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Ziele vereinbaren mit der
Balanced Scorecard

Heike Koth

Mittlerweile ist die Balanced Scorecard (BSC) als Zielsetzungs- und Management-
methode, in deren Fokus die Strategie eines Unternehmens steht, nichts Neues mehr.
Nicht nur in ihrem Ursprungsland, den USA, sondern auch in Europa, wird sie Bran-
chen iibergreifend erfolgreich eingesetzt. Robert Kaplan und David Norton bertick-
sichtigen in ihrem Modell zur Unternehmensfithrung weit mehr als nur die Ergebnis-
ebene. Vielmehr werden die kausalen Zusammenhinge zwischen den Ebenen ,,.Lernen
& Entwicklung®, ,,Prozesse®, ,,Kunden“ und ,,Ergebnis“ verdeutlicht.

Von dieser Betrachtungsweise profitiert nicht zuletzt das Personalwesen. So ist die
BSC eine optimale Ausgangsbasis fiir die Integration von Personalentwicklungsinstru-
menten und kann ein seit Jahrzehnten bekanntes Instrument — die Zielvereinbarung
im Rahmen eines Mitarbeitergespraches — zu neuem Leben erwecken. Das Personal-
wesen wird zum Turbo, um die Umsetzung der Unternehmensstrategie zu beschleuni-
gen und zu ,.everyone’s job“ zu machen. Langfristig verhilft dies dem Personalwesen
zu einer Wertsteigerung als Business-Partner sowie zu einem héheren Commitment
im Gesamtunternehmen.

Das Personalwesen als Business-Partner

Die sich dndernden Anforderungen an das Managementsystem eines Unterneh-
mens wirken sich auch auf das Personalwesen aus. Langst hat sich die Rolle der ,,Perso-
nalabteilung® gewandelt — weg vom traditionellen Personalverwalter hin zum moder-
nen Business-Partner und Wertschopfungscenter. Dieser Wandel ist weniger als ,,ent-
weder-oder-Prozess“ zu verstehen, sondern vielmehr ein ,sowohl-als-auch®. Auch in
Zukunft wird die administrative Tétigkeit notwendig sein, sie reicht jedoch nicht mehr
aus. Strategieberatung und -umsetzung, Begleitung von grof3flichigen Verdnderungs-
prozessen sowie Personalentwicklung und -betreuung kommen als weitere Tétigkeits-
felder hinzu.

Hierbei gilt es sicherzustellen, dass die strategische Ressource Personal in ausrei-
chendem Mafle und optimal qualifiziert zur Verfiigung steht. Verdnderungsprozesse
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miissen identifiziert, initiiert und implementiert werden, nicht zuletzt durch die Ver-
kntpfung und Verankerung der Strategie bis hin zum einzelnen Mitarbeiter. Dies kann
geschehen, indem im Rahmen eines strukturierten Mitarbeitergespraches individuelle
Ziele vereinbart und hieraus wiederum die zur Erreichung notwendigen Bildungsbe-
darfe abgeleitet werden. Insbesondere bei der Implementierung der BSC in das Ge-
samtunternehmen stellt sich dem Personalwesen die Herausforderung, die Unterneh-
mensstrategie in mehreren Schritten auf messbare Kriterien herunterzubrechen:

Herausforderung 1: Wie wird der Beitrag eines Dienstleistungsbereiches wie des
Personalwesens gemessen?

Eine besondere Herausforderung stellt sich, wenn die einzelnen Unternehmens-
bereiche aus der Unternehmensstrategie ihre Ziele und Mafinahmen ableiten und eine
eigene Bereichs-BSC erstellen. Insbesondere Servicebereiche wie z.B. das Personalwe-
sen sehen sich haufig der Kritik ausgeliefert, ihr Beitrag zum Unternehmenserfolg sei
nicht messbar. Diesen unberechtigten Vorwurf der mangelnden Effektivitit kann der
Personalbereich nun besser aus dem Weg raumen.

Von der Unternehmensstrategie zur Personal-BSC

Basis fiir die Formulierung sowie Operationalisierung der Personal-BSC ist die
von der obersten Unternehmensleitung definierte Unternehmensstrategie, die wieder-
um aus der Mission sowie der Vision des Unternehmens abgeleitet wird. Die Strategie-
findung ist somit Chefsache und als solche nicht delegierbar.

Die Strategie eines Unternehmens beschreibt — ausgehend von der Frage, welches
langfristige Ziel (Vision) und welchen Zweck (Mission) die Unternehmung verfolgt —,
welche Wege mittelfristig eingeschlagen werden miissen, um Vision und Mission lang-
fristig zu erreichen. Somit wird die Vision und Mission zum Leuchtturm, der den stra-
tegischen Weg in den Bereichen Kunden, Prozesse, Human Resources, etc. vorgibt.

In einem néchsten Schritt gilt es, kritische Erfolgsfaktoren, Werttreiber und opera-
tive Ziele zu definieren. Welche Ergebnisse brauchen wir im zeitlichen Kontext? Wel-
ches sind die finanziellen und operativen Treiber zur Erreichung unserer Ziele?

Sind Ziele und Erfolgsfaktoren gefunden, gilt es, die Messbarkeit sicherzustellen.
Grundsitzlich sollte hierbei eine Balance zwischen den finanziellen und operativen
Messgrofien angestrebt werden. An dieser Stelle ist es hilfreich, eine Simulation der
Wirkungszusammenhinge zwischen den Treibern und der Wertsteigerung auf finan-
zieller Ebene vorzunehmen.

Diese Messgroflen bilden dann die Grundlage fiir die Definition der konkreten
Zielwerte, Zeitpunkte der Zielerreichung und Mafinahmen. Wer trigt die Verantwor-
tung fiir die Zielerreichung? Welche Bereiche konnen die Wertreiber beeinflussen (Pro-
duktion/Vertrieb/Marketing/HR)? Welche Mafinahmen miissen wir konkret ergrei-
fen, um unsere Zielwerte zu erreichen? In vielen Firmen hat es sich bewihrt, diese
Fragen in einem moderierten Workshop mit dem oberen Fithrungskreis zu erarbeiten.
Das Ergebnis der Workshops ist eine Unternehmens-BSC, die alle strategischen Prio-
ritdten definiert.
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Ausgehend von den in der Unternehmens-BSC definierten Mafinahmen leitet das
Personalwesen zundchst seine eigenen Bereichsziele ab und formuliert eine Personal-
BSC. In der Personal-BSC finden somit alle strategisch wichtigen Ziele, Kenngrofien
sowie die einzuleitenden Malnahmen Beriicksichtigung, die den Unternehmenser-
folg unterstiitzen. Durch eine horizontale Abstimmung zwischen den verschiedenen
Unternehmensbereichen konnen nun nicht nur konkurrierende Ziele ausgeschlossen
werden, vielmehr kann das Personalwesen diese Abstimmung zur Bedarfsermittlung
der anderen Bereiche nutzen. So konnen aus den Zielen der anderen Bereiche Ziele
und Mafinahmen fiir den eigenen Bereich abgeleitet werden. Dies wiederum fithrt zu
einer gesteigerten Transparenz der Personalmafinahmen und fithrt zu einem hoheren
Stellenwert im gesamten Unternehmen. Durch eine Verkniipfung von Strategien und
Budgets erhalt der jeweilige Bereich die entsprechenden finanziellen Ressourcen zur
Durchfithrung der strategischen Manahmen. Nicht zuletzt wird hieran auch das Com-
mitment der Unternehmensleitung sichtbar. Nun gilt es, den nédchsten Schritt zu tun:

Herausforderung 2: Wie kann der Beitrag des einzelnen Mitarbeiters gemessen wer-
den?

Von der HR-BSC zur individuellen Zielvereinbarung der HR-Mitarbeiter

Aus dem Mafinahmenkatalog der Personal-BSC werden Ziele fiir jedes einzelne
Team, z.B. Rekrutierung/Administration/Personalentwicklung, abgeleitet. Aus diesen
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Abb. 1: Erfolgsfaktoren und Kennzahlen auf Mitarbeiterebene

© 2001 managerSeminare 125



Ziele vereinbaren mit der Balanced Scorecard

Zielen wiederum werden die individuellen Ziele der jeweiligen Mitarbeiter im Rah-
men einer personlichen BSC abgeleitet sowie individuelle Messgrofien — abhingig von
ihren jeweiligen Fahigkeiten — erarbeitet. Erfolgsfaktoren auf Mitarbeiterebene sind
insbesondere die Mitarbeiterqualifikation, Mitarbeitermotivation, Teambildung so-
wie — speziell bei Fithrungskraften — das Fiihrungsverhalten (s. Abb. 1). In diesem Kas-
kadierungsprozess wird die Unternehmensstrategie auf jeden einzelnen Mitarbeiter
heruntergebrochen. Von dem Moment an geht die urspriingliche ,,Chefsache® jeden
Mitarbeiter etwas an.

Als hilfreich hat sich die Uberfithrung der BSC-Struktur auf die Zielvereinbarung
des Mitarbeiters erwiesen, d.h. die Scorecards des Unternehmens sind identisch mit
den Zielfeldern des einzelnen Mitarbeiters. Somit ist fir den Mitarbeiter der eigene
Beitrag zum Erreichen der Unternehmensziele einfacher nachzuvollziehen (s. Abb. 2).

Die Stunde des Personalentwicklers

Um eine Versandung des gesamten Prozesses zu vermeiden, ist es absolut notwen-
dig, die Strategieumsetzung in einen kontinuierlichen Prozess einzubinden. An dieser
Stelle kniipft das Instrumentarium der Personalentwicklung an, indem die Zielverein-
barung in das jahrliche Mitarbeitergespriach eingebunden wird. Dieses setzt sich somit
zusammen aus der Zielvereinbarung, der Leistungsbeurteilung sowie der Bildungsbe-
darfsermittlung und ggf. einer Potenzialanalyse (s. Abb. 3).

Die in der Zielvereinbarung gemeinsam vereinbarten Ziele miissen erreichbar und
realistisch sein. Verfugt der Mitarbeiter zum Zeitpunkt der Zielvereinbarung noch nicht
iiber die notwendigen Fihigkeiten, so konnen die zu ergreifenden Mafinahmen tiber
eine Bildungsbedarfsermittlung und Planung der Bedarfsdeckung erfolgen.

Neben dieser zukunftsgerichteten Betrachtung der Bildungsbedarfsermittlung lie-
fert auch die vergangenheitsorientierte Leistungsbeurteilung als weiteres Element ei-

Ubergeordnete Ziele/ Unternehmensstrategie:

Ergebnisse Ziele, Ergebnisse | Indikatoren: Mafnahmen: | Zielerreichung: | Bemerkungen:
Gewichtung:__%| Hard facts: Halbjahr: __%
Jahresende: __ %

Kunden Ziele: Indikatoren: Mafinahmen: | Zielerreichung: | Bemerkungen:
Gewichtung:__ % Halbjahr: __ %
Jahresende: __%

Prozesse Ziele: Indikatoren: Mafnahmen: | Zielerreichung: | Bemerkungen:
Gewichtung:__% Halbjahr: __%
Jahresende: __ %

Entwicklung Ziele: Indikatoren: Mafinahmen: | Zielerreichung: | Bemerkungen:
Gewichtung:__ % Halbjahr: __ %
Jahresende: __ %

1 Abb. 2: Die Scorecard als Zielvereinbarungsinstrument

126 Seminare 2002



Ziele vereinbaren mit der Balanced Scorecard

Mission, Vision, Strategie

=]
5
= .
= Unternehmensziele
S ¥
= BSC
a
§ Bereich: Bereich: Bereich:
o Vertrieb Human Resources Produktion
w1
B ¥ v ¥
% BSC BSC BSC
S
Team: Team : Team :
Recruiting Administration Entwicklung
v ¥ v
BSC BSC BSC

Mitarbeitergespriich
Zielvereinbarung
Potenzialerkennung
Leistungsbeurteilung
Bildungsbedarfsermittlung

[ )
'I‘ BSC Einbindung in das

J Personalentwicklung

Abb. 3: Strategieumsetzung mit Hilfe der BSC und dem Mitarbeitergesprach

nes Mitarbeitergespriaches Aufschluss iiber vorhandene Leistungsdefizite und daraus
resultierende Bildungsbedarfe des Mitarbeiters. Die Leistungsbeurteilung kann jedoch
bereits zu einem viel fritheren Zeitpunkt eine strategische Ausrichtung erfahren, und
zwar durch die Ableitung der zu beurteilenden Leistungskriterien aus der Unterneh-
mensstrategie sowie dem Unternehmensleitbild. So findet sich beispielsweise eine auf
Kundenorientierung ausgerichtete Strategie auf Mitarbeiterebene in dem Leistungs-
kriterium ,,Kundenorientiertes Verhalten® wieder.

Eine Verkniipfung des Managementsystems BSC mit dem Personalentwicklungs-
instrument Mitarbeitergesprach bringt mehrere Vorteile mit sich:

Die Unternehmensstrategie wird iiber alle Unternehmensebenen hinweg umge-
setzt.

Basierend auf den individuellen zukunftsorientierten Zielen sowie einer vergan-
genheitsorientierten Leistungsbeurteilung erfolgt eine unternehmensweite, stra-
tegische Bildungsbedarfsermittlung und ggf. eine Identifikation der Mitarbeiter-
potenziale.

Die Analyse der Mitarbeiterpotenziale zeigt auf, inwieweit das Unternehmen fiir
die personellen Anforderungen der Zukunft gewappnet ist. Ist das notwendige Mit-
arbeiterpotenzial vorhanden, so kann es durch Forderprogramme fit fiir die Her-
ausforderungen von morgen gemacht werden. Mangelt es hingegen an Potenzial-
tragern, so hat dies Auswirkungen auf den Recruitingprozess.

Uber die Institutionalisierung eines Mitarbeitergespriches — idealerweise mit ei-
nem Halbjahresgespriach — wird ein Kommunikations- und Feedback-Prozess ver-
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ankert. Ziel ist die Uberpriifung, ob und inwieweit die Ziele bereits erreicht wor-
den sind bzw. ob sie bis zum Ende des Jahres erreicht werden konnen. Gegebenen-
falls mussen gemeinsam Mafinahmen vereinbart werden, die die Zielerreichung
unterstiitzen.

Uber die Implementierung der BSC tiber alle Unternehmensebenen hinweg wird
eine Art ,Frithwarnsystem* installiert, welches anzeigt, ob die Umsetzung der Un-
ternehmensstrategie gegebenenfalls gefihrdet ist.

Dass der Faktor Humankapital einen wesentlichen Beitrag zum Unternehmens-
wert ausmacht, ist mittlerweile unumstritten. Insbesondere die Fihrungskrifte im
Dienstleistungsbereich sehen im Humankapital den strategischen Erfolgsfaktor
schlechthin (s. Abb. 4). Doch was verbirgt sich hinter dem Begriff ,Humankapital“?
Nach meiner Auffassung ist das Humankapital ein Produkt aus dem Commitment des
Mitarbeiters, welches nicht zuletzt aus der Fihrungskompetenz der jeweiligen Fiih-
rungskraft resultiert, sowie andererseits den personlichen Fahigkeiten des Mitarbei-
ters, welche sich wiederum in den individuellen Ergebnissen widerspiegeln.

Ergebnisorientierte Fiihrung bzw. effektives Leadership zeichnen sich durch eine
hohe Fithrungskompetenz der Fithrungskraft sowie daraus resultierende gute Ergeb-
nisse des Mitarbeiters aus. Da Personalentwicklung origindre Aufgabe der Fithrungs-
kraft ist, beinhaltet Leadership demnach, Rahmenbedingungen zu schaffen, damit der
Mitarbeiter gute Leistung erbringen kann und auch will. Womit sich die Frage stellt:

Herausforderung 3: Wie kann der ,,weiche® Erfolgsfaktor Fithrung gemessen wer-
den?

Die Ergebnisse des Mitarbeiters sind — abhingig von der Giite der vereinbarten
Ziele — objektiv messbar. Was leistet die Fihrungskraft, um das Humankapital zu er-

Marktwert \
Bilanzierter Intellektuelles
Buchwert Kapital

Human- Strukturelles
kapitel Kapital

Organisations-| Kunden-
kapital kapital
Mitarbeiter Prozesse Markenbekanntheit
Know-how/Kreativitit Unternehmenskultur Kundenbeziehungen
Netzwerk-Wert Innovationskraft Kundenstamm
Potenzial-Wert Strukturen und Systeme

Abb. 4: Was macht den Unternehmenswert aus?
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halten und zu mehren? Wie trdgt Fihrung zum Unternehmenswert bei? Dass zwi-
schen guter Fithrung und guten Ergebnissen mehr als nur ein vermuteter wertstei-
gernder Zusammenhang besteht, wurde anhand diverser Forschungsergebnisse nach-
gewiesen. Wie Fithrung als Indikator sichtbar bzw. messbar gemacht werden kann,
sollen folgende Beispiele verdeutlichen:

Aus einer zielorientierten Mitarbeiterfithrung als Fithrungsgrundsatz eines Unter-
nehmens ergibt sich die Notwendigkeit, Zielvereinbarungen im Rahmen des Mit-
arbeitergespraches durchzufithren. Gute Fithrung in Form einer zielorientierten
Mitarbeiterfihrung kann gemessen werden tber die Anzahl der Mitarbeiterge-
spriache pro Mitarbeiter. Mit Hilfe von Mitarbeiterbefragungen und Audits kann
zusatzlich noch die Qualitat der Gespréche evaluiert werden.

Offene Kommunikation als Fiihrungsgrundsatz zeigt sich in einer Feedback-Kul-
tur. So erfolgt tiber ein 360°-Feedback eine Vorgesetztenbeurteilung.

Fazit

Durch die Implementierung des neuen personalorientierten Managementsystems
BSC wird die Zielvereinbarung im Rahmen eines Mitarbeitergespraches zu neuem Le-
ben erweckt. Neben den bereits erwdhnten Synergieeffekten darf man dieses Instru-
ment jedoch nicht Gberstrapazieren.

Die BSC ist kein Allheilmitel gegen unzureichende Personalpolitik oder Unter-
nehmensfithrung. Ebenso wenig ist sie ein Instrument zur Erzeugung einer Strategie.
Sie bietet vielmehr einen Rahmen, um eine bestehende Strategie zu konkretisieren.

Sie ist ein Instrument, das neben den ,harten® auch die ,weichen® Faktoren be-
riicksichtigt. Insbesondere in Form der Leadership-BSC stellt sie ein Instrument zur
Erhohung der Mitarbeiterbindung dar, und zwar insofern, als dass der weiche Faktor
Fithrung messbar gemacht wird. Immer hdufiger wird gerade unzureichende Fithrung
als Grund angegeben, warum ein Mitarbeiter das Unternehmen verldsst. Die Lea-
dership-BSC kann ein Unternehmen nicht davor schiitzen, dass Mitarbeiter das Un-
ternehmen verlassen — aber sie kann als Instrument zur Fritherkennung dienen.
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