 276.
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ling stellt also einen sehr wichtigen Bereich fiir die BSC Nutzung dar, und sollte
deswegen ebenfalls eng mit der BSC verkniipft werden.

Durch den kontinuierlichen Einsatz der BSC kann auch das Berichtswesen optimiert
werden. So ist es nicht sinnvoll, alle méglichen Daten in einen Bericht zu packen und
dem Management zu prisentieren. Dies ist auf Grund der modernen und zunehmend
automatisierten Datenbeschaffung immer hiufiger der Fall. Umso wichtiger wird e,
dem Management die richtige Information zur Verfligung zu stellen. Hierbei unter-
scheidet man drei verschiedene Arten von Informationen.” Die analytische Informa-
tion wird zur Entscheidungsfindung benotigt. Die operative Information ist wichtig
fiir die Stenerung des laufenden Geschiftsbetriebes. Es handelt sich hierbei um dia-
gnostische Experten-Informationen. Und schlieBlich die strategische Information, die
zur Starkung der Wettbewerbskraft dient. Da die BSC eine vorformatierte Berichtge-
stalt besitzt, k6nnen die Daten weitgehend elektronisch eingearbeitet werden und
miissen nur noch stellenweise manuell ergéinzt werden.”® So verhilft die BSC zu ei-
nem informativen und schlanken Berichtswesen.

® Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 316.
™ Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 318.
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