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BALANCE SCORECARD - GRUNDLAGEN
UND ERSTELLUNG

Unternehmen sehen sich heute mit einem von hoher Unsicherheit, zunehmender Kom-
plexitdt und steigenden Erwartungen verschiedener Anspruchsgruppen gepragten Um-
feld konfrontiert. Die Digitalisierung, globale Wertschépfungsnetzwerke und der Wett-
bewerbsdruck erfordern eine Flihrungsstrategie, die kurzfristige Ergebnisse sichert und
gleichzeitig die langfristige Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens fordert. Dabei sto-
Ben klassische Steuerungslogiken, die sich vor allem an finanziellen Kennzahlen orientie-
ren, schnell an ihre Grenzen. Sie berlicksichtigen weder die Bedeutung von Kund*inen-
beziehungen noch die Relevanz interner Prozesse oder die Rolle von Wissen, Innovation
und organisationalem Lernen ausreichend. In vielen Unternehmen fiihrt dies zu einer
fragmentierten Steuerung: Strategische Ziele werden zwar formuliert, aber nicht konse-
quent operationalisiert, sodass sie im Tagesgeschaft an Wirkung verlieren.

Vor diesem Hintergrund gewinnt die Balanced Scorecard (BSC) als ganzheitliches Ma-
nagementinstrument an Bedeutung. Sie bietet einen strukturierten Rahmen, um Strate-
gien in konkrete Ziele, Kennzahlen und MaBnahmen zu libersetzen und dabei sowohl fi-
nanzielle als auch nichtfinanzielle Aspekte einzubeziehen. lhr besonderer Mehrwert liegt
darin, Ursache-Wirkungsbeziehungen sichtbar zu machen und strategische Prioritaten
Uber alle Ebenen des Unternehmens hinweg zu verankern. Angesichts aktueller Entwick-
lungen, bspw. der Notwendigkeit der digitalen Transformation oder wachsender Nach-
haltigkeitsanforderungen, zeigt sich, dass Unternehmen ein Steuerungsinstrument ben6-
tigen, das Komplexitat reduziert, strategische Klarheit schafft und kontinuierliches orga-
nisationales Lernen ermdglicht. Die Balanced Scorecard bietet hierfiir einen bewahrten
und zugleich anpassungsfahigen Ansatz, der in stabilen wie in dynamischen Umfeldern
Orientierung gibt.

BALANCED SCORECARD: KONZEPT UND ZENTRALE
BESTANDTEILE

Die Balanced Scorecard wurde Anfang der 1990er-Jahre von Kaplan und Norton als Re-
aktion auf die zunehmende Kritik an traditionellen, rein finanziell gepragten Steuerungs-
ansitzen entwickelt. Diese boten zwar einen Uberblick tiber vergangenheitsorientierte
Ergebnisse, erfassten jedoch weder Kund*innenbediirfnisse noch Prozessqualitt, Inno-
vationsfahigkeit oder das Potenzial der Beschéftigten. Im Gegensatz dazu betrachtet die
BSC Unternehmen als komplexe Systeme, in denen finanzielle Ergebnisse lediglich das
Endprodukt einer Reihe vorgelagerter Erfolgsfaktoren sind. Mit ihrem Konzept verbindet
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sie dahingehend finanzielle Kennzahlen mit nicht-finanziellen Leistungstreibern und

schafft eine strukturierte Grundlage, um strategische Ziele ganzheitlich abzubilden.

Die BSC basiert im Kern auf vier Perspektiven, die gemeinsam das strategische Profil ei-
nes Unternehmens ausmachen: die Finanzperspektive, die Kund*innenperspektive, die

Prozessperspektive und die Lern- und Entwicklungsperspektive:

FINANZPERSPEKTIVE: ERGEBNISGRORBEN ALS STRATEGISCHER ENDPUNKT

Die finanzielle Perspektive zeigt an, ob die gewahlte Strategie zu den gewlinschten wirt-
schaftlichen Ergebnissen fiihrt. Typische Kennzahlen sind Kapitalrendite, Economic Value
Added oder Cashflow, wobei deren Auswahl vom Lebenszyklus der jeweiligen Geschafts-
einheit abhangt. In Wachstumsphasen stehen etwa Umsatz- oder Marktanteilszuwéachse
im Vordergrund, wahrend in Reife- oder Erntephasen Rentabilitat und Kapitalbindung re-
levanter werden. Entscheidend ist, dass finanzielle Kennzahlen die ZielgréRen darstellen,
auf die alle anderen Perspektiven einzahlen.

KUND*INNENPERSPEKTIVE: WERTVERSPRECHEN UND MARKTPOSITION

Die Kund*innenperspektive Uibersetzt die Strategie in Ziele fir relevante Kund*innenseg-
mente. Sie richtet den Blick darauf, wodurch ein Unternehmen Wettbewerbsvorteile
schafft, beispielsweise durch Produktqualitat, Preis-Leistungs-Verhaltnisse, Service, das
Kauferlebnis oder das Markenvertrauen. Kennzahlen wie Kund*innenzufriedenheit,
Kund*innenloyalitdt, Kund*innenrentabilitdt oder Marktanteile dienen als Indikatoren da-
flir, ob das Wertangebot auf dem Markt liberzeugt. Damit tragt diese Perspektive dazu
bei, ein klares Verstandnis dartber zu entwickeln, welchen Nutzen das Unternehmen sei-
nen Kund*innen bieten mochte und welche Faktoren dafiir entscheidend sind.

INTERNE PROZESSPERSPEKTIVE: LEISTUNGSFAHIGKEIT DER WERTSCHOPFUNGSKETTE

Diese Perspektive fokussiert die internen Ablaufe, die mageblich zum strategischen Er-
folg beitragen. Neben klassischen Betriebsprozessen nimmt die BSC auch den Innovati-
onsprozess in den Blick und berticksichtigt dabei Faktoren wie die Identifikation neuer
Kund*innenbedirfnisse, die Entwicklung neuer Produkte oder deren Markteinfiihrung.
Ergdnzend werden Serviceprozesse betrachtet, die den Kund*innen nach dem Kauf un-
terstlitzen. Der Aufbau einer vollstandigen Wertschopfungskette erméglicht es, zentrale
Stellhebel fur Effizienz, Qualitdt oder Durchlaufzeiten zu erkennen und gezielt weiterzu-

entwickeln.

LERN- UND ENTWICKLUNGSPERSPEKTIVE: ZUKUNFTSFAHIGKEIT DES UNTERNEHMENS

Sie bildet die infrastrukturellen Voraussetzungen ab, die langfristigen Erfolg erst ermog-
lichen. Sie umfasst typischerweise drei Dimensionen: Beschéftigtenrpotenziale (z. B.
Qualifikation, Zufriedenheit, Produktivitit), Informationssysteme (z. B. Verfligbarkeit
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relevanter Daten) sowie kulturelle und motivationale Faktoren (z. B. Empowerment, In-
novationsbereitschaft). Mithilfe der Lern- und Entwicklungsperspektive wird aufgezeigt,
in welche Fahigkeiten ein Unternehmen investieren muss, damit die Prozesse optimal
funktionieren und das Wertangebot gegeniiber Kund*innen erfillt wird.

ERGEBNIS- UND LEISTUNGSTREIBER: LOGIK DER URSACHE-WIRKUNGS-BEZIEHUNGEN

Ein zentrales Prinzip der BSC ist die Unterscheidung zwischen Ergebniskennzahlen (Lag-
ging Indicators) und Leistungstreibern (Leading Indicators). Wahrend Ergebniskennzahlen
messen, ob strategische Ziele erreicht wurden, zeigen Leistungstreiber an, welche Akti-
vitaten oder Strukturen notwendig sind, um diese Ergebnisse kiinftig zu realisieren. Erst
durch die Verknipfung dieser Kennzahlen tber Ursache-Wirkungs-Beziehungen ent-
steht ein konsistentes strategisches Steuerungssystem, das den Weg von der Lernper-
spektive Uiber Prozesse und Kund*innenbeddrfnisse bis hin zu finanziellen Ergebnissen
nachvollziehbar macht.

Die Perspektiven sind dabei jedoch nicht als allgemeingliltige Schablone zu verstehen,
sondern als Orientierungsrahmen, der an die spezifische Unternehmensstrategie ange-
passt werden kann. Kaplan und Norton betonen zudem, dass die BSC weniger ein Kenn-
zahlensystem als vielmehr ein Instrument des strategischen Managements ist. Mithilfe
der BSC sollen Vision und Strategie in klare Ziele, messbare Indikatoren und konkrete
Mal3nahmen Ubersetzt werden.
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DIE ENTWICKLUNG EINER BALANCED SCORECARD: VON DER
STRATEGIE ZU ZIELEN, KENNZAHLEN UND MABNAHMEN

Eine Balanced Scorecard entfaltet ihre Wirkung erst dann, wenn sie nicht als reine Samm-
lung von Kennzahlen, sondern als strukturierter Prozess der Strategielibersetzung ver-
standen wird. Ausgangspunkt jeder BSC ist daher eine klar definierte strategische Ge-
schiftseinheit sowie eine verstandlich formulierte Strategie. In der Praxis sind strategi-
sche Ziele zwar oft vorhanden, jedoch nicht ausreichend konkretisiert oder in der Orga-
nisation verankert. Die Entwicklung einer BSC bietet die Gelegenheit, diese Unklarheiten
zu beseitigen und ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen.

STRATEGISCHE KLARUNG ALS AUSGANGSPUNKT
Bevor mit der Entwicklung der Scorecard begonnen wird, muss die strategische Ausrich-
tung prazisiert werden. Dies umfasst:

€ die Formulierung oder Scharfung der Vision, die den langfristigen Zweck der Or-
ganisation beschreibt,

€ die Definition der strategischen Sto3richtungen wie Wachstumsorientierung, Ef-
fizienzsteigerung, Kund*innenfokus oder Innovationsfiihrerschaft sowie

€ die Festlegung der relevanten Marktsegmente und Wertangebote.

Dieser Schritt ist zentral, da die BSC keine allgemeine Standardstruktur ist, sondern ein
Abbild der spezifischen strategischen Logik des jeweiligen Unternehmens. Erst wenn
diese ausreichend klar ist, kdnnen Ziele und Messgrol3en sinnvoll abgeleitet werden.

ABLEITUNG STRATEGISCHER ZIELE IN DEN VIER PERSPEKTIVEN

Ausgehend von der Strategie werden fiir jede der vier Perspektiven der Balanced Score-
card strategische Ziele formuliert. Diese sollen relevant, verstandlich und in sich konsis-
tent sein. Ein sinnvolles Vorgehen ist das ,Top-Down"“-Verfahren, bei dem zuerst die fi-
nanziellen Endziele definiert werden und anschlieBend die vorgelagerten Treiber in den
anderen Perspektiven bestimmt werden. Dies stellt sicher, dass die BSC keine isolierten

Datenpunkte enthélt, sondern ein zusammenhingendes System bildet.

Beispiele fiir typische Fragen bei der Zielableitung sind:
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€ Finanzperspektive: Welche wirtschaftlichen Ergebnisse sollen in drei bis flnf
Jahren erreicht werden?

¢ Kund*innenperspektive: Welche Wertversprechen missen wir einlésen, um
diese Ergebnisse zu realisieren?

€ Interne Prozesse: Welche internen Ablaufe miissen dafiir besonders leistungsfa-
hig sein?

€ Lernen und Entwicklung: Welche Fahigkeiten, Systeme und kulturellen Voraus-

setzungen bendtigen wir?

Diese Fragen helfen dabei, den strategischen Kern einer Organisation zu prazisieren und
die logische Abfolge von der Ressourcenausstattung bis zum finanziellen Ergebnis sicht-
bar zu machen.

ERGEBNISKENNZAHLEN UND LEISTUNGSTREIBER DEFINIEREN,

Die Unterscheidung zwischen Ergebniskennzahlen (Lagging Indicators) und Leistungstrei-
bern (Leading Indicators) ist ein zentrales Element der BSC. Wahrend Ergebniskennzahlen
Auskunft dartiber geben, ob Ziele erreicht wurden, informieren Leistungstreiber dartiber,
welche Verbesserungen oder Investitionen notwendig sind, um die gewiinschten Ergeb-
nisse kiinftig sicherzustellen.

Mogliche Paarungen sind z. B.:

€ Finanzperspektive: Eigenkapitalrendite (Ergebnis) - Kostenreduktion durch Pro-
zessoptimierung (Leistungstreiber).

¢ Kund*innenperspektive: Kund*innenzufriedenheit (Ergebnis) - Lieferzeiten oder
Servicequalitat (Leistungstreiber)

€ Prozessperspektive: Ausschussquote (Ergebnis) - Stabilitdt der Prozessablaufe
(Leistungstreiber).

€ Lernen und Entwicklung: Beschaftigtenproduktivitat (Ergebnis) - Qualifizie-

rungsquote oder IT-Systemverfligbarkeit (Leistungstreiber).

Entscheidend ist, dass jede Kennzahl eine konkrete Funktion im strategischen System
erflllt und nicht aufgrund allgemeiner Relevanz ausgewahlt wird. Je klarer die Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zwischen den Kennzahlen nachvollziehbar sind, desto aussage-
kraftiger ist die BSC.
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DIE VERKNUPFUNG DER ZIELE ZU EINER KONSISTENTEN STRATEGIE-LOGIK IST ENTSCHEI-
DEND.

Ein wesentliches Qualitatsmerkmal der BSC ist die logische Verbindung der Ziele tiber
die verschiedenen Perspektiven hinweg. Diese Verbindungen werden haufig in Form ei-
ner ,Strategy Map“ grafisch dargestellt. Diese zeigt, wie Investitionen in Beschaftigte, In-
formationssysteme oder Innovationsprozesse zu verbesserten Abldufen flihren, welche
wiederum die Kundenzufriedenheit erhéhen und letztlich wirtschaftliche Erfolge ermog-
lichen. Die Strategy Map gibt somit Aufschluss (iber die Hypothesen, die das Unterneh-
men bezliglich seiner strategischen Erfolgsmechanismen verfolgt.

FESTLEGUNG VON MABNAHMEN, RESSOURCEN UND VERANTWORTLICHKEITEN

Kennzahlen sind nur ein Bestandteil der Scorecard. Damit die Strategie tatsachlich um-
gesetzt wird, missen konkrete Initiativen definiert werden, die die Liicke zwischen dem
aktuellen Leistungsniveau und den angestrebten Zielwerten schlieBen. Entsprechende
Initiativen bilden die operative Umsetzung der strategischen Storichtungen und werden
typischerweise mit Budgets, Zeitraumen und Verantwortlichkeiten versehen. Kaplan und
Norton betonen entsprechend, dass die Verknlipfung der BSC mit der Ressourcenalloka-
tion entscheidend ist, da die Scorecard ohne diese Verbindung ein theoretisches Kon-
strukt bleibt.
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Beispiel einer BSC anhand des fiktiven Unternehmens “AutoParts Solutions”

Das Unternehmen ,AutoParts Solutions“ (APS) beliefert groBe OEMs mit mechani-
schen und zunehmend auch mechatronischen Komponenten. Nach Jahren der Stabi-
litat erlebt APS nun einen raschen Wandel: Die Nachfrage nach klassischen Antriebs-
komponenten sinkt, wahrend sich neue Geschaftschancen in Bereichen wie Leicht-
bau, Sensorik oder thermischen Systemen ergeben. Intern zeigen sich Engpasse in der
Innovationsgeschwindigkeit und die Kunden erwarten kiirzere Reaktionszeiten sowie
eine hohere Liefertreue. Die Geschaftsfliihrung hat daher beschlossen, eine Balanced
Scorecard einzufithren, um die strategische Neuausrichtung des Unternehmens sys-
tematisch zu steuern.

Die Vision lautet: ,APS gestaltet den Wandel der Mobilitit durch innovative, effizi-
ente und nachhaltige Zulieferlésungen.”

Ableitung strategischer Ziele
Auf Basis dieser Vision entwickelt das Unternehmen eine Strategy Map, die die Ur-
sache-Wirkungs-Logik seiner strategischen StoRrichtungen abbildet.

Finanzperspektive: Zukunftsfahige Ergebnissicherung
APS definiert als finanzielle Endziele unter anderem eine moderate Steigerung der
EBIT-Marge, eine Verbesserung der Kapitalbindung und einen wachsenden Umsatz-

anteil mit neuen Produkten. Diese Ziele sind typisch fiir Unternehmen im Ubergang:

Waihrend Effizienz und Rentabilitat im Kerngeschaft stabilisiert werden miissen, soll
zugleich das Portfolio in Richtung wachsender Technologien umgestaltet werden.

Kund*innenperspektive: Vertrauen und Technologiefiihrerschaft stirken
Um die finanziellen Ziele zu erreichen, fokussiert sich APS auf ein klares Wertangebot
fr seine OEM-Kund*innen. Dieses besteht aus:

kurzen Entwicklungs- und Reaktionszeiten,

hohe Qualitdt und Zuverlassigkeit sowie

technologischer Kompetenz, insbesondere im Bereich neuer Fahrzeugplatt-

formen.

Als MessgroBen dienen Kennzahlen wie Liefertreue, Reklamationsquote, Time-to-
Market oder die Bewertung im Lieferantenrating der OEMs. Die Strategie betont so-
mit, dass nur Unternehmen, die als kompetent und partnerschaftlich wahrgenommen

werden, in zukiinftige Fahrzeugprojekte eingebunden werden.
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Prozessperspektive: Verbesserung der Innovations- und Serienprozesse

APS identifiziert drei zentrale Prozessbereiche:

1. Innovationsprozess: Entwicklung neuer Produkte fiir Elektromobilitdt und
thermische Systeme. Relevante Kennzahlen sind hier beispielsweise
Entwicklungszyklen oder der Anteil erfolgreicher Produktvalidierungen.
Serienfertigung: Hier geht es um die Verbesserung von Stabilitat, Ausschuss-
quote und Durchlaufzeiten. Als Leistungsindikatoren dienen Prozess-
fahigkeitsindizes oder Maschinenverfligbarkeiten.

Logistik und Supply Chain: Héhere Transparenz und Reaktionsfahigkeit in
globalen Lieferketten, gemessen beispielsweise durch Termintreue und
Bestandsreichweiten.

Die Kombination aus Innovations- und Produktionsorientierung spiegelt wider, dass
moderne Automobilzulieferer sowohl kosten- als auch technologiegetrieben agieren

mussen.

Lern- und Entwicklungsperspektive: Kompetenzen fiir die Transformation auf-
bauen.
Um die Prozesse und Ziele zu realisieren, investiert APS in drei Bereiche:

Beschaftigtenkompetenzen: Qualifizierungsprogramme zu Elektromobilitat,
Sensorik, digitalen Tools und Problemlésungskompetenz.
Informationssysteme: Einfilhrung eines integrierten Daten- und Qualitats-
managements mit Echtzeitmonitoring.

Organisation & Kultur: Foérderung von bereichsiibergreifender Zusam-
menarbeit, kontinuierlicher Verbesserung und einer Kultur der Verantwor-
tungsiibernahme.

Zur Messung der Transformationsfahigkeit dienen Leistungstreiber wie Qualifizier-

ungsquoten, Beschaftigtenzufriedenheit, IT-Systemverfligbarkeit oder Beteiligungs-

raten an Verbesserungsprogrammen.
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MaBnahmen und Umsetzung
Konkrete Initiativen bilden die Briicke zwischen strategischen Zielen und operativer
Umsetzung. Im Fall von APS gehdéren dazu:

die Einfihrung eines unternehmensweiten Innovationsprozesses mit klaren
Entscheidungsmeilensteinen sowie

Investitionen in automatisierte Fertigungstechnologien,

Aufbau eines Kompetenzzentrums fiir E-Mobility,

Einfliihrung eines Lieferantenentwicklungsprogramms zur Stabilisierung der
Supply Chain sowie

Darliber hinaus sind Trainingsprogramme fiir Flihrungskrafte und Fachkrafte
zu Lean-Methoden und digitalem Arbeiten geplant.

Die MalRnahmen verkniipfen die Lern- und Prozessperspektive direkt mit den ange-
strebten Ergebnissen.

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie fordert TRAIBER.NRW im Rahmen
der Férderbekanntmachung ,Transformationsstrategien flir Regionen der Fahrzeug-
und Zulieferindustrie“ mit 4,1 Mio. EUR bis Ende 2025.

Weitere Informationen zum Projekt finden Sie unter www.traiber.nrw
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