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Balanced Scorecard -
Strategien schneller umsetzen

Robert S. Kaplan, Mitbegriinder der Balanced Scorecard

(BSC), stellt sein erweitertes Managementmodell am

6. Basler Balanced-Scorecard-Forum in der Schweiz vor.

Er ist Uberzeugt, dass ein effizientes Strategiemanagement

Unternehmen gerade in einem schwierigen wirtschaftlichen

Umfeld Vorteile bringt.

Herr Kaplan, kennen Sie Unternehmen,
welche sich dank Friihwarnindikatoren in
der Balanced Scorecard schneller an Ver-
dnderungen anpassen konnten als an-
dere?

Dasklassische Beispiel dafiirist eine Su-
permarkt-Kette, welche mit einer voll-
standig neuen Strategie den Fokus auf
das Einkaufserlebnislegte. Nach 18 Mo-
naten erkannten die Manager dank der
Balanced Scorecard, dass die Strategie
nicht funktionierte und wechselten zur
alten Strategie zurtck. Danach analy-
sierten wir die BSC-Daten und er-
kannten, dass sie das Scheitern der Stra-
tegie bereits nach neun Monaten auf-
zeigten. Um von solchen Erkenntnissen
profitieren zu konnen, miissen Unter-
nehmen allerdings ihre Analysewerk-
zeuge weiter ausbauen.

Die Finanzkrise zwang viele Unterneh-
men zu schnellen Verdinderungen. Wie
kann ein strategisches Management-
system helfen, schnelle Verdnderungen
durchzufiihren?

Unser Sechs-Phasen-Managementsy-
stem (vgl. vorangehender Artikel, An-
merkung der Redaktion) enthilt eine
Phase, die sich «Uberpriifung und An-
passung der Strategie» nennt. Wir emp-
fehlen, jahrlich einen solchen Strategie-
check zu machen. Externe, disruptive
Verdnderungen koénnen jedoch dazu
fithren, dass die Strategie ausserhalb des
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vorgesehenen Zyklus gepriift werden
muss. Noch wichtiger scheint mir Fol-
gendes: Nehmen wir an, die Unterneh-
mung gibt sich eine neue Strategie, um
den tiberraschend eingetretenen Veran-
derungen im Umfeld zu begegnen. Was
sind dann die grossten Herausforde-
rungen? Die Strategie den Mitarbeiten-
den zu kommunizieren, die Ressourcen-
allokation der neuen Strategie anzupas-
sen, neue Initiativen und Prozessverbes-
serungen zu lancieren, die Anreizsys-
teme anzupassen. Das sind genau die
Themen, welche wir mit unserem
Sechs-Phasen-Managementsystem ad-
ressieren, um Strategien schneller und
konsequenter umzusetzen.

Sie unterstreichen, dass ein Office of Stra-
teqy Management (OSM) hilfreich fiir die
erfolgreiche Strategieumsetzung ist. Wo
sehen Sie dessen spezifische Aufgaben in
turbulenten Zeiten?

Die Aufgaben des OSM bleiben unge-
fahr die gleichen, erhalten aber mehr
Dringlichkeit. Besondersin turbulenten
Zeiten kommt es auf eine rasche Imple-
mentierung der neuen Strategie an. Die
Rolle des OSM als Sparringpartner fiir
das Management ist hier besonders
wichtig.

Wie schalft das von Ihnen vorgeschlagene
Managementsystem kompetitive Vorteile
in einer wirtschaftlichen Krise?

In Wachstumsphasen verlieren viele
Gesellschaften ihre Ausgabendisziplin.
Wirtschaftliche Schwierigkeiten geben
wichtige Impulse, Leerldufe und Ineffi-
zienzen zu eliminieren. Viele Manager
reagieren auf wirtschaftliche Schwie-
rigkeiten mit linearen Budgetkiir-
zungen. Aber das ist ein grosser Fehler,
weil sie es verpassen, zwischen kurzfris-
tigen operationellen Ausgaben und
langfristigen strategischen Program-
men zu unterscheiden. Ohne die rich-
tigen Prioritdten, werden die Versuche,
das Fett loszuwerden, auch die strate-
gische Entwicklung schwachen. Eine
gute Strategielandkarte hilft dem Ma-
nagement, Prioritaten zu setzen. Unser
Managementsystem sieht ausserdem
vor, strategische Investitionen separat
zu behandeln und auszuweisen, damit
sie von Managernnicht als freier Hand-
lungsspielraum fur kurzfristige Opti-
mierungen angesehen werden.
Interview: Martin Bachmann

Zur Person

Robert S. Kaplan lehrt an der Har-
vard Business School. Er hat 1990
eines der bekanntesten Manage-
menttools, die Balanced Scorecard,
entwickelt und zusammen mit
David P. Norton mehrere Bestseller
dazu veroffentlicht. Zudem ist er

in mehreren Management-Guru-
Rankings vertreten, unter anderem
rangiert er derzeit auf Platz 12 in
der Liste der «50 Global Business
Thinkers>.
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