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Extra&ControllingFinance
Interview mit David P. Norton 

"Intangible Assets und die Balanced Scorecard"

Exklusiv

David P. Norton
ist – zusammen mit Harvard
Professor Robert S. Kaplan –
der Entwickler des Balanced
Scorecard Konzepts. 
Er ist Mitgründer und Präsi-
dent der Balanced Scorecard 
Collaborative Inc. in Boston,
USA (www.bscol.com), deren
Ziel es ist, die Balanced
Scorecard weltweit bekannt
zu machen, das Konzept lau-
fend zu erweitern und dessen 

Konsistenz sicherzustellen. Daneben bietet das
Unternehmen Service-Leistungen für Balanced
Scorecard Nutzer an.

Daum: Weshalb ist Strategie Management gerade
heute so wichtig? 

Norton: Strategie war immer schon wichtig. Was sich
aber geändert hat ist, wie Wert in der neuen
Ökonomie geschaffen wird. Die neuen Wert-
treiber sind Intangible Assets, beispielsweise
das Wissen Ihrer Mitarbeiter, Computer Sys-
teme und Software, Ihre Geschäftsprozesse,
und eine Unternehmenskultur die Ihnen In-
novation ermöglicht. Unternehmen verste-
hen heute zwar, was sie tun müssen, um er-
folgreich zu sein. Sie besitzen aber nicht die
Managementinstrumente, die sie in die Lage
versetzen, das auch umzusetzen. Das Ergeb-
nis ist, dass 7 von 10 Unternehmen bei der
Strategieumsetzung scheitern.

Daum: Warum scheitern sie? 

Norton: Es liegt an dem wesentlichen Unterschied
zwischen neuer und alter Ökonomie: es gibt
keine 1:1 Beziehung zwischen einem Intan-
gible Asset, wie z.B. dem Wissen der Mitar-
beiter und dem finanziellen Ergebnis. Wenn
ich meine Mitarbeiter für einen Monat auf
eine Schulung schicke, kann ich nicht direkt
aufzeigen, dass Verkaufszahlen steigen oder
Kosten sinken. Stattdessen muss ich sicher-
stellen, dass sich durch das Training so etwas
wie Qualitätsverbesserung einstellt, und
wenn sich die Qualität verbessert, könnte
sich das Vertrauen der Kunden in das Unter-
nehmen und dessen Produkte verbessern,
und wenn dies geschieht, dann verbessern

sich vielleicht die Verkaufszahlen. Das we-
sentliche Merkmal eines Intangible Asset ist,
dass Sie die Schritte beschreiben müssen, die
zur endgültigen Wertgenerierung führen.
Und genau das ist es, was Strategie ausmacht.

Daum: Wo sind dabei die Grenzen des finanzorien-
tierten Managementsystems? 

Norton: Man kann den Wert eines Intangible Asset
nicht isoliert feststellen. Wertmanagement
auf Basis von Intangible Assets funktioniert
eher wie ein Kochrezept: es bedarf mehrerer
Zutaten. Schulung ist nur eine. Sie müssen
zum Beispiel auch in Informationstechnolo-
gie investieren, Sie müssen ein Incentive-
Programm aufsetzen und schließlich auch 
Leadership zeigen. Ein Finanzsystem kann
diesen Prozess der Wertschöpfung unmög-
lich beschreiben. Das Finanzsystem produ-
ziert immer nur Snapshots: es ist nicht in der
Lage, die zeitliche Logik von Ursache und
Wirkung darzustellen. Es ist nicht in der
Lage, verschiedene Assets zu einem – sagen
wir – "strategischen Rezept" zu integrieren.
Und das ist der Grund, weshalb die Balanced
Scorecard so populär wurde.  

Daum: Warum ist eine "Strategy-focused Organiza-
tion” wichtig? 

Norton: Jedes Managementsystem setzt einen Fokus.
Typischerweise ist dieser Fokus die finan-
zielle Performance. Was wir bei unserer Ar-
beit mit zahlreichen Unternehmen gelernt
haben ist, dass sie ihre Strategie, wenn sie
diese erfolgreich umsetzen wollen, zum Fo-
kuspunkt ihres Managementsystems machen
müssen. Sie müssen ihre Mitarbeiter entspre-
chend der Strategie schulen. Das Entloh-
nungs- und Prämiensystem sollte sich an der
Strategie ausrichten. Wenn sie Ressourcen im
Unternehmen durch Budgets zuteilen, dann
sollte dies entsprechend der Strategie gesche-
hen. Dies scheint offensichtlich zu sein, aber
es geschieht einfach nicht in den meisten
Unternehmen. Ich denke, dass der Durch-
bruch, den die Balanced Scorecard hier
bringt, damit zu tun hat, dass ein Unterneh-
men nun zum ersten Mal die Möglichkeit
hat, seine Strategie zu beschreiben, weil sie
es erlaubt, auch nicht-finanzielle Faktoren,



also Intangible Assets, zu berücksichtigen
und zu zeigen, wie diese zum Finanzergebnis
in Beziehung stehen. Und wenn sie diese be-
schreiben können, dann können sie sie auch
managen. 

Daum: Weshalb sollte dies als kontinuierlicher Pro-
zess organisiert sein?

Norton: Die Balanced Scorecard beschreibt die Theo-
rie Ihrer Strategie. Sie glauben, wenn Sie A
tun, geschieht B. Sie müssen nun beginnen,
dies mit Hilfe Ihres Feedback-Systems zu ve-
rifizieren. Sie sollten die Frage stellen: wenn
ich A tue, geschieht B wirklich? Wenn ich
beispielsweise meine Leute schule, verbessert
sich die Qualität? Und wenn sich die Qua-
lität verbessert, wirkt sich das positiv auf die
Kundenbindung aus? Wenn Sie Erfolg haben
wollen, müssen Sie dies kontinuierlich tun.  

Daum: Wie hilft die BSC dem Management-Team?

Norton: Diese Leute sind an die Spitze gelangt, weil
sie die besten in ihrer jeweiligen Nische wa-
ren. Der Finanzchef, der Personalchef, der
Fertigungsleiter oder der Marketingleiter, je-
der beherrscht eine sehr komplexe Disziplin.
Und wenn sie an die Spitze gelangen, verste-
hen sie zwar sehr viel von ihrem jeweiligen
Fach, in dem sie groß geworden sind, aber
sehr wenig von dem der anderen. Eines der
wunderbaren Dinge, die passieren, wenn sie
nun ihre Strategie mit Hilfe der Balanced
Scorecard entwickeln, ist, dass diese Mana-
ger nun etwas über die übrigen Bereiche ler-
nen. Dies schafft ein gemeinsames Bewusst-
sein, das durch das Verständnis der verschie-
denen Teile der Strategie und wie sie selbst
da hineinpassen, entsteht. Die Manager be-
ginnen nun im Team daran zu arbeiten. 

Daum: Welches sind die Vorteile eines Balanced
Scorecard basierten Management Systems?

Norton: Untersuchungen, die wir durchgeführt ha-
ben, zeigen, dass sieben von zehn oder sogar
neun von zehn Unternehmen, die eine Stra-
tegie verfolgen, nicht in der Lage sind, diese
erfolgreich umzusetzen. Im Gegensatz dazu
überwinden Balanced Scorecard Unterneh-
men diese Schwierigkeiten – mit teilweise
dramatischen Ergebnissen. Wir haben eine
Reihe von Fallbeispielen von Unternehmen,
die in den neunziger Jahren die Balanced
Scorecard einsetzten. Sie waren damit sehr,
sehr erfolgreich, z.B. Firmen wie Mobil Oil,
die sich von der letzten Position hinsichtlich
Profitabilität in ihrer Branche auf den ersten
Platz vorgearbeitet haben. Die BSC gab ihnen

die Möglichkeit, die gesamte Organisation
zu fokussieren. Und Fokussieren macht den
Unterschied: Anwender der Balanced Score-
card setzen ihre Strategie erfolgreich um.

Daum: Was werden die großen Herausforderungen
für Unternehmen im neuen Jahrzehnt sein?

Norton: Eine Herausforderung bezieht sich auf das
Umfeld von Unternehmen. Investoren, Auf-
sichtsbehörden, Mitarbeiter und die Öffent-
lichkeit verlangen alle zunehmend mehr 
Einblick. Und die einzige Art, wie heute Un-
ternehmen Rechenschaft ablegen, ist finan-
ziell. Ich glaube deshalb, dass ein Balanced
Scorecard Ansatz zum Standard für das ex-
terne Berichtswesen an Investoren und An-
teilseigner werden wird. Genauso wie sich
die Wirtschaft insgesamt immer mehr von
einer Sachanlagen-intensiven zu einer Intan-
gibles-intensiven Wirtschaft gewandelt hat,
genauso wird sich auch die Rechnungsle-
gung von einem finanzorientierten Repor-
ting zu einem Balanced Scorecard Reporting
verändern.  

Daum: Welche weiteren Herausforderungen gibt es?

Norton: Die zweite, die ich sehe, hat mit der 
Management Disziplin selbst zu tun. Die 
zunehmend auf Intangibles basierende Wirt-
schaft verlangt, dass Sie mehr auf die Bezieh-
ung zwischen heutigem Handeln und des-
sen langfristigen Auswirkungen achten. Mit
anderen Worten, es erfordert "Systems Thin-
king" und die analytischen Werkzeuge, die
dazu benötigt werden. Die dritte Herausfor-
derung ist das Konzept einer ausgewogenen
Strategie. Eine Strategie erfordert immer,
dass Sie eine Balance zwischen kurzfristiger
Produktivität, mittelfristigem Schaffen von
Kundennutzen und langfristig ausgerichteter
Innovation halten. Und darüber werden
Unternehmen auch Rechenschaft ablegen
müssen. Sie werden sowohl über ihre Pro-
duktentwicklungs-Pipeline berichten müs-
sen und über Dinge wie Kundenbindung
und Qualität als auch darüber, wie sich die
Kosten je Geschäftsvorfall entwickeln.

Daum: Vielen Dank, Herr Norton für das 
interessante Gespräch.

(Jürgen H. Daum, SAP AG)
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