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Vorwort  

Wir leben in einer interessanten, turbulenten Zeit. Nachdem in den letzten 20 Jah-

ren des 20. Jahrhunderts die Computerisierung ihren Siegeszug um die Welt antrat, 

sind wir seit der Jahrtausendwende Zeugen einer wachsenden elektronischen Ver-

netzung sowohl der Menschen als auch der von ihnen erzeugten und genutzten 

Dinge. Social Networks, Smart Phone, Smart Grid, Smart Home sind die Stichwor-

te. Smart Data (oder Big Data) liefert die Basistechnologien. 

Diese Entwicklung geht nicht spurlos an uns vorbei. Die Art, wie wir miteinander 

umgehen, wie wir miteinander kommunizieren und auch wie wir wirtschaften, hat 

sich in den letzten 15 Jahren stark verändert: 

Á Da ist zum einen die wachsende Internationalisierung und Globalisierung. 

Wenn mehr als 1 Milliarde Menschen zeitgleich das Finale der Fußball-

Weltmeisterschaft in Brasilien erleben kºnnen, erhªlt das Wort ĂMenschheitñ 

einen neuen, von aller Theorie befreiten Klang. Wenn wir heute mit dem Smart-

Phone die Heizung unseres Hauses in Berlin hochfahren können, bevor wir in 

New York in den Flieger steigen ï dann ist die Globalisierung bereits in den 

praktischen Alltag eingezogen. 

Á Da ist zum anderen das Gefühl für ungeahnte Möglichkeiten neuer Chancen und 

darauf aufbauender Geschäftsfelder. Google, Apple, Facebook und Microsoft 

sind die klangvollen Namen, die unser Bewusstsein im Guten wie im Schlech-

ten faszinieren. Neben diesen Großen gibt es inzwischen Tausende von Start 

Ups, die das neue Chancenfeld ausloten. Auch die traditionelle Geschäftswelt 

kann an diesem Trend nicht vorbei. Selbst die erzkonservative Buchhaltung ist 

längst davon ergriffen. 

Á Da ist zum Dritten das Gefühl der Bedrohung. Es zeigt, wie real die Auswir-

kungen der Vernetzung für die Menschen bereits geworden sind. Bedrohlich 

empfinden wir Entwicklungen erst dann, wenn sie unmittelbar in unserem All-

tag, in unserem ĂHier und Heuteñ angekommen sind. Bedrohungen sind die 

Kehrseite der Chancen und damit auch ein Indikator für die Macht des Neuen, 

das sich vor unser aller Augen auftut. 

Diese Entwicklung beeinflusst schließlich die Art und Weise, wie Erfolge erreicht 

und bewertet werden. Und damit beeinflusst sie auch die Entwicklung und Umset-
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zung der Strategien, mit denen wir uns in der neuen, turbulenten Welt positionieren 

wollen. 

Seit wir im Jahre 1999 unser ĂBalanced Scorecard ï Mehr als ein Kennzahlensys-

temñ verºffentlichten, hat sich also viel getan. Die entscheidende Veränderung ist 

die Einbindung der Menschen in den Strategieprozess.  

Noch zur Jahrtausendwende wurde Strategie eher als eine elitäre Angelegenheit 

aufgefasst, bei der es darauf ankommt, die Potenziale eines Unternehmens als 

ĂWert-Objekteñ f¿r die Anteilseigner zu berechnen und durch eine straffe zentrale 

Führung für eine Wertsteigerung zu sorgen. Für diesen Zweck stand die Gewinn-

Maximierung ï ob kurzfristig, langfristig oder nachhaltig ï im Zentrum der Füh-

rungstätigkeit.  

In vernetzten Strukturen geht es eher darum, die aktive Teilhabe der Menschen an 

der Wertschöpfung zu gestalten. Die Menschen stehen täglich vor Fragen, die sie 

eigenständig entscheiden und lösen müssen. Das verändert die Anforderungen an 

die Führungsarbeit. Sie muss zwar weiterhin eine klare Ausrichtung und Orientie-

rung geben. Dazu gehört auch, auf die Erwirtschaftung ausreichender Gewinne zu 

achten, aus denen die Strategie finanziert werden kann. Sie muss aber vor allem 

den Menschen Raum geben für eigenverantwortliches Handeln. Führungskräfte 

sind daher eher auf einen Dialog für die Umsetzung von Lösungen angewiesen als 

auf Vorgaben im Detail und Schuldzuweisungen bei Abweichungen. Sie sollen mit 

wenigen Zielen führen und benºtigen Kennzahlen, die konstruktive ĂGesprªchsan-

lªsseñ bieten, Probleme bei der Zielerreichung aufzeigen und bei der Erarbeitung 

von Lösungen helfen. 

Dafür hat sich die Balanced Scorecard als ein hilfreiches Instrument erwiesen, 

wenn man sie nicht zu einem Kennzahlensystem verkommen lässt. Kaplan und 

Norton ï die Väter der Balanced Scorecard ï haben sie von Anfang an als ein In-

strument der Partizipation, der Teilhabe aller mit der Strategie und ihrer Umset-

zung verbundenen Menschen entwickelt. Dafür braucht sie zwei Eigenschaften: 

einfach konsequent bzw. konsequent einfach. Wir haben das in der Praxis mit 

ihren Vorteilen und Schwächen, mit ihren Erfolgen und ihrem Scheitern erlebt. 

Mit diesem Buch wollen wir Sie an unseren Erfahrungen teilhaben lassen. 

 

Berlin, August 2014  Herwig R. Friedag Dr. Walter Schmidt 
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Was Sie in diesem Buch erwartet 

Dieses Buch ist die Quintessenz von mehr als 15 Jahren gemeinsamer Arbeit an der 

Entwicklung von Strategien und deren Umsetzung mit Hilfe der Balanced Score-

card ï von der Pionierarbeit Mitte der 90er Jahre über die Verbreitung und Anpas-

sung des von Kaplan und Norton entwickelten Konzepts an die Spezifik des 

deutschsprachigen Raumes um die Jahrtausendwende bis hin zur Begleitung vieler 

Unternehmen bei der praktischen Umsetzung mit den Erfolgen und Fehlschlägen, 

aus denen unsere Kunden genauso wie wir gelernt haben zu unterscheiden, was 

eher nicht geht und was sich bewährt. 

Im ersten Kapitel haben wir diese Erfahrungen zusammengefasst. Wir werden zei-

gen, dass die Balanced Scorecard von Anfang an als ein partizipatives Konzept 

entwickelt wurde. Wir wollen Wettbewerbsvorteile darin suchen, die Menschen in 

die Entwicklung und Umsetzung einer Strategie einzubeziehen. Wir wollen zeigen, 

wie die aktive Teilhabe möglichst Vieler praktisch organisiert werden kann. Und 

wir wollen Ihnen vermitteln, dass eine erfolgreiche Strategie-Entwicklung und 

deren Umsetzung nach all unseren Erfahrungen nur dann funktionieren, wenn die 

Balanced Scorecard zwei Bedingungen erfüllt: 

1. Sie muss einfach sein ï einfach in Wort und Bild; die Teilhabe der Menschen 

erfordert, dass sie verstehen, worum es geht und warum ihr Engagement Sinn 

macht. 

2. Sie muss konsequent gef¿hrt werden. Teilhabe braucht Ădialogische F¿hrungñ 

ï d.h. wir suchen den Dialog, aber das Hauptwort ist ĂF¿hrungñ: Ziele und 

Aufgaben miteinander abstimmen, entscheiden und Verantwortung eindeutig 

regeln und TUN, was entschieden wurde. 

Zum Schluss läuft auch die Balanced Scorecard auf die alte Erkenntnis hinaus: 

"Erfolg hat drei Buchstaben: TUN"1. 

Im zweiten Kapitel werden wir an praktischen Beispielen zeigen, wie wir Unter-

nehmen auf ihrem Weg zur Entwicklung ihrer Strategie und deren Umsetzung mit 

einer Balanced Scorecard begleitet haben. Wir zeigen Ihnen, wie es gehen kann 

und welche ĂFettnªpfchenñ bereitstehen, in die wir und unsere Partner in der Praxis 

getreten sind. Man muss ja nicht alle Fehler selber machen:

                                                      
1 Dieses Zitat wird Johann Wolfgang von Goethe zugeschrieben; allerdings gibt es dafür keinen Nachweis. 
Vielleicht ist es auch einfach eine ĂVolksweisheitñ. 
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Á Im ersten Beispiel erzählen wir die Geschichte eines Bäckermeisters aus 
Mecklenburg. Seine Familie hatte klein angefangen, damals in der DDR, im 
Bezirk Schwerin. Und er hatte sich als Nachfolger seines Vaters nie unterkrie-

gen lassen. Die Wende nutzte er als Chance. Als wir ihn vor etwas mehr als 10 
Jahren kennenlernten, hatte er seinen Betrieb schon erheblich ausgeweitet. 
Doch er wollte mehr. Dafür brauchte er eine Strategie. So begann unsere Zu-
sammenarbeit, die mit vielen Höhen und Tiefen schließlich in eine aus dama-
liger Sicht unglaubliche Erfolgsgeschichte mündete. Wenn Menschen an sich 
selber wachsen, wenn sie Kreativität im Kleinen leben dürfen, wenn sie Ver-

antwortung nicht als Schuld sondern als Herausforderung und Anerkennung 
erleben ï dann sind sie zu Großem fähig, das nach oben offen ist. 

Á Das zweite Beispiel handelt von einer mittelständischen Unternehmerfamilie, 
die den schwierigen ¦bergang vom als ĂSelfmademanñ erfolgreichen Vater 

zum modern ausgebildeten und auf Teamarbeit und Teilhabe setzenden Sohn 
gewagt hat. Dabei ist ihr Unternehmen in seiner bisherigen Geschichte immer 
gewachsen und hat inzwischen eine GrºÇe erreicht, bei der es mit dem ĂMa-
nagement auf Zurufñ nicht mehr klappt. AuÇerdem befindet es sich im Wandel 
von einem regionalen zu einem international agierenden Unternehmen. All das 
erfordert den behutsamen Wandel zur Professionalisierung der Strukturen, oh-

ne den innovativen Geist und den Spaß am spontanen Improvisieren und Tüf-
teln zu ersticken.   
Es ist eine spannende Geschichte von spannenden Menschen, die begeistert 
sind von dem, was sie tun, obwohl sie täglich mit aufreibenden internen Prob-
lemen und einer oft nervenden Volatilität der Märkte zu kämpfen haben. Sie 
lernen gerade, Strategie-Entwicklung und BSC nicht als begrenzendes Pla-

nungs- und Kennzahlen-Korsett sondern als einfach verständliches und hand-
habbares Muster für Verlässlichkeit und Konsequenz in der Ausrichtung auf 
gemeinsam vereinbarte Ziele zu nutzen. 

Á Beim dritten Beispiel geht es um einen ĂGemischtwaren-Ladenñ, der aus ei-

nem in die eigenen Erfindungen verliebten Ingenieurbetrieb zu einem erfolg-
reichen Großbetrieb gewachsen ist. Die Ingenieure waren gut. In ihrem 
Selbstverständnis waren sie immer schon gut. Und sie hatten Erfolg. Weshalb 
sollten sie dann auch noch wirtschaftlich sein?   
Dann aber ließ der Erfolg nach, weil sie zu groß geworden waren. Weil andere 
auch erfinden konnten. Weil Erfolg blind macht für den angesetzten Speck. 

Und weil der Gründer unerwartet gestorben war. Er konnte sie nicht mehr in-
spirieren und auch nicht mehr beschützen vor der rauen Wirtschaftswelt. Ein 
ĂFremderñ wurde mit der Geschªftsf¿hrung betraut. Plötzlich bemerkten sie, 
dass ihre spezialisierten Bereiche sich auseinander gelebt hatten. Sie sprachen 
bestenfalls übereinander und nicht mehr miteinander. Die Koordination klapp-
te nicht mehr. Schuld-Zuweisungen begannen die Atmosphäre zu vergiften. 
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In dieser Situation griffen die Eigentümer ein und bestellten eine neue Füh-
rung mit dem klaren Auftrag, das Ruder herumzureißen und die Flotte wieder 
auf Erfolgskurs zu bringen. Außerdem begann die Familie, sich selbst einzu-

bringen. Insbesondere Anna, die Tochter des Verstobenen. Der Neue und sei-
ne Kooperation mit Anna erwiesen sich als ein Glücksgriff. Und wir hatten 
das Glück, beide über nun schon fünf Jahre begleiten zu dürfen ï lernen zu 
dürfen, wie ein solches Kunststück gelingt, wie man die Menschen dabei teil-
haben lässt und wie einfach und flexibel und zugleich konsequent eine Strate-
gie und ihre Umsetzung sein muss, um dabei zu helfen. 

Wir wollen Ihnen aber nicht nur von unseren Erfahrungen berichten sondern auch 

von den Kennzahlen, die den beteiligten Menschen dabei geholfen haben, ihre stra-

tegische Ziele umzusetzen. Im dritten Kapitel sind die aus unserer Sicht 72 interes-

santesten Beispiele dieses Buches zusammengestellt. 

Dabei sind wir uns bewusst, dass Kennzahlen allein nichts bewirken. Es sind die 

Menschen mit ihren Interessen und in ihren spezifischen Situationen, die ein Un-

ternehmen steuern. Wir haben dazu 7 wichtige Anforderungen an BSC-Kennzahlen 

formuliert, mit denen wir in der Praxis konfrontiert werden. Und wir hoffen, Ihnen 

mit dieser Zusammenstellung einige Anregungen geben zu können, die eine oder 

andere Idee in Ihrem Kontext einfach auszuprobieren. Wenn Sie Erfolg haben, 

bleiben Sie dabei. Wenn nicht, wählen Sie eine andere Kennzahl. Es gibt dabei 

nach unserer Erfahrung kein Rezept. Es gibt nur Erfolg oder eben nicht. Also pa-

cken Sie es an ï sofern Sie sich davon etwas versprechen. 
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1. BSC ï konsequent einfach 

Robert Kaplan war vor 25 Jahren bereits ein berühmter Mann in der angelsächsi-

schen Wirtschaftswelt. Er hatte als Professor der Harvard University ab Mitte der 

80er Jahre maßgeblich an der Entwicklung des Activity Based Costing (ABC) mit-

gewirkt ï in Deutschland in Anpassung an die Kostentheorie etwas abgewandelt 

als ĂProzesskosten-Rechnungñ bekannt. Wenige Jahre spªter wurde er von f¿hren-

den US-amerikanischen Managern mit dem Problem konfrontiert, dass strategische 

Konzepte zwar seit Michael Porters ĂWettbewerbsstrategieñ in Mode gekommen 

waren, aber nur unzureichende praktische Wirksamkeit entfalteten. Er verbündete 

sich mit dem einflussreichen Unternehmensberater David Norton. Gemeinsam 

stellten sie 1992 eine Idee vor2, die als ĂBalanced Scorecardñ innerhalb weniger 

Jahre ihren Siegeszug um die Welt angetreten hat. 

é 

                                                      
2 Kaplan, R. S. / Norton, D. P. (1992): The Balanced Scorecard ï Measures that drives Performance, Harvard 
Business Review, January-February S. 71ff. 
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2. BSC ï einfach konsequent 

2.1 Der Macher macht es einfach  

Prolog 1: 

Es gibt  - neben anderem ï eine bleibende Erinnerung von Herwig Friedag an seine 

Besuche vor der Wende in der DDR: ĂUnsere Gastgeber fragten noch am Freitag 

Abend, was wir denn gern zum Frühstück hätten. Auf unser erstauntes ĂHmh?ñ 

bekamen wir zur Antwort ĂWir gehen morgen früh um 06:00 zum Bäckerñ. ĂWa-

rum denn um 06:00ñ? Wieder Erstaunen, nun unserer Gastgeber: ĂUm 07:00 ist das 

Beste ausverkauft und der Bäcker schließt doch auch um 10:30 weil alles verkauft 

istññ. 

Mit der Wende änderte sich dies schnell ï und viele Bäckereien, die immer noch 

am Sonnabend um 10:30 schlossen, schlossen bald darauf ganz, viele Dörfer, ganze 

Landstriche ohne Bäcker ï welch Tradition ging dahiné 
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2.2 Konsequent dran bleiben 

Darf ich mich vorstellen? Josef Kaiser, genannt Jupp. Ich bin ein richtiger Ocher 

Jung, aufgewachsen in Aachen, also eigentlich in Laurensberg, bis 1972 selbstän-

dige Gemeinde und erst dann eingemeindet.  

Josef, oder Sie kºnnen auch wie alle gleich āJuppó sagen, Kaiser, Sohn der alten 

Kaiserstadt und natürlich ein Kaiser-Sohn!  

???  

Tja, mein Vorfahre Karl der Große war ein mächtiger Mann und soll sich vor mehr 

als 1.200 Jahren kräftig fortgepflanzt haben. Wahrscheinlich sind mehr als 50% der 

Deutschen mit ihm verwandt. Vielleicht auch Sie! Ich bestimmt auch. Bei dem 

Namen! Ich war aber auch schon mal Prinz ï beim Karneval, aber das ist eine an-

dere Geschichteé 

Auch das Wirtschafts-Ingenieur-Studium habe ich natürlich in Aachen an der 

RWTH abgeschlossen. Mehrere Jahre als Projektleiter in den USA, dann aber wie-

der zurück als Leiter Controlling, später als kaufmännischer Leiter bei der Remir 

GmbH ï in Aachen. 

Remir GmbH kennen Sie nicht? Wundert mich schon. Wahrscheinlich, sofern Sie 

ein schönes Auto ihr Eigen nennen, schauen wir uns täglich in die Augen! Tja, da 

staunen Sie ï wir produzieren Innen- sowie Außenspiegel für alle wichtigen Nutz-

fahrzeug-Hersteller. Na ja, das Wort āwichtigó ist interpretationsfªhig, aber dazu 

spªter. āRemiró war so eine Idee unseres Firmengr¿nders Herr Klarren, der Ende 

der 80er Jahre einen internationalen Namen f¿r seine Firma haben wollte: āReôview 

ï Rückblicken und āmirôror ï Spiegel = Rückspiegel; damit wollte er auf dem in-

ternationalen Märkten reüssieren. Klappte aber nicht. So nicht. 

1996 kam ich zu Remir, wir präpelten so dahin. Richtig erfolgreich waren wir 

nicht. Erst als sich 2003 der Firmengründer zurückzog und sein Schwiegersohn Dr. 

Bertrand die technische Leitung übernahm, wurde es besser. Aber nicht so richtig, 

denn zurückziehen und zurückziehen sind zwei Dinge. Immer noch wirkte unser 

Senior im Unternehmen mit, mischte sich in Entscheidungen ein. Er wohnte auf 

dem Betriebsgelände und sprach heute mit dem, morgen mit jenem und glaubte, 

alles noch im Griff zu haben. Glücklicherweise sah auch Herr Klarren ein, dass das 

Unternehmen mit knapp 300 Mitarbeitern neue Produktionsräume benötigte. Den 

Umzug nach Würselen machte er privat nicht mit, so versiegten langsam seine 

Informationsquellen ï nur noch beim Karneval erlebten sie neue Höhepunkte. 2007 
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verstarb Frau Klarren, in der Folge hielt er sich aus dem Unternehmen weitgehend 

zurück und überließ Dr. Bertrand freie Hand. Aber er sollte einen kaufmännischen 

Leiter bestellen ï den fand er auch. Mich, den Jupp! 

Wir verstehen uns gut, Dr. Bertrand ist der primus inter pares. Aber er schätzt mei-

nen kaufmªnnischen Sachverstand und akzeptiert auch ab und an ein āNeinó von 

mir. Die Chemie stimmt zwischen uns. 

Anfang 2008 setzten wir beide uns im wunderschönen Chateau St. Gerlach, 30 km 

westlich von Aachen, zusammen, um über die Zukunft des Unternehmens zu dis-

kutieren. Es lief nicht schlecht, 36 Mio. ú Umsatz im Vorjahr, aber uns war klar, 

dass wir dem Firmengründer Klarren schon beweisen müssten, dass es voran geht ï 

sonst würde er sich sicher von uns trennen. Ich brachte die Idee der Balanced Sco-

recard ein ï mein neuer Assistent Jens Peters hatte mich im Vorgespräch darauf 

gebracht. Er kam aus Berlin, hatte an der Humboldt-Universität Betriebswirtschaft 

studiert, parallel bei uns Praktika absolviert. Während des Studiums hatte er an 

einem Praxis-Seminar zur Balanced Scorecard teilgenommen und schlug vor, doch 

einmal mit den Dozenten Kontakt aufzunehmen. 

Ich hatte mit den beiden Dozenten gesprochen und schlug nun meinerseits Dr. Ber-

trand vor, die beiden nach Aachen einzuladen. Gesagt getan, Anfang März kamen 

sie vorbei und zeigten uns auf, wie sie die Belegschaft mit in einen Strategiepro-

zess integrieren w¿rden: ĂSie kºnnen nat¿rlich strategische Ziele auch mit sich 

allein besprechen, die Strategie dann - wie so viele andere Unternehmen auch - in 

den Tresor legen und hoffen, dass sich Ihr Unternehmen in die richtige Richtung 

entwickelt. Aber: wäre es nicht einfacher, das Wissen Ihrer Mitarbeiter zu nutzen. 

Besser, gemeinsam auch an der Umsetzung zu arbeiten. Und allen Erfolgsmöglich-

keiten aufzeigen, alle Erfolge erringen lassen?ñ Sie hatten uns ¿berzeugt und Ende 

Juni sollte es losgehen. Herr Klarren, kurz von uns informiert, ließ uns gewähren, 

wollte auch nicht an den Strategie-Diskussionen teilnehmené 

2.2.1 Frühsommer an der Küste 

Wir hatten vor, unseren Führungskräften Anfang Mai nicht nur einen interessantes, 

sondern auch einen erholsamen Workshop zu bieten: das Hotel de blanke Top auf 

Zeeland liegt direkt auf den Dünen an der holländischen Nordseeküste ï im Hoch-

sommer ein beliebtes Feriendomizil.  

Aber an zwei Dinge hatten wir nicht gedacht: wir wurden richtig rangenommen 

und hatten wenig vom Blick aufs Meer; Baden: Ăna klar, vor dem Fr¿hst¿ck ï aber 
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es dürfte wohl noch richtig frisch seinñ hieÇ es. Also āerholsamó wurde es nicht; 

interessant schon. 

Zweite falsche Einschätzung: wir wurden gebeten, auch den Betriebsrat (!), einen 

unserer Auszubildenden sowie zwei ĂNicht-F¿hrungskrªfteñ mit einzuladen: Ăwir 

wollen doch alle Mitarbeiter mitnehmen. Unsere Erfahrung ist leider, dass viele 

Führungskräfte zu abgehoben vom Tagesgeschäft sind. Und der Betriebsrat, den 

werden wir wohl benötigen, um die gemeinsam erarbeitete Strategie nicht langwie-

rig vor diesem präsentieren zu müssen. Wir wissen zwar nicht, wie das Ergebnis 

unseres Workshops sein wird, aber allzu häufig werden mitbestimmungspflichtige 

Entscheidungen angedachtéñ Auch unser Hinweis auf das derzeit nicht gerade 

beste Verhªltnis zum Betriebsrat zog nicht: Ăwir haben noch keinen Betriebsrat 

kennen gelernt, der nicht an der erfolgreichen Weiterentwicklung seines Unter-

nehmens mitarbeiten wollte. Wir werden vielleicht ein oder zwei Stunden mehr 

Diskussionsbedarf haben ï aber dann geht es schneller. Unser Ziel ist eine zumin-

dest 95%ige Zustimmung aller Workshop-Teilnehmer zur gemeinsam erarbeiteten 

Strategie ï das bekommen wir auch bei Ihnen hin!ñ 

Nun gut 

Wenige Tage vor dem Workshop führten die beiden, die sich als Moderatoren, als 

Strategieprozess-Berater verstanden, halbstündige Einzel-Interviews bei uns in 

Aachen durch und lieÇen sich durch unsere Produktion f¿hren Ăwir wollen Gef¿hl 

f¿r Ihr Unternehmen aufbauen.ñ Sie schauten sich sogar unsere Toiletten im Werk 

an ï einfach so! 

Na ja 

Also, ich war schon ein bisschen skeptisch, aber mein Assistent blieb dabei Ădie 

packen es!ñ Wir starteten mit einer Vorstellungsrunde. Aber wozu? Wir alle hatten 

die Moderatoren kennengelernt, die uns. Aber sie stellten zwei Fragen: 

1. Was weiß noch keiner im Unternehmen von Ihnen? 

2. Was wollen Sie in 10 Jahren machen? 

Zu zweitens wusste ich sofort eine Antwort: auf Rente gehen! Vielleicht nicht 

āwollenó, aber wahrscheinlich ām¿ssenó ï ich bin Jahrgang 1953. Mein Kollege Dr. 

Bertrand übrigens auch, wir sind gleich alt. 

Aber es war schon ganz amüsant von Kollegen, mit denen ich seit Jahren zusam-

menarbeite, absolut neue Dinge zu hören: der eine singt im Aachener Domchor, der 

Produktionsleiter Herr Balzer ï er kam aus Bonn ï schwärmte von den dortigen 
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Schull- un Veedelszöch3, die das Highlight seiner Kindheit waren. Ein Dritter, 

Meister in der Fertigung, war Chef eines Taubenzüchtervereins. Und Dr. Bertrand: 

er war in einem Dorf nahe Eupen aufgewachsen. Daher sein etwas anderes 

Deutsch. Aber bei uns in Aachen nimmt man das nicht so genau ï wir leben in 

einem Dreiländerecké 

Mit dieser Übung war das Eis gebrochen. 

In 10 Jahren machen: es war doch interessant zu sehen, dass sich fast alle Kollegen 

als Mitarbeiter der Remir GmbH sahen und recht hoch fliegende Träume von unse-

rer Situation hatten. Das musste genutzt werden und ich hielt ein Plädoyer für Ver-

änderungen: ĂNur, wenn wir es schaffen, in den nächsten Jahren wirklich ein Part-

ner für die Top 5 LKW-Hersteller zu werden, haben wir eine Chance am Markt zu 

bestehen.ñ Dr. Bertrand stimmte mir zu und so setzten wir eine erste Landmarke. 

2.2.2 Die Geschäftsidee 

Die Moderatoren wollten ªhnliches: ĂWorauf sind Sie eigentlich stolz, wenn Sie 

mit Ihren Kunden sprechen?ñ ĂQualitªt unserer Produkteñ, ĂLieferfªhigkeitñ, 

Ăg¿nstiger Preisñ ï keiner brachte das Wort ĂInnovationñ ¿ber seine Lippen ï auch 

Dr. Bertrand nicht (er hielt sich hier zur¿ck). ĂGlauben Sie, dass Sie auf dem Markt 

mit Qualität ï die muss sein!, mit Lieferfähigkeit ï das erwarten Ihre Kunden wohl 

zurecht! oder mit einem günstigen Preis reüssieren werden? Das sind doch Selbst-

verstªndlichkeiten. Sie haben nicht gesagt ābilligó, sicher, weil Sie wissen, andere 

können es immer billiger als Sie in einem Hochlohnland produzieren. Also: warum 

sollte ein LKW-Hersteller gerade Sie als Partner auswªhlen?ñ Schweigen. 

Nun kam der Auftritt von Dr. Bertrand, Ingenieur und Kenner des Marktes: ĂKol-

legen, wir haben nur eine Chance, wenn wir zurückkommen zu dem, was unser 

Unternehmen von 20 Jahren stark gemacht hat: Sie wissen, mit unserem Senior 

Herrn Klarren hatte ich ab und an Meinungsverschiedenheiten. Aber in einem 

Punkt war er uns weit voraus: er sah die Zukunft des Unternehmens als Entwick-

lungspartner der LKW-Branche. Leider hatte er nie besonders viel Wert auf die 

Umsetzung gelegt. Und Innovation braucht Marktfähigkeit, sonst sind es nur In-

ventionen. Davon hatten wir einige!ñ 

Nun ging es zur Sache und wir hatten am Abend bereits drei Dinge geklärt: 

                                                      
3 Karnevalsumzug für die Schulkinder am Sonntag vor Rosenmontag 
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Abbildung 1: Geschäftsidee 

Unsere Moderatoren waren recht zurückhaltend mit dem Ergebnis der Diskussio-

nen. ĂGlauben Sie wirklich, dass das zu schaffen istñ fragten sie mich beim Abend-

essen. ĂOder ist das mehr ein Traum?ñ Dr. Bertrand half mir Ăsie haben nach 10 

Jahren, also nach 2018 gefragt, wenn Sie es hinbekommen, dass wir morgen an-

fangen diesen Traum umzusetzen und konsequent daran zu arbeiten, dann traue ich 

es uns zu. Aber: uns fehlte bislang immer die Konsequenz. Wir haben uns immer 

zu viel vorgenommen und dann nicht konsequent genug umgesetzt.ñ  

2.2.3 Das Geschäftsmodell 

Am nächsten Morgen, einer der Moderatoren ging wirklich vor dem Frühstück in 

der sehr frischen Nordsee baden, ging es weiter: 

ĂDenken Sie mal - wie gestern - 10 Jahre voraus: 2018. Was für Kunden haben Sie 

dann?ñ ĂNa, die gleichen wie heute, nur viel mehr!ñ kam die Antwort wie aus der 

Pistole geschossen. ĂGlauben Sie das wirklich? Kºnnte es vielleicht sein, dass in 

10 Jahren der Markt ganz anders aussieht? Was machen die kleinen europäischen 

Hersteller, wird es die noch geben? Und welche Rolle spielen dann die US-

Amerikaner? Weiter: China, Russland und Brasilien, auch Indien: wird nicht da die 

Musik gespielt werden? Kennen Sie diese Hersteller? Nein? Nur die europäischen? 

Werden das die 5 wichtigsten der Nutzfahrzeug-Hersteller-Branche sein?  

Wer werden in 10 Jahren Ihre Kunden, die wichtigsten LKW-Hersteller sein?ñ 

Meine Kollegen, sie kamen aus der Produktion, aus der Entwicklung, aus Einkauf 
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und Verwaltung sowie aus dem Vertrieb, sie waren ratlos ï und wurden in die 

Gruppenarbeit geschickt, um sich auf Ziel-Kunden zu einigen. 

Zu den Nutzfahrzeug-Herstellern aus den BRIC-Staaten4 konnte nur der Leiter 

Vertrieb etwas sagen; er zog eine Statistik heraus und erläuterte diese: 

 

Abbildung 2: Nutzfahrzeug-Produktion 2007 in Tsd. Einheiten5 

Er sah wenig Chancen, bei diesen Herstellern zu punkten: ĂDort produziert man 

heute zwar schon 21% aller LKW/Busse, aber man wird auch noch in 10 Jahren 

eher auf kostengünstige Masse aus sein. Kann das unser Zielmarkt werden? Ich 

befürchte: nein. Aber Japan und die USA, die sollten wir nicht wie bislang links 

liegen lassen, 44% der Weltproduktion!ñ. So war dieser Punkt f¿r alle abgehakt: 

Nutzfahrzeug-Hersteller aus Europa, aus den USA und aus Japan.  

ĂWas sind denn aus Ihrer Sicht in 2018 die primªren Kunden-Bedürfnisse?ñ frag-

ten die Moderatoren. ĂBezogen auf die groÇen Hersteller sicher innovative Spie-

gelsysteme, denn ābilligeó passen nicht zu den im Vergleich zu BRIC-LKW doch 

recht teuren LKW aus Europa etc.ñ ĂKºnnen wir nicht mit Spiegeln āStatussymbo-

leó f¿r die Fahrer schaffen?ñ fragte unserer Azubi. Cleveres Kerlchen, das könnte 

ein Bedürfnis der Kunden-Kunden sein. Und wenn man unsere Kunden davon 

¿berzeugen kºnnteé 

Bei der Frage nach unserer Kernkompetenz ï Ăwohlgemerkt in 2018ñ ergªnzte 

der Moderator, erinnerten wir uns an gestern, an unsere Mission und den Faktor 

ĂStolzñ: Innovationen entwickeln, vermarkten und produzieren. Bewusst in dieser 

Reihenfolge, darauf legte ich wert. Zu häufig hatte ich schon erlebt, dass bei uns 

die Vermarktung zum Schluss kam ï manchmal auch zu spät oder gar nicht! Wie-

der der unglªubige Blick der beiden Moderatoren Ăob die sich nicht zu viel vor-

nehmen?ñ. 

ĂUnd was könnte Ihre Einzigartigkeit  in 10 Jahren sein? Warum sollte einer Ihrer 

Zielkunden gerade zu Ihnen kommen, am besten darum bitten, Kunde werden zu 

dürfen?ñ Soweit hatte noch keiner gedacht: ĂKunde werden d¿rfen?ñ ĂJa, Kollege 

Reuter, davon trªumst Du manchmal als Vertriebsleiter, nicht wahr?ñ flachste Dr. 

Bertrand. Aber die Moderatoren hatten uns auf den Weg in die Gruppenarbeit mit-

                                                      
4 Brasilien, Russland, Indien und China  
5 Quelle: http://de.wikipedia.org/wiki/Wirtschaftszahlen_zum_Automobil#Nach_L.C3.A4ndern. 

http://de.wikipedia.org/wiki/Wirtschaftszahlen_zum_Automobil#Nach_L.C3.A4ndern
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gegeben, wir sollten ruhig trªumen: Ăeine Vision ist immer erst mal ein Traumñé 

und wir mussten uns dann Gedanken darüber machen, wie so ein Traum Realität 

werden könnte. 

Ich war diesmal mit Dr. Bertrand in einer Arbeitsgruppe. Er war Feuer und Flam-

me für diesen Traum und fragte, was denn Deutschland auszeichne. Und gab selbst 

die Antwort: ĂErfindergeist, komplexe Lºsungen, breitgefªchertes Wissen anwen-

den. Mann, das haben wir doch! Na ja, verstªrken m¿ssten wir uns daf¿r schon.ñ 

Ich gab zu bedenken, dass unsere Schwäche immer im Umsetzen gelegen habe: 

ĂGoldene Wasserhªhne kºnnen wir konstruieren, nur benºtigt die keiner unserer 

Kunden, zumindest bezahlen wollen sie diese allzu selten. Vielleicht sollten wir 

Entwicklungsarbeit nicht allein, sondern projektbezogen gemeinsam mit den Kun-

den leisten.ñ 

Wieder im Plenum stellte unsere Gruppe diese Idee vor: unsere Einzigartigkeit in 

2018 soll in projektorientierter Entwicklung zusammen mit Kunden liegen. Das 

gefiel allen, nur die Produktionsleute moserten etwas: ĂWollen wir nur noch entwi-

ckeln?ñ ĂNeinñ entgegnete Dr. Bertrand ĂF¿r die Entwicklung benºtigen wir den 

technischen Sachverstand der Produktion. Vielleicht produzieren wir in Zukunft 

nicht mehr alles und nicht mehr nur in Aachen, aber eine herausragende Entwick-

lungsarbeit muss immer auch die produktionstechnische Umsetzung im Auge ha-

ben ï Erfahrungen aus der Praxis sind Voraussetzung dazu.ñ  

So hatten wir unser Geschäftsmodell für 2018 skizziert: 

 

Abbildung 3: Geschäftsmodell Remir GmbH 

ĂAber wir m¿ssen noch klären, ob diese Idee von Geschäftsmodell eine Chance 

hat, ausreichend Umsatz und Marge verspricht. Dies aber kann erst später analy-

siert werden.ñ Schade, ich dachte, dies kªme jetzt. Aber wohl auch unsere Modera-

toren trauen sich keinen Blick in so ferne Zukunft zu. 
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2.2.4 Orientierung und Konkretisierung  

Ich wurde direkt von einem der beiden Moderatoren angesprochen: ĂWenn Sie, 

Herr Kaiser, eine Karnevalsfeier planen, welche Informationen benºtigen Sie?ñ Ich 

begriff schnell, ĂPreuÇenñ. Sie wollten sich wohl bei den Jecken einschmeicheln 

und erwiderte: ĂTausendfach gemacht: welcher Termin, und ob der Prinz mit sei-

nem Hofstaat kommt.ñ  

ĂIst es nicht auch wichtig, wie viele Gªste Sie erwarten?ñ ĂAlso, wenn das Prin-

zenpaar kommt, ist der Saal immer voll. Aber Sie haben natürlich Recht. Die An-

zahl der Gªste ist eine wichtige GrºÇe f¿r die folgenden Aktivitªten.ñ 

ĂSo ist das mit Strategie: Eine Karnevalssitzung f¿r 50 Gªste muss anders geplant 

werden als eine für 150 Teilnehmer. Dies gilt auch für die Remir GmbH: wollen 

Sie in 2018 50 Mio. ú oder 150 Mio. ú Umsatz machen, das wird schon gravieren-

de Auswirkungen auf das TUN in den nächsten Jahren haben. Wenig maßgeblich 

sind 140 Mio. ú oder 150 Mio. ú, peanuts, aber ¿ber die GrºÇenordnung sollten wir 

ein gemeinsames Bild zeichnen.ñ Der Produktionschef, Herr Balzer war sofort 

elektrisiert: Ă150 Mio. ú, da benötigen wir eine neue Halle wenn nicht sogar ein 

neues Betriebsgelände. Dabei sind wir doch gerade umgezogen. Nein, das geht gar 

nicht.ñ ĂKºnnten Sie sich auch vorstellen, einen Teil der Produktion in z. Bsp. 

Polen abzuwickeln?ñ erwiderten die Moderatoren. Recht hatten sie ï und ließen 

uns wieder in Gruppen und danach im Plenum eine gemeinsame Vorstellung des 

möglichen Umsatzes in 2018 entwickeln: Wir einigten uns auf eine Größenord-

nung, UPO = Unternehmens Politische Orientierung von den Moderatoren ge-

nannt, von 120 Mio. ú, die wir in 2018 ansteuern wollten.  

Den Abend verbrachten wir bei Pilsken ï es war eine gute Stimmung und: Dr. Ber-

trand fing an mich zu Duzen: ĂJupp, so lange arbeiten wir zusammen. Aber jetzt 

haben wir uns gemeinsam viel vorgenommen. Da brauchen wir kein āSieó mehr, da 

m¿ssen wir in die Hªnde spucken. Ich heiÇe Peter!ñ Das nach mehr als 10 Jahrené 

Am nächsten Morgen, einige von uns waren doch vom Genever des Abends etwas 

Ăbenommenñ würde ich mal wohlwollend sagen, fragten uns die Moderatoren, was 

denn das Hauptproblem sein würde, dem wir uns stellen müssten, um 120 Mio. ú 

Umsatz in 2018 vermarkten und produzieren zu können. Sie können sich schon 

vorstellen, wie Herr Balzer sofort loslegte: ĂDie Produktion massiv ausbauen.ñ Ich 

sah ganz wohlwollend, dass Herr Reuter (Vertrieb) dagegen setzte: ĂProduktion ist 

ja sicher notwendig, aber was produzieren, wenn wir nichts verkauft bekommen! 

Darum geht es. Also: wir m¿ssen unsere vertrieblichen Anstrengungen erhºhen.ñ 
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Mein neuer Freund Peter (Dr. Bertrand) wiegte seinen Kopf und meinte recht cool: 

Ăalles schºn und gut. Balzer, Sie haben natürlich recht. Reuter, Sie auch. Aber was 

wollen wir denn verkaufen und produzieren? Das, was wir heute schon haben? 

Unsere einzige Chance besteht doch darin, bessere, schickere, funktionaler - wie 

haben Sie es denn Herr Klein so schºn bezeichnet āSpiegel mit Sex-Appealó, nein, 

Sie sagten ā Statussymboleó f¿r die Fahreró zu entwickeln, dann zu vermarkten und 

zu produzieren. Und wenn ich mir unsere Entwicklungsabteilung anschaue, Herr 

Berg, Sie können bestimmt noch viel bessere Spiegel entwickeln, wenn wir etwas 

mehr Kompetenz in diesen Bereich stecken würden.  

Für mich ist eindeutig der Ausbau der Entwicklung, die ja partnerschaftlich mit 

unseren Kunden Spiegel entwickeln soll, das zu lösende Kernproblem. Und Sie 

wissen ja alle: Ingenieure gibt es nicht wie Sand am Meer. Die wirklich guten ge-

hen lieber zu den Automobilherstellern, f¿r uns fªllt der Brosamen abéñ 

Dr. Bertrand hatte recht, die Kapazität unseres Entwicklungsbereiches war unsere 

Achillesferse. ĂAber wie lºsen Sie das Problem?ñ fragten die Moderatoren. 

Die Antwort war banal, aber alle wussten, dies kostet viel Kraft ï und mir war klar: 

das kostet viel Geld im Vorlauf, das musste verdient werdené 

 

Abbildung 4: Orientierung 

Diese Orientierung war natürlich zu konkretisieren. Glücklicherweise erwarteten 

die Moderatoren jetzt von uns keine Detailplanung bis 2018. Jedoch sollten wir 
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ganz grob die notwendigen Schritte skizzieren: Auf Moderationskarten verzeichne-

ten wir grob den Ablauf und diskutierten gemeinsam an der Metaplan-Tafel, wann 

welche Schritte erfolgen sollten. Natürlich, je weiter diese in der Zukunft lagen, 

umso ungenauer waren die Vorstellungen: 

 

Abbildung 5: Konkretisierung 

Es waren zweieinhalb interessante Tage an der in der Sonne fast türkis schimmern-

den See, von der wir aber nicht allzu viel gehabt haben. Jedoch: wir haben für uns 

ein gemeinsames Ziel herausgearbeitet. Und ich hatte für die nächsten Tage neben 

meinem Tagesgeschäft doch einige Aufgaben mitgenommen. Aber ich habe ja 

Jens, meinen Assistenten, der Feuer und Flamme war, weil der Workshop so gut 

gelaufen ist ï er hatte sich ein Lob verdient! 

2.2.5 Was TUN ï die Balanced Scorecard 

Im Juli war es an der See zu teuer; also haben wir uns für die Burg Attendorn im 

Sauerland als Tagungsort entschieden. Anfangs lief es hinter den dicken Mauern 

etwas beklemmend, die weite Sicht der Nordsee fehlte, aber so langsam brachten 

uns die Moderatoren in Fahrt. ĂWas m¿ssen wir denn bewahren, um unsere Ziel-
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stellung 120 Mio. ú in 2018 erreichen zu kºnnen?ñ Das war ¿berraschend, denn 

eigentlich wollten wir doch den Veränderungsprozess starten. Wir sammelten di-

verses: vorzugsweise im Unternehmen gelebte Werte wurden immer wieder als 

Ergebnis der Gruppenarbeiten genannt: Gemeinschaft, Vertrauen, Zusammenhalt, 

Tradition, an einem Strang ziehen, Engagement, aber auch Begeisterung für Inno-

vation. Dann fanden Sie die Kurve zu notwendigen Veränderungen mit folgenden 

Aussagen: Transparenz, einen Fahrplan für alle, bessere Ressourcen-Nutzung, Ge-

staltungs-Spielräume für Mitarbeiter schaffen, Veränderungs-Orientierung in der 

Führung (!) und Kunden wie Mitarbeitern Perspektiven bieten. Da bekamen Peter 

und ich ja bereits unser Fett weg ï aber auch eine klare Erwartung an Führung, an 

unsere Führung!  

In der Pause fragte ich einen der Moderatoren, warum sie Argumente gegen Ver-

ªnderung gesammelt hªtten. ĂEtwas uns Wertvolles bewahren zu wollen, ist doch 

kein Argument gegen Veränderungen. Wo Bewahrenswertes bedroht ist, können 

Veränderung hilfreich sein. Aber Veränderungen ohne Beibehaltung des Bewähr-

ten f¿hren schnell zu einer destruktiven Revolutionñ sagte er mir. ĂUnd bei solch 

einer Revolution gibt es zu viele Verlierer. Wir wollen, nein wir müssen auf dem 

Bewährten aufbauen, damit wir konstruktiv verändern können und möglichst alle 

Menschen mitnehmen. Zu viel Veränderung verkraften die wenigsten. Verändern 

um zu Bewahren ï das ist auch wieder so eine Balance, die uns beim Umsetzen 

einer Strategie helfen kann. Und ganz nebenbei: vieles in Ihrem Unternehmen ist 

doch wirklich des Bewahrens wert, oder nicht?ñ 

Schlag auf Schlag ging es dann weiter: ĂWir glauben, dass Zukunft in Schritten 

gemanaged werden sollte. Nicht alles auf einmal. Wie viele Jahre können Sie eini-

germaßen sicher einschätzen? Klassisch entspricht dies einem Innovationszyklus. 

In der Forstindustrie sind das bis zu 30 Jahre, in der IT, insbesondere bei mobilen 

Anwendungen, mit denen wir in den nächsten Jahren rechnen müssen, vielleicht 

sechs bis 12 Monate.ñ ĂMein Kollege Dr. Bertrand meinte Ă Die Entwicklung f¿r 

ca. 2 ï 3 Jahre kºnnte ich schon realistisch einschªtzen; mehr sicher nicht.ñ ĂDas 

können wir uns auch vorstellen. Das ist wie beim Wandern. Sie haben ein Ziel, 

wissen um die Etappen, mögliche Schwierigkeiten. Aber beim Blick in die Karte 

interessieren Sie sich für die nächsten 500, vielleicht 1.000 Meter. Und wenn Sie 

dies erreicht haben, kommen die nächsten 500 Meter. Es wäre unrealistisch, alles 

bis zum Berggipfel en d®tail zu planenéñ 

ĂNun gut, 2 ï 3 Jahre bedeutet 2010; wie wollen Sie als Remir GmbH bis 2010 

gesehen werden? Was ist dann das wichtigste Ziel, dass Sie bis 2010 umsetzen 
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wollen, nein müssen, um so gesehen zu werden? Ein paar Schwerpunkte haben Sie 

ja im Zusammenhang mit der UPO bereits festgezurrtñ 

Nach wieder Arbeitsgruppenarbeit und anschließenden Diskussionen verständigten 

wir uns auf Ăwir wollen im Markt als ein innovativer Entwickler wahrgenommen 

werden.ñ Und daf¿r ist die schwierigste Aufgabe, gute Ingenieure f¿r unser Pro-

dukt Spiegel zu begeistern: ĂInnovation beginnt bei unsñ mit der Leitkennzahl 

ĂAnzahl neu eingestellter F+E-Mitarbeiterñ, denn darum ging es in der ersten 

Etappe: Remir fit für Entwicklung und am Markt als Entwickler bekannt zu ma-

chen.  

Remir GmbH 2010  

Leitbild  Leitziel Kennzahl 

Remir wird als ein  Innovation beginnt neu eingestellte  F+E-Mit- 

innovativer Entwickler  bei uns arbeiter [#]  

wahrgenommen 

Somit hatten wir das Dach eines strategischen Hauses bis 2010 erarbeitet: 

 

Abbildung 6: das Dach des strategischen Hauses der Remir GmbH 

Wie Sie unschwer erkennen können, hatten sich mein Kollege Dr. Bertrand und ich 

uns vorab auf Herrn Peters, meinen Assistenten als BSC-Beauftragten geeinigt ï er 

war Feuer und Flamme! 

Am Nachmittag beschäftigten wir uns mit den strategischen Themen, die wir in 

den nªchsten Jahren erreichen wollten. ĂDiese m¿ssen nat¿rlich ï wie auch später 

die Entwicklungsgebiete / Perspektiven das strategische Leitziel unterst¿tzen.ñ 

Remir GmbH 2010  

Ziel strategisches Thema Kennzahl 

Verstärkung F+E Mitarbeiter-Suche Bewerber-Gespräche [#] 

Kreativität stärken  Führung ĂDenk-Tageñ [#]  

Interessentengewinnung  Vertrieb orientieren  Interessentenbesuche [#]  
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Die ausgewählten strategischen Themen sollte ich kurz erläutern:  

1. Als Kennzahl für die Suche und Einstellung neuer F+E-Mitarbeiter hatten wir 

anfangs auch an ĂAnzahl eingestellte Mitarbeiterñ, dann sogar an ĂAnzahl 

neue Mitarbeiter nach erfolgreich abgeschlossener Probezeitñ gedacht. Dann 

machten uns unsere Moderatoren darauf aufmerksam, dass es vielleicht auch 

fr¿here Indikatoren geben kºnnte. Und wir kamen auf ĂAnzahl Bewerber-

Gesprächeñ ï wahrlich ein früherer Indikator. Und ohne Gespräche gibt es 

keine Einstellungen! Noch fr¿her wªre ĂBeteiligung an Absolventen-Messen 

an technischen Universitätenñ, aber das war uns dann doch eine zu lange Er-

klärungskette zu dem eigentlichen Ziel. 

2. In den Diskussionen zeigte sich, dass unser kleiner, zu kleiner Entwicklungs-

bereich sich auch noch stark um Sonderaufträge der Kunden, um Kundenkon-

takte etc. kümmern muss und so keine Zeit findet, Neues anzudenken, zu ent-

wickeln. ĂWir m¿ssen auch mal abschalten und neu denken kºnnenñ rief Herr 

Berg, unser Entwicklungschef der Geschäftsführung zu. Und da kamen wir 

auf ĂDenk-Tageñ. Herr Reuter (Vertrieb) berichtete von einem anderen Unter-

nehmen, in dem die gesamte Führungsmannschaft und alle Entwickler einen 

Tag im Monat Zeit für Kreatives bekommen ï einzeln oder in Gruppen. In 

diesen Denk-Tagen werden Ausstellungen, Messen und Branchen-Partner be-

sucht, werden Kreativ-Workshops im Unternehmen oder bei Dritten abgehal-

ten ï um auf neue Gedanken zu kommen. Ich war zwar etwas skeptisch, aber 

fast alle anderen waren von dieser Aussicht begeistert. Denn es war nun Füh-

rungsaufgabe, Zeit für diese Denk-Tage frei zu schaufeln.   

Mal schauené 

3. Das Thema ĂVertrieb orientierenñ war schon etwas mehr zukunftsorientiert: 

wenn wir mehr Entwickler haben und auch hoffentlich neue, aufregende 

Ideen, dann muss das jemand, dann müssen das unsere Kunden (!), mitbe-

kommen. Deswegen wollten wir dafür sorgen, dass alle relevanten Hersteller 

in unsren Zielmärkten uns kennen lernen und damit erst einmal die Chance 

bekommen, darüber nachzudenken, Entwicklungs-Partner von uns werden zu 

wollen. 

Mit den Entwicklungsgebieten - Ăwir wollen die Beziehung zu den relevanten Sta-

keholdern entwickelnñ f¿hrten die Moderatoren aus ï taten wir uns nicht schwer; 

diese waren schnell gefunden. Auch den Zusammenhang zwischen unserem Inte-

resse (Leitziel) und dem der Stakeholder erkannten wir in allen Gruppen: 
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Remir GmbH 2010  

Ziel Entwicklungsgebiet Kennzahl 

Kennenlernen Kunden   Messebesuche [#] 

Produktivität Mitarbeiter   Teilnahme Mitarbeiter  

    an KVP-Zirkeln [#] 

Zusammenarbeit Lieferanten   A-Lieferanten [%] 

Kommunikation  Gesellschafter  Kontakte [#]  

Mir als kaufmännischen Leiter lag insbesondere das Thema Produktivität am Her-

zen: Nur wenn sich alle Mitarbeiter für ihre Bereiche Gedanken machen, wie die 

Produktivität verbessert werden kann, ist es möglich, die neuen strategischen Auf-

wendungen auch zu bezahlen. Hierfür sind fest etablierte KVP-Zirkel für alle Mit-

arbeiter einzurichten, abzuhalten und den Mitarbeitern die Chance zu geben, selb-

ständig und eigenverantwortlich erfolgreich zu arbeiten. 

Im Entwicklungsgebiet Lieferanten wollten wir uns stärker fokussieren und beson-

ders innovative als A-Lieferanten qualifizieren. 

Meine Aufgabe wird in Zusammenarbeit mit unserem Controller-Service sein, den 

Gesellschafter bei dieser Reise in die Zukunft mitzunehmen ï durch regelmäßige 

Berichte und Treffen. 

 

Abbildung 7: Remir - die Wohnungen sind definiert 

Im nächsten Arbeitsschritt bekamen wir die Aufgabe, zielorientierte Aktionen mit 

dazugehörigen Kenngrößen zu erarbeiten. Schwer taten wir uns bei der Wohnung 
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2/4: Führung / Gesellschafter. Was sollten wir da tun? ĂWenn es Ihnen schwer 

fällt, eine Wohnung mit konkreten Aktivitäten auszufüllen ist es ein Zeichen, dass 

Sie noch nicht umfassend den Zusammenhang zwischen strategischem Thema und 

Entwicklungsgebiet erfasst haben. Worum geht es beim Gesellschafter? Dieser soll 

ï so Ihr Ansinnen ï besser informiert sein, soll die Strategie verstehen. Natürlich, 

um diese zu unterst¿tzen. Das Thema ĂF¿hrungñ mit der Kennzahl ĂDenk-Tageñ 

dient der Unterstützung von Kreativität, führt zu mehr Eigenverantwortung, zu 

Engagement. Warum nicht auch bei Ihrem Gesellschafter? Warum soll dieser denn 

nicht z.B. an Workshops teilnehmen, warum nicht auch Engagement zugunsten der 

Remir GmbH einbringen?ñ 

Mit diesem Hinweis kamen uns dann doch auch einige Ideen zu dieser Wohnung: 

Á Wohnung: Führung / Gesellschafter:  

Ziel Gesellschafter-Ideen aufgreifen 

Aktion Gesellschafterbeteiligung an Workshops 

Kennzahl Workshop-Tage mit Gesellschafter-Beteiligung [#] 

Á Wohnung: Führung / Gesellschafter: 

Ziel den Gesellschafter beteiligen 

Aktion den Gesellschafter zu BSC-Terminen einladen 

Kennzahl Sitzungen mit Gesellschafter-Teilnahme [%] 

Á Wohnung: Führung / Gesellschafter:  

Ziel Interesse für Remir-Entwicklung nutzen 

Aktion Kamingespräche mit Interessenten und dem Gesellschafter 

Kennzahl gemeinsame Kamingespräche [#] 

Á Wohnung: Führung / Gesellschafter:  

Ziel Remir-Entwicklungen unterstützen 

Aktion monatliche Präsentation neuer Produktideen im Beisein des Gesell-

schafters 

Kennzahl Teilnahme des Gesellschafters [%] 

Wollten wir wirklich, Herrn Klarren mit ins Boot holen? Wir hatten doch durch 

den Umzug für etwas Abstand gesorgt. Und nun so? Beim abendlichen Pils ï 

Kölsch gab es im Sauerland nicht ï diskutierte ich dies mit Dr. Bertrand ï das ĂPe-

terñ kam mir immer noch nicht so richtig ¿ber die Lippen ï und den Moderatoren. 

ĂWir kennen den Firmengr¿nder nicht. Jedoch kennt er sicher den Markt immer 

noch sehr gut. Und kann deshalb auch Hinweise geben, mit der gewählten Strategie 

erfolgreich zu werden. Und eines dürfen wir nicht vergessen: Bezahlen muss der 

Gesellschafter die Strategie. Sie können natürlich auch auf die Zusammenarbeit 
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verzichten, sollten sich dann aber schon jetzt überlegen, was sie machen, wenn der 

gewählte strategische Ansatz nicht erfolgreich wird. Das ist das Schöne an Strate-

gie, an Zukunft: keiner beherrscht sie und deshalb wird der im Wettbewerb die 

Nase vorn haben, der sich besser auf die Ungewissheiten vorbereitet, besser mit 

ihnen umgehen kann ï und wir können nur hoffen, dass 15 Führungskräfte mit 

durchschnittlich 15 Jahren Erfahrung im Nutzfahrzeug-Markt eine bessere Intuition 

haben als ein oder zwei Geschäftsführer. Unsere Erfahrung bestätigt dies, aber 

100% Sicherheit können wir nicht geben. Dazu kommt: die Umsetzung obliegt 

Ihnen. Noch ein Wort zur Erfahrung: wir haben festgestellt, dass eine gemeinsam 

erarbeitete und dann auch konsequent umgesetzte Strategie schon fast eine Er-

folgsgarantie ist. Die Konsequenz in der Umsetzung, das ist das Erfolgsgeheimnis. 

Aber zurück zu Ihrer Frage: Beteiligen Sie Herrn Klarren und sichern Sie sich 

dadurch etwas ab ï auch das ist ein wichtiger Ansatz einer Strategie.ñ 

Am nächsten Morgen haben wir die mehr als 160 Ideen für konkretes strategisches 

TUN in den nächsten gut 2 Jahren zu Projektideen zusammengefasst und diese je 

einem Projektleiter aus unseren Reihen zur weiteren Bearbeitung überlassen. In 

kleinen Teams sollten diese aus den geclusterten Projektideen Vorschläge für stra-

tegische Projekte erarbeiten und uns allen in acht Wochen, nach den Sommerferien 

präsentieren. 

2.2.6 Loslegen mit strategischen Projekten 

Das Arbeiten auf einer Burg hatte uns gefallen und so trafen wir uns für einen Tag 

auf der Burg Nideggen, um gemeinsam zu beraten, mit welchen Projekten wir un-

sere Reise in die Zukunft starten würden. Alle Projektleiter lieferten einen kurzen 

Abriss über die angedachten Arbeiten, die zu erwartenden Kosten, die Projektdauer 

und, welche strategischen Implikationen das Projekt hätte. Auf Bitte der Moderato-

ren sollte auch über die zu erwartenden operativen Auswirkungen gesprochen wer-

den ï denn Ănat¿rlich nehmen wir uns strategische Arbeiten vor, um damit Geld zu 

verdienen, das dann wieder in das Unternehmen gesteckt werden kann.ñ 

Und noch eines betonten die Moderatoren, bevor wir zur Auswahl schritten: 

ĂNehmen sie sich nicht zu viel vor. Lieber nur zwei oder drei Projekte richtig und 

mit vollem Engagement aller umgesetzt als viele halbherzig. Und sehen sie bitte 

das Abstimmungsergebnis als Empfehlung an die Geschäftsführung, denn zum 

Schluss müssen die beiden Geschäftsführer entscheiden und dies gegenüber dem 

Gesellschafter vertreten.ñ 
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Wir nahmen die Empfehlungen nur zum Teil zu Herzen. Es wurden vier Projekte, 

mit denen gestartet werden sollte:  

Remir GmbH 2010  

Ziel Entwicklungsgebiet Kennzahl 

Kennenlernen Kunden   Messebesuche [#] 

Produktivität Mitarbeiter   Teilnahme Mitarbeiter  

Zusammenarbeit Lieferanten   A-Lieferanten [%] 

Kommunikation  Gesellschafter  Kontakte [#] 

 

 

Abbildung 8: strategisches Haus Remir mit Projekten 

Die beginnende Projektarbeit löste zwei unerwartete Folgen aus: 

1. Im Projekt Führung wurde auch der Vorschlag für regelmäßige Entwickler-

Informationsveranstaltungen über neue Ideen, neue Kunden, neue Produkti-

onsprozesse etc. aufgegriffen. Jede zweite Woche berichtete ï immer abwech-

selnd ï ein Team von neuesten Erkenntnissen. Ich war vorab recht skeptisch: 

Am Freitag um 14:00 (!) nahmen wir uns eine Stunde Zeit, danach war offizi-

ell Ende der Arbeitszeit und ich dachte, alle sind mit dem Kopf schon im Wo-

chenende. Mitnichten. Im Gegenteil! Die Diskussionen uferten üblicherweise 

aus, denn alle brachten Ihre Anmerkungen zu den vorgestellten neuen Themen 

ein ï und unser Entwicklungschef Herr Berg war überrascht, wie viel 
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Knowhow wir im Unternehmen hatten. Es gab einen richtigen Entwicklungs-

schub. 

Als Folge dieser Treffen war auch die fachliche Einarbeitung unserer neuen 

Mitarbeiter viel leichter; diese bekamen schnell mit, woran im Unternehmen 

geforscht wurde und wer an innovativen Entwicklungen mitgearbeitet hatte. 

Ursprünglich ging das die Entwicklertreffen organisierende Projektteam von 

20 bis 30 teilnehmenden Mitarbeitern aus. Es waren nach kurzer Zeit aber re-

gelmäßig 70 bis 100, also rund 30% unserer Mitarbeiter. Auch unsere Werker 

brachten sich ein und waren stolz, dass ihre Ideen aufgegriffen wurden, ver-

standen auch so manches Mal, warum ein neuer Spiegel so und nicht anders 

konzipiert wurde.  

Zusätzlich zu diesen Treffen wurden in allen Unternehmensbereichen KVP-

Zirkel eingerichtet. Jeweils ein Mitarbeiter eines Teams wurde geschult um 

mit seinem Team fortwährend kleine Verbesserungsschritte in ihrem eigenen 

Bereich zu diskutieren und auch umzusetzen. Jedes Team bekam dafür vier 

Stunden und max. 1.000 ú pro Monat eingerªumt ï es war faszinierend, was 

die Mitarbeiter ohne unser Zutun auf die Beine stellten.  

Die Produktivität, Voraussetzung sich mehr Entwicklung leisten und dement-

sprechend die Arbeitsplätze sichern zu können wuchs, obwohl wir uns in allen 

folgenden Jahren einen erheblichen Aufbau unseres Entwicklungs- und Ver-

triebsbereiches geleistet haben. Nachdem jedoch nach 2010 die Produktivität, 

gemessen als Rohertrag pro Mitarbeiterkosten wieder leicht absank, haben wir 

Ende 2011 die KVP-Schulungen erheblich ausgeweitet und hatten damit viel 

Erfolg: Obwohl die Mitarbeiterzahl erheblich zunahm: die Produktion wie die 

Produktivität wuchs schneller! 
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Abbildung 9: Leistungsindex Remir GmbH 

Beides, die Entwickler-Informationsveranstaltungen wie die KVP-Treffen wa-

ren eine Erfolgsstory; wir waren uns vorher gar nicht bewusst, wie viel Wis-

sen und Engagement bei unseren Mitarbeitern vorhanden war. 

2. Die zweite, leider weniger erfreuliche Folge unserer Zukunftsarbeit mit der 

Balanced Scorecard war Zwist mit der Familie. Eigentlich war ich mir sicher: 

Unser Senior Herr Klarren hat eingesehen, dass nun sein Schwiegersohn das 

Unternehmen ï erfolgreich ï führt. Mitnichten. Er moserte auf der Quartals-

Inhaberversammlung ¿ber die Einstellung von Mitarbeitern. ĂWir brauchen 

Leute, die arbeiten, nicht noch mehr Entwickler, die ihre Aufgabe darin sehen, 

noch mehr Schnick-Schnack in die Spiegel zu integrieren. Diese Leute sitzen 

auch nur rum und was soll ein āDenk-Tagó? Das ist doch irgend so ein Bera-

ter-Hirngespinstñ regte er sich auf.  

Auch die KVP-Idee fand nicht seien Zustimmung ï mit der Folge, dass wir die 

KVP-Treffen später zwar einführten, aber ohne großen Schulungsaufwand da-

für zu betreiben.  

Viele Stunden diskutierten wir beiden Geschäftsführer miteinander, auch mit 

dem Betriebsrat (!) und mit den BSC-Moderatoren, wie wir uns in dieser Situ-

ation verhalten sollten. Wir waren uns sicher: wenn die strategischen Anstren-

gungen, die ja einigen finanziellen Aufwand bedeuteten, nicht recht kurzfristig 

operative Erfolge zeitigen würden, hätten wir ein großes Problem. Da der Se-

nior nicht an den BSC-Workshops teilnehmen wollte (wir waren auch nicht 

von der diesbezüglichen Idee der Moderatoren begeistert) und die Diskussio-
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nen nicht mitgemacht hatte, verstand er auch unsere Ergebnisse nicht. Diese 

zu erläutern hatten wir auch nicht die Zeit; er war zu ungeduldig. Rettung 

kam, als die Idee aufkam, mit ihm gemeinsam die Berichts-Scorecard zu er-

stellen. Na ja, das āgemeinsamó kam dann recht kurz, aber die erarbeitete Be-

richts-Scorecard wurde, als sie fertig war, mit ihm durchgesprochen ï und von 

ihm akzeptiert. 

Ich wurde von meinem Geschäftsführer-Kollegen gebeten, die Unterrichtung 

der Familie über die jeweiligen Quartalszahlen zu übernehmen; er befürchtete, 

dass familiäre Animositäten einen Einfluss haben könnten ï ich war neutraler.  

Wohlwissend, dass wir uns keine negativen Entwicklungen im operativen Be-

reich erlauben dürften, starteten wir die BSC-Umsetzung anfangs dann auch 

recht zögerlich.  

2.2.7 Der Einbruch ï Ende aller Strategie ? 

ĂStarteten wir zºgerlichñ klingt noch recht positiv, denn im Oktober 2008 brach 

auch bei uns der Umsatz vollkommen ein. Die Märkte spielten verrückt. Eine Kri-

sensitzung jagte die andere ï aber (aus heutiger Sicht glücklicherweise) bekam 

mich einer der Moderatoren ans Telefon, bevor bittere Entscheidungen getroffen 

worden sind: ĂNutzen Sie die Situation strategischñ warnte er. ĂKeiner kann in die 

Zukunft schauen, aber wir möchten fast garantieren, dieser Spuk, so schlimm er im 

Augenblick ist, wird in Kürze vorbei sein. Dank der politischen Entscheidungen 

der Bundesregierung können Sie die auftragslose Zeit nutzen: Schicken Sie Ihre 

Mitarbeiter auf Fortbildung, organisieren Sie Workshops mit Kunden und Mitar-

beitern, lassen Sie Ihre Entwickler kostenlos bei Ihren Kunden mitarbeiten, die 

Versand-Kollegen könnten Praktika bei den Wareneingängen der Empfänger-

Werke machen. Lernen, am besten dabei Kundenbeziehungen aufbauen.ñ 

Es war eine schwierige Entscheidung: Mitarbeiter entlassen oder auf Kurzarbeit 

mit ungewissem Ausgang. ĂWenn jetzt andere entlassen haben Sie die Chance, sich 

als Arbeitgeber zu platzieren, der auch in Krisensituationen zu seinen Mitarbeitern 

hält. Also stellen Sie jetzt ein ï und nur die Mitarbeiter entlassen, die auch schon in 

der Vergangenheit eine wirkliche Belastung darstellten.ñ Wir wagten es.  

Herr Klarren tobte. Man muss Leute entlassen, die Kosten drücken, damit wenigs-

tens noch ein Gewinn erzielt wird. ĂWas wollt Ihr machen, wenn diese Krise ein 

Jahr anhªlt?ñ fragte er drohend. Und er hatte Recht! Dann hätten wir auf das fal-

sche Pferd gesetzt und wären einer Pleite nahe ï obwohl als mittelständisch ge-

prägtes Unternehmen können wir auch solche Zeiten überstehen ï aber eben mit 
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einem negativen Jahresergebnis. Er war drauf und dran, uns vor die Tür zu setzen, 

aber so schnell findet man keine neuen Geschäftsführer ï und seinen eigenen 

Schwiegersohn zu entlassen, damit die Familienbande zu zerstören, das Risiko war 

ihm dann doch zu groß! 

Jedoch, wir hatten Glück. Schon am Ende des 1. Quartals 2009 kamen mehr Auf-

träge rein; ab dem dritten Quartal 2009 lief die Produktion wieder wie im Ver-

gleichszeitraum des Vorjahres und in 2010 brachen wir alle Rekorde: +30% Um-

satzwachstum gegenüber 2009! In 2009 noch eine schwarze Null (das lernt man 

schnell, diese zu erzeugen) und in 2010 ein super Ergebnis ï so gut wie noch nie! 

Die Empfehlung in der Krisenzeit nicht zu entlassen, sondern einzustellen und die 

Leerzeiten mit sinnvollen Tätigkeiten zu nutzen hat sich als goldrichtig herausge-

stellt. Dank der ĂPraktikantentªtigkeitñ bei den Kunden wusste unser Versand, was 

der Kunde wie geliefert bekommen wollte (besser als der dortige Einkauf) ï und 

man hatte eine kurze Leine, falls mal etwas schief gegangen ist. Ohne Chefs und 

direkt von Kollege zu Kollege.  

Die Entwickler kannten ihre Kollegen bei den Nutzfahrzeugherstellern und wurden 

nun viel leichter in neue Konzepte einbezogen.  

Und unsere Produktion hatte noch engagiertere Mitarbeiter, die nun insbesondere 

in 2010 zurückgaben, was wir Ihnen im Krisenjahr gegeben hatten: Gemeinschaft, 

in der alle an einem Strang ziehen. Es war aber an der Grenze des Zumutbaren, was 

wir von unseren Mitarbeitern insbesondere in der Produktion erwartet haben. Wo-

chenlang Mehrschichtbetrieb ï und der Versuch, auf die Schnelle Produktionsma-

schinen zu bekommen war nicht von Erfolg gekrönt. 

Ganz nebenbei: wir haben aus den beiden Jahren eine Konsequenz gezogen: alle 

mittelfristigen Planungen gehen von drei Szenarien aus: wie ist das Ergebnis im 

Normalfall, wie bei einer Produktionsverringerung von 15% (worst case) und wie 

bei einer Auftragseingangssteigerung von 20% (best case). Wir haben zukünftig 

die Plªne f¿r gravierende Marktschwankungen in der Tascheé 

In 2009, aber auch im 1. Halbjahr 2010 liefen unsere Balanced Scorecard-Projekte 

nicht auf Sparflamme. Dank der Krise hatten wir Zeit, um unsere Projekte Füh-

rung, Zusammenarbeit, Entwicklung und Belegschaft voranzubringen. Wir sind in 

der Krise zu einem Team zusammen gewachsen, haben mit- und voneinander ge-

lernt - und haben, zumindest mein Kollege und ich, einige graue Haare bekommen. 

Denn in dieser Kurzfassung klingt das alles viel leichter als es in der Realität war 

mit all den schlaflosen Nächten und den Zweifeln, ob wir das Richtige tun. Zum 
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Schluss wurden wir für unseren Mut belohnt. Es hätte allerdings auch schiefgehen 

können ï auch das ist Strategie. 

2.2.8 Weiterentwicklung der Strategie  

Ende 2010 machten wir einen Auffrischungs-Workshop, um neue Ziele für 2011 

und 2012 anzusteuern. Unsere strategischen Themen hatten sich gewandelt:  

Remir GmbH 2012  

Ziel strategisches Thema Kennzahl 

Voneinander Lernen gemeinsame Projekte Entwicklungs-Projekte [#]  

   mit Kunden 

Sprachen lernen Internationalisierung Kurs-Teilnehmer [#] 

Vorbereitet sein  Qualitätswesen Prävention in vorgelagerten 

     Bereichen [#] 

 

Insbesondere beim Aufbau / Ausbau des Vertriebs hatten wir festgestellt, dass in-

novative Ideen allein nicht ausreichen. Wir müssen auch wissen, warum sie für 

unsere Kunden - und f¿r Ăunsñ gut sind. Daf¿r ist es am besten, wir entwickeln 

gemeinsam mit den Kunden. Die Vorarbeiten dazu haben wir in der Krise gemacht. 

Nun ernteten wir. 

Aber schon im Vorlauf war uns klar: es reicht nicht aus, Kunden im Ausland nur zu 

beliefern. Unsere Mitarbeiter, ob im Vertrieb, in der Entwicklung, aber auch im 

Rechnungswesen und in der Telefonzentrale sollten des Englischen mächtig sein. 

Daher unser Thema Internationalisierung, wobei uns klar war, dass in dem Thema 

wesentlich mehr steckt als Sprachen lernen. Es war ein Anfang. 

Sollten wir wirklich mit dieser Strategie erfolgreich sein, sollten wir wie erhofft 

viele Aufträge bekommen, musste auch unser Qualitätswesen ertüchtigt werden. 

Insbesondere das Thema Prªvention sollte ausgebaut werden. ĂFehler sollen dort 

abgestellt werden, wo sie auftreten, nicht erst dort, wo man sie feststelltñ sagte Herr 

Jender, unser Qualitäter. Wir einigten uns diesmal auf drei Projekte: 

Remir GmbH 2012   

Ziel Projekt  Kennzahl 

Kundenwünsche kennen Entwicklungsprojekte evaluierte Projekte[#] 

Sprache & Kultur Sprachkurse anbieten Teilnehmer [#] 
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Fehler-Verhütung statt  Prävention  Zertifizierte Mitarbeiter [#]  

-beseitigung 

Die ersten beiden Projekte waren allen klar ï und in dieser Phase unserer Unter-

nehmensentwicklung zu einem innovativen Entwickler von Nutzfahrzeug-

Spiegelsystemen ersichtlich.  

Nicht so im Projekt Nr. 3: Die angedachten Methoden zur Sicherung der Qualität 

basieren auf den frühen Phasen des Produktentstehungsprozesses. Daher soll die 

Qualitätssicherung schon frühestmöglich im Entwicklungsprozess beteiligt werden 

und zur Vermeidung von Fehlleistungen beitragen. Wir erwarten uns davon 

Á einen erheblich verringerten Aufwand zur Fehlerbeseitigung, 

Á einen reduzierter Aufwand in der Erprobung neuer Spiegelsysteme, 

Á weniger Planungsfehler im späteren Herstellprozess und 

Á weniger Ausschuss und Nacharbeit, 

Á geringere Gewährleistungs- und Kulanzkosten sowie 

Á ein erhöhtes Image im Vergleich zu Mitbewerbern. 

Wir wollten also möglichst früh, bereits während der Entwicklung mögliche späte-

re Fehlerursachen abstellen: Optimierung der Konstruktion und fehlerfreiere Ge-

staltung unserer Produktionsprozesse. 

Nicht dass wir mit den Themen Qualifikation, Führung etc. aus der ersten BSC 

aufgehört hätten. Nein; diese Projekte gingen in das Tagesgeschäft ein ï insbeson-

dere für die Arbeit in den KVP-Zirkeln wurden die Teamleiter noch einmal, dies-

mal richtig, geschult. Der pauschale Investitionsbetrag pro Team konnte dank des 

hervorragenden Ergebnisses in 2010 für 2011 auf 5.000,- ú erhºht werden. Dies 

zahlte sich schnell aus: Noch einmal 9% Wachstum verzeichneten wir in 2011, 

sogar 16% in 2012. Da wir aber in der Produktion die Mitarbeiterzahl noch einmal 

ausgebaut haben, sank unser Leistungsindex leicht, um dann in 2012 erheblich 

anzusteigen. 

Eines hatten wir 2008 falsch eingeschätzt: wie schnell der Markt in China wachsen 

würde. Aber durch unsere guten Kontakte zu den Herstellern waren wir vorgewarnt 

und beschlossen in 2011, auch den chinesischen Markt in Angriff zu nehmen. Auch 

hier gab es Differenzen mit dem Senior, immer noch r¿stig und streitlustig: Ăkeine 

Produktion in Chinañ fauchte er uns an, als wir diesbez¿gliche Ideen mit ihm dis-

kutieren wollten. Aber er gab sein ok zu Produktionsverlagerungen in die Slowakei 

oder nach Polen ï wenigstens das!  
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2.2.9 Große Wachstumssprünge dank unserer Strategie  

Im letzten Jahr haben wir dann unsere Scorecard noch einmal an die Entwicklung 

der Remir GmbH angepasst. Von rund 35 Mio. ú haben wir unseren Umsatz auf 

knapp 70 Mio. ú fast verdoppelt ï in nur 6 Jahren! Wir erinnerten uns zu Anfang 

an unsere erste Balanced Scorecard aus 2008 ï wie weit lag das zurück: 

Die Ideen aus 2008 ĂProduktion im Auslandñ und ĂPartnerschaften mit Lieferan-

tenñ konnten, nein mussten nun aufgegriffen werden. Die angedachten ĂEntwick-

lungs-Partnerschaften mit Kundenñ sind schon ï vorzeitig ï in 2012 eingegangen 

worden. Wir nahmen uns Ende 2013 etwas mehr Zeit und sprachen noch einmal 

alle strategischen Themen durch und entwickelten unsere Ziele für 2020. Wenn 

man das strategische Haus der Jahre 2008 mit dem des Jahres 2013 vergleicht, 

fallen doch einige Unterschiede auf: 

 

Abbildung 10: Remir-BSC 2014 - 2015 

Was mich am meisten gefreut hat: Unser Azubi aus 2008, Herr Jörg Klein ist nun 

Projektleiter für unser Kulturprojekt. Er hat dafür zu sorgen, dass möglichst viele 

Mitarbeiter in den kommenden Jahren an Auslandsprojekten beteiligt sind. Denn 

keiner unserer deutschen Mitarbeiter wird Franzose, Italiener oder Chinese werden, 

aber einen Eindruck von der anderen Kultur sollten möglichst viele bekommen 

haben, um mit dem wachsenden Auslandsgeschäft auch kulturell umgehen zu kön-

nen. 



42 

 

Die Zustimmung von Herrn Klarren zum Aufbau eines Produktionsstandortes in 

der Slowakei oder in Polen haben wir in der Geschäftsführung schnell genutzt und 

nun gibt es ein diesbezügliches Projekt: Ende 2015 soll es die Produktion aufneh-

men, wobei ich jetzt (Mitte 2014) schon berichten kann, wir haben uns für ein Ob-

jekt nahe Posen entschieden. Mein Assistent, der das gesamte BSC-Projekt auch 

diesmal (noch) leitet, nimmt sich dieser Aufgabe an. Das kulturelle Moment ist 

auch gewährleistet: er hat eine Polin aus der Region um Posen geheiratet ï da fragt 

man sich manchmal doch, wie Investitionsentscheidungen zustande kommen é 

Herr Balzer, unser Produktionsleiter, ist f¿r das Projekt ĂAusr¿stungñ zustªndig. Er 

kann gut mit Herrn Klarren, hat jahrelang mit ihm zusammengearbeitet. Für die 

notwendige Ausweitung der Produktion wie für den Aufbau unseres polnischen 

Werkes muss viel in Anlagen / maschinelle Ausrüstung investiert werden. Die 

notwendigen Mittel soll er beim Senior loseisen und dafür sorgen, dass wir in 2016 

die 100-Mio. ú-Marke durchstoßen können. 

Etwas prinzipiell Neues haben wir uns vorgenommen, um die Produktivität zu 

verbessern, um noch zukunftsorientierter zu agieren. Wir wollen mit dem EFQM-

Prozess Verlässlichkeit organisieren und stellen uns darauf ein, in 2016 am Lud-

wig-Erhard-Preis6 teilzunehmen. Dies Projekt wird nicht von unserem Qualitäts-

Chef, Herr Jender, sondern von Frau Meunier, HR-Chefin geleitet ï Riesenaufga-

be! Aber sie wird es packen, da bin ich mir ganz sicher7. 

Vielleicht noch ein Blick auf die Entwicklungsgebiete unserer aktuellen Balanced 

Scorecard: 

Á Kunden:  

Wir haben inzwischen einen derartig guten Ruf bei unseren Kunden, dass es 

als große Wertschätzung gilt, wenn deren Mitarbeiter zu uns nach Aachen 

kommen (dürfen). Wir haben ein ĂWelcome-Programmñ aufgelegt, bei dem 

unsere Azubis die eher touristische Betreuung der Gäste übernehmen ï das 

fachliche erfolgt natürlich mit den alten Hasen. 

Á Mitarbeiter: 

Unsere Produktivität wächst und wächst, der Rohertrag bezogen auf den Per-

sonalkostenaufwand8 liegt inzwischen bei 2,10. Eine sehr erfreuliche Entwick-

lung: Nicht zu hohe Löhne / Gehälter sind das Problem, sondern zu wenig Er-

trag aus dem Personalaufwand! 

                                                      
6 Mehr dazu unter: https://ilep.de/ 

7 Vgl. auch Abschnitt 2.2.11 EXKURS ĂDie BSC im Kontext der Umsetzung des Excellence-Ansatzesñ  
8 Siehe: http://www.controlling-wiki.com/de/index.php/Leistungs-Index.  

http://www.controlling-wiki.com/de/index.php/Leistungs-Index
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Trotzdem haben wir festgestellt, dass wir viel Zeit und Energie verschenken. 

Der Anteil der produktiven, werterhöhenden Zeit (Nutzleistung), also der Zeit, 

die wir für bezahlte Aufträge unserer Kunden ausgeben, liegt nur bei knapp 

50%. Der Rest? Wir waren auf die Auswertung eines Consultants gespannt 

und erfuhren, dass wir den Rest für Stützleistungen (sinnvolle, aber nicht vom 

Kunden bezahlte Leistungen wie Wareneingang, Zwischenprüfungen, Vor-

richtungs- und Werkzeugwechsel, Maschineneinrichtung, Verwaltungsauf-

wand), für Fehlleistungen (Aufwand für das Beseitigen von Fehlern wie Aus-

schuss, Nacharbeit, Fehllieferung, Maschinenausfall, Fehler- und Störungsfol-

gen, Garantie- und Reklamationsaufwendungen) und für Blindleistungen 

(Aufwand für nichts, z.B. warten) ausgeben: 

 

Abbildung 11: Leistungsstruktur 

Mit diesen Werten sind wir zwar erheblich besser als der Durchschnitt der In-

dustrie9, aber was würde eine Verringerung z.B. der Fehlleistung um 10% be-

deuten: 20% mehr Leistung bei gleichem Personalaufwand! Welche Reser-

vené (sofern wir die Mehrleistung vertrieblich am Markt unterbringen). 

Im Projekt ĂVerlªsslichkeitñ wollen wir zuerst die drei nicht wertschºpfenden 

Leistungsarten beleuchten, um daraus Schlüsse für die weitere Arbeit ziehen 

zu können. Jeder Mitarbeiter sollte wissen, mit welcher Effizienz er arbeitet 

und wir erwarten von jedem Einzelnen Anregungen, wie wir die Gesamtleis-

tung an seinem Arbeitsplatz und in unserem Unternehmen erhöhen können. 

Á Lieferanten: 

Unsere Fertigungstiefe ist zu hoch. Mehr Flexibilität durch die Einbindung 

von Lieferanten wollen wir aber nicht durch den Verlust von Knowhow errei-

chen. Deshalb planen wir, mit unseren A-Lieferanten gemeinsame Entwick-

lungsprojekte zu starten; so bleiben wir Wissensträger. 

                                                      
9 Siehe: http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/wirkungsgrad/wirkungsgrad.htm 
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Á Gesellschafter: 

Unser Gesellschafter hat sich gewandelt: Nunmehr Urgroßvater ï mein Ge-

schäftsführer-Kollege Dr. Bertrand ist Großvater geworden ï ist ihm die Fort-

führung des Familienunternehmens noch mehr ans Herz gewachsen. Er hat als 

Mehrheitsgesellschafter verfügt, dass 75% aller Gewinne im Unternehmen 

bleiben und reinvestiert werden sollen. Dies natürlich verbunden mit der Be-

dingung, dass die geplanten Investitionen (auch ihm) Erfolg versprechen. Da-

her haben wir uns als Kennzahl ¿berlegt ĂZustimmung zu Investitions-

Antrªgen [Tú]ñ. Wir wollen nat¿rlich die uns gegebenen Möglichkeiten voll 

ausschöpfen. 

2.2.10 Global oder international ? 

Das Jahr 2013 verlief grandios ï unsere Mittelfrist-Planung bis 2016 sah das Errei-

chen der 100 Mio. ú Umsatz-Grenze vor ï und wir hatten keinen Grund, daran zu 

zweifeln.  

 

Abbildung 12: Unternehmensentwicklung 2007 - 2018 

Die ersten Entwicklungs-Aufträge aus China lagen vor und das Werk in Polen 

schien Realität zu werden. Wir in Aachen mussten uns aber auch auf die geänderte 

Situation einstellen: reicht es, zwei Geschäftsführer zu haben, konnten die alles im 

Griff haben? Müsste nicht die Ausrichtung auf neue Märkte durch neue Organisa-

tionsstrukturen hinterfüttert werden? Unsere Mitarbeiter wollen wir durch das 

ĂKulturñ-Projekt darauf einstellen, andere Kulturen kennen zu lernen, als andere 

Lebensform zumindest zu akzeptieren. Sollte das Unternehmen insgesamt sich von 

einem weltweit verkaufenden zu einem global auftretenden Unternehmen entwi-

ckeln. Im ersten Fall geht es darum, auf allen relevanten Märkten zumindest vertre-

ten zu sein: Vertriebsmitarbeiter und Servicekräfte vor Ort zu haben. Die Abwick-

lung unserer Geschäfte in allen relevanten Sprachen zu gewährleisten. 

Als globales Unternehmen müssten wir uns mehr vornehmen: nicht nur vor Ort 

agieren, verkaufen und Service / Entwicklungsarbeit leisten, sondern Mitarbeiter 

wie Führungskräfte (!) aus aller Herren Länder in allen Ländern beschäftigen. Aus 

einem deutschen ein globales Unternehmen machen. Wollten wir das? 
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Auf einem großen Treffen mit den wichtigsten Familienmitgliedern, es waren ne-

ben dem Senior Herr Klarren natürlich Dr. Bertrand, seine Frau und seine beiden 

Söhne sowie ein weiterer, mehr der Kunstszene nahe stehender Bruder von Frau 

Bertrand dabei, haben wir diese Problematik diskutiert. Einmütig wurde die Vari-

ante Globalisierung verworfen ï Ădie Wurzeln zur Familie, zu Deutschland sollten 

wir nicht aufgebenñ fasste einer der Klarrenschen Enkel die Diskussion zusammen. 

Und deutete gleichzeitig an, dass er sich vorstellen könne, zukünftig im Unterneh-

men tätig zu werden. 

In Folge dieser Globalisierungs-Diskussion erweiterten wir die Geschäftsführung 

um die Herren Berg und Peters sowie um Frau Meunier; zusätzlich bekam jeder 

Geschäftsführer die Vertriebsverantwortlichkeit für eine Zielregion ï damit die 

Bodenhaftung nicht verloren geht: 

 

Abbildung 13: Organigramm Remir GmbH 

Sie vermissen mich? Tja, ich habe mir überlegt, ich sollte zusammen mit meiner 

Frau auch noch ein paar Jahre ohne Stress genießen ï die inzwischen grauen Haare 

werden weniger und ich sollte etwas mehr auf meine Gesundheit achten. Mein 

Assistent, Herr Peters hat sich in den letzten Jahren ganz famos entwickelt und ist 

nun reif, meine Aufgaben zu übernehmen ï und im Falle eines Falles: ich bin ja 

nicht dauernd wegé 

17 Jahre habe ich beim Auf- und Ausbau der Remir GmbH mitgewirkt, habe mit 

dem Management-Instrument Balanced Scorecard die Entwicklung vorangebracht 

und kann mich nun mit gutem Gewissen zurücklehnen: es war eine schöne, eine 

gerade 2008 bis 2010 nervenzehrende, aber insgesamt tolle Zeit, in der wir, meine 

Mitarbeiter und ich viel geleistet haben, um dem Familienunternehmen eine aus-

sichtsreiche Zukunft zu ermöglichen. Was ich meinem Nachfolger, Herrn Peters 

mitgegeben habe:  

ĂJunge, mach es einfach, aber bleibe dann konsequent dranñ 
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2.2.11 Exkurs: Die BSC im Kontext der Umsetzung des Excellence-

Ansatzes10 

(von André Moll11, Geschäftsführendes Vorstandsmitglied der Initiative Ludwig-

Erhard-Preis) 

Der Excellence-Ansatz der EFQM ist ein Konzept zur strategischen Entwicklung 

und Führung einer Organisation. Dabei liegt der Fokus des Excellence-Ansatzes 

stärker auf der Reflexion der Aktivitäten und Ergebnisse im Kontext der Erwartun-

gen der Interessengruppen. In der Praxis hat sich gezeigt, dass die Balanced Score-

card bei der Umsetzung des Excellence-Ansatzes eine wichtige Treiberfunktion 

wahrnehmen kann und sich aufgrund analoger Grundüberlegungen synergetisch in 

ein ganzheitliches Unternehmenskonzept einfügt. 

Der Excellence-Ansatz 

Die Grundidee des Excellence-Ansatzes ist die Annahme, dass der Unternehmens-

erfolg auf der adäquaten Berücksichtigung der Interessen aller relevanten Gruppen 

basiert. Das Unternehmen strebt im Sinne dieser Idee darauf hin, diese Interessen 

zu erfüllen oder im Einzelfall sogar über zu erfüllen. Daraus entsteht eine Differen-

zierung zu den Mitbewerbern, denen es weniger gelingt die Interessengruppen zu-

frieden zu stellen. 

Dabei müssen immer wieder Kompromisse gefunden werden, um den teilweise 

widersprechenden Erwartungen der Interessengruppen mit einer konsistenten Um-

setzungsstrategie zu begegnen. Die Bewertung mittels des Excellence-Modells 

zeigt die Reife des gewählten Managementsystems auf, welches der Organisation 

zum Erfolg verhelfen soll. 

Dabei besteht das Modell der EFQM aus drei Teilen: 

Á den 8 Grundkonzepten, dem Kriterienmodell und der RADAR-Logik . é 

                                                      
10 Vgl. Excellence Handbuch ï das Grundlagenwerk zum EFQM-Ansatz, http://www.symposion.de/ISBN978-3-
86329-634-6.html; Excellence Leitfaden ï mit wichtigen Hinweisen zur Umsetzung inkl. Fragebogen 

http://www.symposion.de/ISBN978-3-86329-627-8.html.  

11 Zum Autor: Nach dem Studium der Chemie promovierte André Moll an der Universität Duisburg. Thema war 
die Erstellung keramischer Fasern. Anschließend arbeitete er als Leiter Produktentwicklung für ein mittelständi-

sches Textilunternehmen. Dort befasste er sich mit der Einführung der EMAS 1. Nach dem Wechsel zur Deut-

schen Gesellschaft für Qualität konzipierte er Trainings zum Thema Qualitätsmanagement und Excellence und 
arbeitete im Ehrenamt als Assessor für den Ludwig-Erhard-Preis. In 2005 übernahm er die Leitung der Initiative 

Ludwig-Erhard-Preis. Als geschäftsführendes Vorstandsmitglied führte er die Initiative zur Anerkennung ĂRecog-

nised for Excellence 5 Starsñ und sie gewann bei Deutschlands Kundenchampion 2010. Als Mitglied des Core 
Teams der EFQM unterstützte er die Weiterentwicklung des Modells. Für die Deutsche Gesellschaft für Projekt-

management ist er seit 2012 ehrenamtliches Mitglied der Jury des Deutschen Project Excellence Awards. André 

Moll ist Herausgeber mehrerer Bücher und Publikationen (u.a. des Excellence-Handbuchs) und arbeitet zeitweilig 
als Lehrbeauftragter an verschiedenen Hochschulen. 

http://www.symposion.de/ISBN978-3-86329-634-6.html
http://www.symposion.de/ISBN978-3-86329-634-6.html
http://www.symposion.de/ISBN978-3-86329-627-8.html
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3. Mit Kennzahlen konsequent führen 

 

3.1 Ziele und Kennzahlen 

Wir haben einführend (Kapitel 1) darauf verwiesen, dass die ĂVªterñ der Balanced 

Scorecard ï Robert Kaplan und David Norton ï von Anfang an vor allem drei As-

pekte hervorgehoben haben, die ihnen wichtig sind:  

BSC bedeutet 

Á das Übersetzen der Strategie in Verständnis und TUN (translate strategy into 

action), 

Á die Partizipation der Menschen bei der Umsetzung der Strategie (strategy as 

everyoneôs everyday job) und 

Á das Führen mit messbaren Zielen (leading by measurable goals). 

Wir haben aus unserer Erfahrung hinzugefügt: Um das leisten zu können, muss 

eine Balanced Scorecard zwei Eigenschaften besitzen: einfach konsequent bzw. 

konsequent einfach.  

Daraus ergeben sich auch die Anforderungen an jene Kennzahlen, die im Rahmen 

einer Balanced Scorecard eingesetzt werden. 

1) BSC-Kennzahlen m¿ssen einen Sinn, einen Zweck, ein ĂWarumñ vermitteln, 

wenn sie Menschen zum TUN anregen sollen. Die Betroffenen müssen erken-

nen können, dass es ihren eigenen Interessen entspricht, sich für die Umsetzung 

der Strategie einzusetzen und bereit sein, sich an den Ergebnissen durch eben 

diese Kennzahl messen zu lassen. Anderenfalls werden sie Gründe finden, wa-

rum es nicht geht oder Wege, die Messung oder deren Wirkung zumindest teil-

weise zu paralysieren. 

2) BSC-Kennzahlen müssen auf ein Ziel ausgerichtet sein, dessen Einbettung in 

die Strategie erkennbar ist. Sonst geht die Verbindung zum ĂWarumñ schnell 

verloren. Es reicht also nicht aus, irgendein Ziel vorzugeben. Die Ziele müssen 

gemeinsam erarbeitet werden, damit sie durch Kopf und Herz der Menschen 

gehen, die sie umsetzen sollen. Und sie müssen aus einer leicht verständlichen 

und intuitiv nachvollziehbaren Visualisierung der Strategie abgeleitet werden, 

weil jede Verinnerlichung über Bilder vermittelt wird. 
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3) BSC-Kennzahlen müssen einfach sein. Sie müssen von den Menschen verstan-

den werden können, die das Umsetzen einer Strategie in praktisches TUN be-

werkstelligen sollen. Deswegen müssen sie nah an den alltäglichen Erfahrungen 

dieser Menschen sein. Komplizierte Berechnungsformeln und intransparente 

Datenquellen erzeugen eher Misstrauen und daraus resultierenden offenen oder 

latenten Widerstand. 

4) BSC-Kennzahlen müssen mit klarer, eindeutiger Verantwortung verbunden 

sein. Es geht hier nicht um die Ăobjektiveñ Berechnung oder Beschreibung eines 

Sachverhaltes oder eines Wertobjektes. Es geht um strategisches TUN. Das 

funktioniert nicht ohne Verantwortung für das TUN. Eine verantwortungs-

bezogene Kennzahl fördert die erforderliche Verbindlichkeit. Deshalb gehört 

diese Anforderung nach unseren Erfahrungen auch zu denen, die am schwie-

rigsten umsetzbar sind. 

5) Kennzahlen müssen der Konkretisierung eines Zieles dienen. Sie sagen uns, 

woran wir erkennen wollen, ob wir Erfolg haben. Sie sind damit auch ein Indi-

kator dafür, wie weit unsere konkreten Zielvorstellungen bereits entwickelt 

sind. Wenn wir ganz am Anfang eines strategischen Prozesses stehen, wissen 

wir oft nicht mehr, als dass wir ein Konzept brauchen. Dann kann die Kennzahl 

auch nicht viel mehr sein als ein Termin, bis wann das Konzept erarbeitet oder 

verabschiedet sein soll. Wenn der Prozess schon Konturen angenommen hat, 

wir aber noch nicht genau sagen können, wo er hinführt, sind oft Meilensteine 

oder Zwischenergebnisse geeignete Kennzahlen. Erst wenn wir konkret wissen, 

was wir erreichen wollen, kann auch die Kennzahl konkret das Potenzial bewer-

ten, das wir als Ergebnis messen wollen. 

6) BSC-Kennzahlen müssen die Aufmerksamkeit auf jene strategischen Fragen 

fokussieren, die jetzt umgesetzt werden sollen. Es gibt viele wichtige Aufgaben 

und viele Aspekte, die für die Darstellung eines Unternehmens wesentlich sind. 

Darum geht es aber bei einer Balanced Scorecard gerade nicht. Mit der BSC 

wollen wir das strategische TUN organisieren. Und da wir nicht alles gleichzei-

tig erledigen kºnnen. Da wir Ăganz nebenbeiñ auch noch ein operatives Ge-

schäft zu organisieren haben, um das für die Strategie-Umsetzung erforderliche 

Geld zu verdienen. Da wir manche Dinge zuerst erledigen müssen, weil sie für 

andere die Voraussetzung bilden. Daher brauchen wir eine Reihenfolge, die un-

seren Möglichkeiten und Erfordernissen angemessen ist. Darauf den ĂSchein-

werfer zu richtenñ ï das ist die Aufgabe von BSC-Kennzahlen. 
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7) BSC-Kennzahlen müssen Konsequenz ermöglichen. Wenn eine BSC scheitert, 

dann zumeist an mangelnder Konsequenz der Führungskräfte infolge von Un-

verbindlichkeit. Voraussetzung für Erfolg sind deshalb ï wie bereits erwähnt ï

Kennzahlen, die  konkret und verantwortungsbezogen sind. Konsequenz erfor-

dert noch ein drittes Kernelement: Dranbleiben. Dafür ist es hilfreich, wenn 

Kennzahlen zeitnah, möglichst  täglich gemessen werden können. Dann können 

wir auch zeitnah agieren. Dann verstehen die Menschen aus der täglichen Erfah-

rung sehr schnell, dass dieser Aspekt von der Führung wirklich ernst genommen 

wird. 

Demgegenüber führen Kenngrößen, deren Daten nur einmal pro Quartal oder 

pro Jahr oder in noch größeren Abständen verfügbar sind ï z.B. aussagekräftige 

Studien zur Unternehmenskultur oder zur Reputation oder zur Zufriedenheit 

von Mitarbeitern und Kunden ï eher zu einer laxen Haltung und erschweren 

konsequentes Handeln nach dem Motto: ĂEinmal pro Quartal gibtôs eventuell 

ein Donnerwetter. Die ¿brigen 89 Tage habe ich meine Ruhe.ñ Zumindest muss 

man sich dieser Wirkung bewusst sein, wenn solche nur in großen Abständen 

messbare Kennzahlen in einer BSC genutzt werden. 

Mit den folgenden, aus den Geschichten dieses Buches entnommenen Kennzahlen 

wollen wir Ihnen zeigen, wie in der Praxis diesen Anforderungen entsprochen 

wird. Dabei gibt es selten Ăperfekteñ Lºsungen. Darauf kommt es auch gar nicht 

an. Wir wollen mit der BSC einen strategischen Prozess initiieren, der die Teilhabe 

aller involvierten Menschen ermöglicht. Da ist es meistens wichtiger anzufangen 

und aus den praktischen Erfahrungen Schritt für Schritt zu lernen. Mit der Zeit 

erkennen die Menschen, welche Lösungen für ihren Zweck in ihrem Unternehmen 

hilfreich sind und welche eher nicht. Dann stehen sie auch dahinter. 

Im Gegensatz zu vielen einschlägigen Fachbüchern spielen bei uns Finanzkennzah-

len nur eine geringe Rolle. Sie entsprechen in den meisten Fällen nicht den oben 

dargelegten Anforderungen an BSC-Kennzahlen. Das schließt nicht aus, dass Fi-

nanzkennzahlen für andere Zwecke gute Dienste leisten können. Aber oftmals eben 

nicht für eine Balanced Scorecard. 

Eine Balanced Scorecard hat ihre spezifischen Aufgaben. Sie soll die Strategie in 

die Sprache und damit in das TUN der Menschen übersetzen. Die überwiegende 

Mehrzahl der Menschen sind keine ökonomischen Experten. Finanzkennzahlen 

setzen aber gerade eine solche Expertise voraus. Sie haben ihr sinnvolles Einsatz-

feld in der Finanzwelt. Für eine Balanced Scorecard eignen sie sich nur dann, wenn 

sie in das Anforderungsgefüge passen. 
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BSC-Kennzahlen und Finanz-Kennzahlen können sich ergänzen. Im Ergebnis eines 

einfachen Verständnisses für strategische Fragestellungen und von konsequentem 

strategischen Handeln steigt die Chance, die finanzielle Position eines Unterneh-

mens zu stärken ï und umgekehrt ermöglichen finanzielle Überschüsse erst, die 

konzipierte Strategie zu bezahlen. Das kann man im Rahmen einer Berichts-

Scorecard nutzen. Aber auch hier bleibt die Forderung: einfach konsequent. Fi-

nanzwelt und BSC-Welt können sich gegenseitig unterstützen. Sie bleiben dennoch 

unterschiedliche Welten. 

Darüber hinaus werden Sie auch nicht die Unterscheidung in Früh- und Spätindika-

toren finden. In unserer Praxis haben wir diesen Unterschied auch nicht so gefun-

den, wie es manche theoretischen Schriften darlegen. Nach unseren Erfahrungen 

kann jede Kennzahl sowohl Früh- als auch Spätindikator sein, oder auch gar kein 

BSC-Indikator. Das hängt vom Kontext ab. Der Gewinn kann ein Spätindikator 

sein, wenn das strategische Ziel in der Ertüchtigung des operativen Geschäfts be-

steht, weil wir nicht genügend Geld für eine weitergehende Strategie verdienen. 

Der Gewinn kann ein Frühindikator sein, wenn wir daran ï im Rahmen der Be-

richts-Scorecard ï erkennen wollen, in welchem Maße wir unsere strategischen 

Vorhaben in der Zukunft finanzieren können. Und der Gewinn kann weder das eine 

noch das andere sein, wenn wir ihn als BSC-Kennzahl nicht nutzen, weil wir in der 

derzeitigen Strategie-Umsetzung andere Schwerpunkte beleuchten wollen. 

Diese Vorbemerkungen behalten Sie bitte im Hinterkopf, wenn Sie die folgenden 

72 Beispiele für BSC-Kennzahlen lesen. Dann hoffen wir, Ihnen Unterstützung und 

Inspirationen für eigene Kreationen geben zu können.  
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3.2 In der Praxis genutzte BSC-Kennzahlen 

Die hier aufgeführten Kennzahlen beziehen sich auf den obigen Text. Sie finden 

sie ï mit den jeweiligen Geschichten verbunden ï dort  wieder. Wir verweisen 

diesbezüglich auf die jeweiligen Seitenzahlen. 

Die Kennzahlen wurden in 9 Kategorien entsprechend dem EFQM-Exzellenz-

Model  eingeteilt: 

Befähiger-Kriterien  

1. Führung 

2. Politik & Strategie 

3. Mitarbeiter 

4. Partnerschaften & Ressourcen 

5. Prozesse  

Ergebnis-Kriterien  

6. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 

7. Kundenbezogene Ergebnisse 

8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 

9. Schlüsselergebnisse 

 

Jede dieser Kategorien ist lt. dem EFQM-Modell in mehrere Teilkriterien aufge-

schlüsselt, wobei auch hier, wie bei jeder Strukturierung, zuweilen eine eindeutige 

Zuordnung nicht gegeben ist; hier einige inhaltliche Hinweise zu den Kriterien: 

 

Befähiger-Kriterien  

1. Führung 

Visionär führen 

Managementsystem gestalten 

Mit Stakeholdern kooperieren 

Kultur der Exzellenz pflegen 

Veränderungen meistern 

2. Politik und Strategie 

Erwartungen der Stakeholder berücksichtigen 

Leistungen messen und Lernen 

Kontinuierliche Bewertung und Aktualisierung 

Kommunikation und konsequente Umsetzung 

3. Mitarbeiter 

Mitarbeiterressourcen wahrnehmen und managen 

Intellektuelles Kapital fördern 
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Mitarbeitende beteiligen und ermächtigen 

Offen kommunizieren 

Potenziale und Leistungen anerkennen 

4. Partnerschaften und Ressourcen 

Externe Partnerschaften umsichtig managen 

Finanzen sorgfältig managen 

Gebäude und Materialien nachhaltig managen 

Technologie weitsichtig managen 

Informationen und Wissen reflektieren 

5. Prozess 

Prozesse systematisch managen 

Wertschöpfung steigern 

Kundenerwartungen berücksichtigen 

Produkte und Leistungen vermarkten und Wertversprechen halten 

Kundenbeziehungen intensivieren 

 

Ergebnis-Kriterien  

6. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 

Indikatoren: Personalfluktuation und Mitwirkung in Verbesserungsteams 

Wahrnehmung durch Zielgruppe: Karrieremöglichkeiten und Chancen-

gleichheit 

7. Kundenbezogene Ergebnisse 

Indikatoren: Reaktionszeit, Ausfallraten 

Wahrnehmung durch Zielgruppe: Erreichbarkeit und Qualität 

8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 

Indikatoren: Auszeichnungen, Sponsoring von sozialen oder ökologischen 

Projekten 

Wahrnehmung durch Zielgruppe: Image als Arbeitgeber und Transparenz 

9. Schlüsselergebnisse 

Indikatoren: Durchlaufzeiten, Wert des intellektuellen Kapitals 

Wahrnehmung durch Zielgruppe: Rentabilität, Marktanteil 12 

 

Auch wenn die hier vorgestellten Kennzahlen häufig spezifisch für das jeweils 

vorgestellte Unternehmen sind, können diese doch Ideen geben, für das eigene 

Unternehmen zielorientierte Kenngrößen zu entwickeln. Auch wollen wir aufzei-

gen, dass Kenngrößen dann am besten wirken, wenn sie das konkrete TUN messen 

                                                      
12 Aus: http://de.wikipedia.org/wiki/EFQM-Modell (22.06.2014) 

http://de.wikipedia.org/wiki/EFQM-Modell
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und so den verantwortlichen Mitarbeitern Unterstützung geben bei dem Wunsch, 

Ăihreñ Ziele zu erreichen. 

3.2.1 Kategorie 1: Führung 

1 Kommunikation (der Führungsmannschaft) 

Kategorie 1. Führung 

Kennzahl Teilnahmequote [%] 

Definition (Formel) Teilnehmende Führungskräfte [#] / alle Führungskräfte [#] 

Datenbeschaffung Datenquelle ist das jeweilige Protokoll der Treffen 

Interpretation der 

Kennzahl 

Das Führungsteam sollte gegenüber Mitarbeitern, Kunden 

und Lieferanten immer mit gleicher Sprache sprechen. 

Dafür ist ein gleiches Verständnis für die Probleme und 

die gemeinsam gefundenen Problemlösungen notwendig. 

Dies kann am besten durch regelmäßige Treffen aller Füh-

rungskräfte erreicht werden, auf denen anstehende The-

men hoffentlich aus den unterschiedlichsten Interessenla-

gen diskutiert und dann gemeinsam getragene Entscheiden 

getroffen werden. Hierdurch kann im Unternehmen, aus-

gehend von den Führungskräften, ein Wir-Gefühl aufge-

baut werden, das dann in die jeweiligen Unternehmensbe-

reiche weitergetragen wird. 

Problematisch wird die hinter dieser Kenngröße stehende 

diese Aktionsidee, wenn das Unternehmen mehr als viel-

leicht 30 Führungskräfte hat, da die Treffen dann zu Mas-

senveranstaltungen werden, die nur unzureichend dem 

Ziel Kommunikationsverbesserung dienen. Dann ist eine 

Kaskadierung der Führung in Verbindung mit Elementen 

der Selbstorganisation eine zu prüfende Alternative 

Bezug zum Buch Kapitel 2.1, S. 64 
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2 Seminarerfolg 

Kategorie 2. Politik & Strategie 

Kennzahl eingeführte Neuerungen [#] 

Definition (Formel) eingeführte Neuerungen [#] pro Jahr, wobei festzulegen 

ist: 

a) Was ist eine Neuerung 

b) Ab wann wird diese gezählt (Idee, Patentanmeldung 

oder Patentierung, Prototyp fertig, Produktionsauf-

nahme, in den Markt einführen, Markterfolg etc.) 

 

Datenbeschaffung Personalabteilung 

Interpretation der 

Kennzahl 

Innovationen müssen ja nicht immer auf Inventionen be-

ruhen; die meisten Innovationen sind eher kleine Verbes-

serungen, die aber zusammen eine Menge ausmachen 

können. 

Hier geht es um die Folgen von Seminarbesuchen der Mit-

arbeiter. Mindestens 50% des Erfolges beruht unserer 

Einschätzung nach auf den Gesprächen mit Kollegen an-

derer Unternehmensteile bzw. Unternehmen, aus dem 

Austausch. Und wie häufig erfährt man dort Verbesse-

rungsideen, die man eigentlich ï zurück im Unternehmen 

ï einführen sollte. 

Daher wird bei der Johansson-Gruppe von jedem Mitar-

beiter nach einem Seminarbesuch erwartet, dass er zwei 

Ideen mitbringt, für deren Umsetzung er verantwortlich 

gemacht wird. 

Übrigens haben die Vorgesetzten das persönliche Ziel 

ĂAusnutzung des Fortbildungsbudgets durch die Mitarbei-

terñ, denn nicht wenige Kollegen hatten anfangs Beden-

ken, zu einem Seminar zu fahren und dann auch noch 

Verbesserungsideen mitbringen zu m¿ssené Daf¿r wird 

aber auch jedem Mitarbeiter überlassen, zu welchem Se-

minar er sich entscheidet ï er muss nur angeben, was er 

sich von diesem Seminar verspricht. 

Bezug zum Buch Kapitel 2.1, S. 90 
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3 Coopetition (Kooperationswettbewerb) 

Kategorie 2. Politik & Strategie 

Kennzahl Umsatz mit Wettbewerbern [ú] 

Definition (Formel) Umsatz mit Kunden, die gleichzeitig Wettbewerber sind 

[ú] 

Datenbeschaffung Debitorenbuchhaltung 

Interpretation der 

Kennzahl 

Wenn es darum geht, die Produktionskapazitäten besser 

auszulasten ist es eine Option, auch an Wettbewerber, in 

diesem Fall andere Bäckereien in der Region, zu liefern. 

Die Form der Kooperation, engl. Coopetition13 kann frei 

ausgehandelt werden. Wenn also Backwaren an Verkaufs-

filialen anderer Handelsunternehmen oder auch Bäckerei-

en geliefert werden, kann dies 

a) unter eigenem Namen mit definierten Preisen 

b) als white-label14 bzw. OEM- oder Handelsmarke des 

Kunden 

geschehen.  

Wichtig ist hierbei natürlich, einen Deckungsbeitrag zu 

erzielen, mit dem die Strukturkosten gedeckt werden kön-

nen. 

Im Fall der Johansson-Gruppe hat man sich entschieden, 

vorerst nur Bäcker zu beliefern, in deren Umgebung sich 

keine Johansson-Filiale befindet. 

Bezug zum Buch Kapitel 2.1, S. 99 

                                                      
13 http://de.wikipedia.org/wiki/Coopetition 
14 http://de.wikipedia.org/wiki/White_label 
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4 Lieferanteil  von Abrufaufträgen  

Kategorie 4. Partnerschaften & Ressourcen 

Kennzahl Lieferanteil der Lieferanten mit Abrufaufträgen [%] 

Definition (Formel) Umsatz mit Lieferanten, mit denen Abrufaufträge verhan-

delt sind [ú]  /  Gesamtumsatz mit Lieferanten 

Datenbeschaffung Kreditorenbuchhaltung 

Interpretation der 

Kennzahl 

Für die Flexibilität der internen Abläufe ist es hilfreich, 

wenn Rohstoffe, Waren oder Dienstleistungen über zent-

rale Abrufaufträge bezogen werden können, um die Liefe-

rungen an den Bedarf anzupassen und nicht für jeden Fall 

neue Verhandlungen führen zu müssen. 

Bezug zum Buch Kapitel 2.1, S. 64 
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5 konsequentes Qualitätsmanagement 

Kategorie 5. Prozesse 

Kennzahl Prävention in vorgelagerten Bereichen [#] 

Definition (Formel) Fehler, die vor dem letzten Prozessschritt gemacht worden 

sind [#] 

Datenbeschaffung Meisterbüros in der Produktion 

Interpretation der 

Kennzahl 

Ein Leben ohne Fehler (= gemachte, hoffentlich nicht zu 

teure Lern-Erfahrungen) ist nicht möglich. Aber wir soll-

ten darauf achten, dass das Lehrgeld nicht zu hoch wird. 

Aus Fehlern soll man lernen, deshalb muss der Verursa-

cher der Fehler möglichst unverzüglich die Chance erhal-

ten, selbst den Fehler zu beheben. Schlimm sind Fehler, 

die spät festgestellt werden und so hohe Kosten (Nachar-

beit oder der Ausschuss hat noch weitere kostenträchtige 

Prozessschritte erfahren) verursachen, die in einem späte-

ren Prozessschritt nachgebessert werden. Was soll dabei 

gelernt werden? 

Konsequentes Fehlermanagement setzt hier an: Jeweils 

am Anfang eines Prozessschrittes wird geprüft und fehler-

hafte Ware (Vorprodukte etc.) zur Fehlernachbearbeitung 

an die übergebende Stelle zurückgegeben.  

Bezug zum Buch Kapitel 2.1, S. 129 
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6 Identifikation von Fehl- und Blindleistungen 

Kategorie 5. Prozesse 

Kennzahl # arbeitsfähiger Teams 

Definition (Formel) Jedes Team, das in der Lage ist, selbständig strukturierte 

Arbeitsplatz-Analysen durchzuführen, wird gezählt 

Dabei ist zu klären, unter welchen Voraussetzungen ein 

Team als Ăarbeitsfªhigñ gilt ï z.B. mit oder ohne einen 

Coach / Moderator.  

Datenbeschaffung Personalabteilung (sofern sie auch für die Organisations-

entwicklung zuständig ist) 

Interpretation der 

Kennzahl 

Diese Kennzahl trägt dazu bei, die Effizienzreserven eines 

Unternehmens aufzudecken. Sie setzt eine systematische 

und strukturierte Analyse der Arbeitsvorgänge und Pro-

zesse voraus.  

Dazu sollen im beschriebenen Fall kleine Gruppen gebil-

det werden, die in jeder Sparte die Arbeitsabläufe der 10 

wichtigsten Prozesse durchgehen. 

Dabei werden folgende Kategorien erfasst: 

Á Nutzleistungen; sie sind vom Kunden bezahlte Leistun-

gen (z.B. Konstruktion, Montage, Marketing, Einkauf, 

Service - soweit sie im Preis durchsetzbar sind) 

Á Stützleistungen; sie unterstützen die Nutzleistungen, 

werden jedoch nicht vom Kunden bezahlt (z.B. Rüsten, 

Transporte, Prüfen, unbezahlter Service) 

Á Blindleistungen; sie erhöhen die Kosten ohne Nutzen 

für den Kunden (z.B. Doppelarbeit, ungeplante Ände-

rungen, nicht geforderte Spezifikationen, Bürokratie) 

Á Fehlleistungen; sie erhöhen die Kosten und führen zur 

Minderung der bezahlbaren Leistung (z.B. Aus-schuss, 

Nacharbeit, Fehlerfolgen beim Kunden, Störungen) 

In der Praxis wird diese Kombination auch als ĂEffizienz-

treppeñ bezeichnet. Das Ziel besteht darin, durch eine 

bessere Arbeitsplatz-Organisation effizientere Prozesse zu 

gestalten (innerhalb und zwischen den Unternehmenstei-
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len), dadurch den Anteil der Nutzleistungen zu erhöhen 

und diese dann zusätzlich zu verkaufen. 

Bezug zum Buch Kapitel 2.3, S. 180 

 

7 Beteiligung am Innovationsprozess 

Kategorie 9. Schlüsselergebnisse 

Kennzahl Innovations-Beiträge [#] 

Definition (Formel) Alle Initiativen für technisch-technologische oder pro-

duktbezogene Verbesserungen werden in einer Liste er-

fasst und gezählt. 

Datenbeschaffung Jedes Team führt eine Liste, die an den Controller-Service 

gemeldet und über Abteilungen, Bereiche und Sparten 

zusammengefasst werden. 

Interpretation der 

Kennzahl 

Diese Kenngröße dient vor allem für die Führung der 

Beteiligung möglichst vieler Menschen am Innovations-

prozess. Hier wird bewusst darauf verzichtet, die Anzahl 

der Beiträge mit irgendwelchen Ergebnis-Bewertungen zu 

verbinden. Der Zweck liegt nicht in der Einschätzung der 

Wirkung auf das Unternehmensergebnis sondern in der 

Steuerung des ĂMitmachensñ. Deshalb sollte sie so ein-

fach verständlich und erfassbar wie möglich sein. 

Bezug zum Buch Kapitel 2.3, S. 174 



60 

 

 

8 Effizienz der bezahlten Arbeitszeit 

Kategorie 9. Schlüsselergebnisse 

Kennzahl Anteil der Nutzleistungen an der bezahlten Arbeitszeit 

[%] 

Definition (Formel) vom Kunden bezahlte Leistungen (z.B. Konstruktion, 

Montage, Marketing, Einkauf, Service - soweit sie im 

Preis durchsetzbar sind) / Personalkosten insgesamt 

Datenbeschaffung Strukturierte Arbeitsplatzanalyse, deren Ergebnisse über 

den Controller-Service zusammengefasst werden 

Interpretation der 

Kennzahl 

Diese Kennzahl trägt dazu bei, die Effizienzreserven eines 

Unternehmens aufzudecken. Sie setzt analog zur Kenn-

zahl 48 (Identifikation von Fehl- und Blindleistungen) 

eine systematische und strukturierte Analyse der Arbeits-

vorgänge voraus. Das Ziel besteht auch hier darin, durch 

eine bessere Arbeitsplatz-Organisation effizientere Pro-

zesse zu gestalten (innerhalb und zwischen den Unter-

nehmensteilen), dadurch den Anteil der Nutzleistungen zu 

erhöhen und diese dann zusätzlich zu verkaufen. In die-

sem Kontext wird der Anteil an Nutzleistungen zu einem 

Schlüsselergebnis. 

Bezug zum Buch Kapitel 2.3, S. 168, 174 
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3.3 One Page only ï weniger ist mehr 

Es ist immer wieder erstaunlich, mit wie vielen Informationen in Hintergrund Ma-

nager Entscheidungen treffen können. Oder wird dann doch nur der Bauch zu Hilfe 

genommen? 

Denn: mehr als üblicherweise 7 (sieben!) +/- 2 Informationen15 können wir Men-

schen nicht zeitgleich im Blick haben. Andere Quellen berichten, dass sogar dies 

für unser Kurzzeit- oder Arbeitsgedächtnis zu viel sei16. Und was wir nicht im 

Blick haben, bleibt außen vor, wird nicht in die Entscheidungsfindung einbezogen! 

Auf jeden Fall sind die Informationsmengen, die heute monatlich oder sogar wö-

chentlich dem Management vorgelegt werden (müssen) überflüssig; diese Informa-

tionsmenge zu beschaffen kostet immense Summen, die Verarbeitung verschlingt 

einen Haufen Geld ï und genutzt wird davon so gut wie nichts. 

Natürlich, bei Bedarf muss der Controller-Service Zahlen / Informationen zu allen 

möglich Themen vorlegen können, aber im Normalfall sollte sich das periodische 

Berichten beschränken auf die Themenbereiche, für die der jeweilige Manager 

zuständig ist.  

In vielen Gesprächen, Workshops und Seminaren haben wir die Erfahrung gewon-

nen, dass Manager bei einer Reduktion der Informationsmenge die Befürchtung 

haben, etwas zu übersehen, über unbefriedigende Entwicklungen nicht informiert 

zu werden, Kontrolle zu verlieren. Das mag sein, wenn die gelieferten umfangrei-

chen Daten aufbereitet, d.h. auf wenige Kernaussagen reduziert werden. Dann  

muss der Manager dem Controller-Service vertrauen, der ihm die aggregierten 

Informationen zur Verfügung stellt. Und er muss ihm vertrauen, dass er in den 

anderen Aspekten rechtzeitig informiert wird, falls etwas aus dem Ruder läuft. 

Kein Manager ist in der Lage, die Vielzahl der verfügbaren Daten zu überschauen. 

Aber er kann mit dem Controller-Service herausarbeiten, welche die für ihn wich-

tigsten Informationen sind. 

Daher: Informationen für das Management müssen knapp ausfallen ï auf die Per-

son bezogen und auf deren jeweilige Verantwortung orientiert: One-page-only 

reicht für den Normalfall. Mehr nur bei Bedarf. 

                                                      
15 Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Millersche_Zahl 
16 Vgl. http://powerpointrhetorik.de/Seiten/Grenzen.html 



62 

 

Wie könnte ein One-page-only-Bericht aussehen, ein Bericht, der nur eine Seite 

umfasst und trotzdem alle wesentlichen Informationen für den Manager bereit-

stellt? 

Der Controlling-Papst Dr. Deyhle17 hat hierzu mit der sogenannten 4-Felder-Matrix 

den Weg gewiesen. Sie zwingt zur Beschränkung auf wenige Kennzahlen, fordert 

aber weitergehende Informationen und Entscheidungsvorschläge: 

 

Abbildung 14: 4-Felder-Matrix 

In Kapitel 2.1 wurde diese Grafik bereits beschrieben: ĂWie in jedem Controlling-

Bericht geht es nicht nur um die Ergebnisse des laufenden Monats bzw. Quartals 

(1), sondern auch um das Aufzeigen der Erwartung für das Jahresende (2). Das 

wichtigste ist aber die Analyse der Ist-Situation (3) und daraus abgeleitet die vor-

                                                      
17 http://www.controlling-wiki.com/de/index.php/Deyhle,_Dr._Dr._h.c._Albrecht 








