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Strategie fiir Trainer
Die Balanced Scorecard

Lweiter Teil der Serie Uber Selbstmarketing — zusammengetragen von Al Weckert

Wie baut man ein erfolgreiches Unter-
nehmen auf2 Wie kommt man als Trai-
ner oder Coach zu hoher Nachfrage
und angemessenen Honoraren? Die
Antwort ist einfach: Indem man Zeit
und Energie in die KliGrung und Verbes-
serung der eigenen beruflichen Strate-
gie investiert. Doch was ist eigentlich
eine Strategie? Und warum arbeiten
erfolgreiche Unternehmen mit stra-
tegischer Planung? In diesem Artikel
maochte ich Innen ein Werkzeug vorstel-
len, mit dem viele GroBunternehmen
die Erreichung ihrer Ziele planen und
Uberwachen: die Balanced Scorecard.
Im Rahmen eines Selbstversuchs habe
ich es sechs Monate lang fUr die Zwe-
cke eines Freiberuflers getestet — mit
durchschlagendem Erfolg. Am Beispiel
meines Trainingsunternehmens méchte
ich Ihnen vorstellen, wie die ,,Balanced
Scorecard" den wirtschaftlichen Erfolg
und die Arbeitszufriedenheit selbsténdi-
ger Trainer und Coaches steigern kann.
Dafur mUssen Sie sich allerdings auf ein
wenig Betriebswirtschaftslehre einlas-
sen. Ich habe versucht, lhnen das so
leicht wie mdglich zu machen.

Wenn groBe Unfernehmen und Or-
ganisationen festlegen, auf welche
Art und Weise sie ihre Ziele erreichen
wollen, nennt man den daraus hervor-
gehenden Plan ,Strategie”. Strategie
hért sich erst einmal groBartig an. Das
Konzept hat aber einen PferdefuB: die
mangelnde Planbarkeit der Wirklich-
keit. Fragen Sie bei den Architekten
des Berliner Flughafens BER nach. Bert
Brecht schrieb dazu: ,,Ja, mach nur ei-
nen Plan, sei nur ein groBes Licht! Und
mach dann noch ‘nen zweiten Plan,
gehn tun sie beide nicht." Deshalb
wurde der Strategiebegriff inzwischen
grundlegend erweitert. Zu strategischer
Planung kommt nun als B-Seite ,,Steue-
rung" dazu. Das Unternehmen misst die
Erreichung der Ziele anhand vorher de-
finierter Kennzahlen und korrigiert dann
die Strategie, wenn der Pfeil nicht ins
Schwarze trifft.

Die Balanced Scorecard als
Strategie- und Steuerungselement

Als ich mich vom Volkswirt zum Orga-
nisationsentwickler weiterbilden lieB,
hatte meine Lerngruppe die Aufgabe,
das Thema ,Steuerung” zu erkl@ren.
Dabei stieB ich auf die Methode der
»,Balanced Scorecard”. Was zun&chst
wie eine etwas angeberische Phra-
se der Befriebswirtschaftslehre klang,
enfpuppte sich als hinfergrindiges
Denkmodell, das meine Art zu arbeiten
ver&nderte. Es handelt sich um einen
»Berichtsbogen" (Scorecard), der die
Erreichung unterschiedlicher Unterneh-
mensziele (Finanzen, Menschen, Um-
welt efc.) ausgewogen im Blick behdailt
(Balanced). Er sorgt dafir, dass sich
Unternehmen ganzheitlich weiterentwi-
ckeln, nicht nur in Punkto Umsatz oder
GroBe.

Eine Balanced Scorecard betfrachtet
das Unfernehmen aus vier Perspektiven:

Lern-Perspektive: Wie fordern wir

unsere Weiterentwicklung? Wie si-
chern  wir Lern-
und Verdnde-
rungsprozesse bei
den Mitarbeitern
und der Gesamt-
organisation?e Wie
messen wir den
Lernerfolg (z. B.
Mitarbeiterzufrie-
denheit, Informao-
tionsnutzung ...)?

Prozess-Per-

spektfive:  Wie
organisieren  wir
unsere Geschdafts-
prozessee Welche
Abldufe  mUssen
wir opftimieren,
damit Kunden
und  Mitarbeiter
begeistert  sind?
Wie messen wir
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Prozessverbesserung (zum Beispiel die
Geschwindigkeit, unsere Innovations-
qualitat ...)2

Kunden-Perspektive: Wie wollen wir

gegenUber den Kunden auffreten?
Welche Kunden und welche Mdarkte
haben wir im Blicke Wie messen wir den
Erfolg beim Kunden (z.B. Kundenzufrie-
denheit, Neukundenanteil ...)2

Finanz-Perspektive: Wie wollen wir

auftreten, um finanziellen Erfolg zu
haben¢ Welches konkrete materielle
Ziel verfolgen wir? Wie messen wir unse-
ren Erfolg (beispielsweise Umsatz, Kos-
tensenkung ...)?

Im Rahmen unserer Weiterbildung dis-
kutierten wir die Frage, ob das Instru-
ment der Balanced Scorecard auch
fUr kleine Unternehmen und Freiberufler
anwendbar ist. In der Literatur fanden
wir ausschlieBlich Beispiele aus GroBun-
ternehmen und Konzernen. So wurde
die Idee geboren, eine Balanced Sco-
recard fUr mich als Kommunikations-
frainer zu schreiben. Um das Ergebnis




vorweg zu nehmen: Es hat wunderbar
funkfioniert und mein Arbeits-, aber
auch mein Privatleben vollsténdig um-
gekrempelt. Allerdings muss ich ehrlich
hinzufUgen: Es war verflucht viel Arbeit.

Der komplementdre Beratungsansatz

An dem Projekt beteiligten sich vier Aus-
bildungsteilnehmer: ein Unternehmens-
berater aus der Industrie, ein leiten-
der Gewerkschaftsfunktiondr, der Ge-
schaftsfUhrer  eines  Biotechnologie-
Startups und ich (Trainer, Buchautor,
Org-nisationsentwickler). Besonders
wertvoll bei dieser Konstellation war die
Mischung aus Erfahrung, unterschiedlichen
Perspektiven und gemeinsamer Haltung
(humanistisch, wertschéatzend, systemisch).

Der Beratungsprozess hatte drei Ziele:

Ist-Analyse: Wie funktioniert das Trai-
ningsunternehmen  akfuell2  Welche
Probleme erfordern neue Lésungen?

Vision: Welche Ziele verfolge ich in der
Zukunfte

Balanced Scorecard: Wie sieht der Stra-
tegieprozess aus, der die Vision und die
Ziele erfolgreich auf den Weg bringte

Fragenkatalog zu Gegenwart,
Zukunft und Steuerungsoptionen

Unsere Ausbildung hat einen beson-
deren Beraftungsansatz, den man als
wkomplementér" bezeichnet. Die Be-
ratung findet auf zwei Ebenen statt.
Einerseits auf der fachlichen Ebene
(Hilfestellung fUr die besondere Situafi-
on freiberuflicher Kommunikationstrai-
ner: Organisation, technischer Bedarf,
Vertrieb etc.). Andererseits die Pro-
zess-Ebene, auf der der Klient (in die-
sem Fall ich) seine Situation verstehen
und passende Ldsungen entwickeln
lernt. DafUr erforscht er das eigene Er-
leben, Verhalten, seine Haltung und
Einstellungen.

Ist-Zustand und Ziele wollten wir in ei-
nem Interview ermifteln. FUr die fach-
liche Ebene griffen wir auf die Ratge-
ber-Literatur fir Coaches und Trainer
zurUck. FUr die Prozessebene nutzen wir
Fragen aus der Organisationsentwick-
lung und dem Change-Management.
Insgesamt kamen mehr als 60 Fragen
zusammen.

Auswahl von Fragen zum
Verstandnis der Gegenwart
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=» Wer sind die Kunden?
=> Was ist das Produkte

= Uber welche Wege kommt
ein Klient zu Ihnen?

=> WorUGber wird bei uns geredet —
und worUber nichte

=> Was ist das Besondere an uns?
Was unterscheidet uns von anderen?

=> Welche fUr Inr Geschaft
relevanten Trends erwarten Sie?

=» Warum wird Beratung
gerade jetzt angefragt?

=> Auswahl von Fragen zum
Versténdnis der Vision und Ziele

=» Wie kann und soll Zukunft aussehen?
Wer sind die Kunden?

Was ist das Produkt?

-» Welche Mitarbeiter, Kollegen,
Partner (inkl. Funktion) tauchen

im idealen Arbeifstag aufe

=» Was sollte sich bei uns veré@ndern?g

=> Was sollte gleichbleiben?

=>» Wie sieht die Vision aus, die uns lei-
ten soll (auch als Bild oder Metapher)?

=> Welche Tr&iume tréumen Sie?

=>» Wie soll sich Ihre private
Situation entwickeln?

Auswahl von Fragen zur Steuerung
=» Welche Mittel zur Steuerung gibt ese

=> Wieviel Zeit wollen Sie in
Online-Marketing investieren@
Mit welchen Zielen?

=» Wie erkennen wir, ob wir in
Balance sind oder nicht?

-» Welche Folgeprobleme, die durch
die Veranderung entstehen,
mussen beachtet werden?¢

-» Sind alle relevanten
Entscheidungstréger in den
Strategieprozess eingebunden?

= Gibt es einen
verbindlichen Projektplan?

EMPATHISCHE ZEIT 03 | 2017

- Welche begleitenden MaB-
nahmen sind zur UnterstUtzung
des Prozesses vorgesehen?

Ein neues Beratungswerkzeug:
das Selbstinterview

Weil der Beratungsprozess durch sechs
Wochen Sommerpause unterbrochen
wurde, entstand die Idee, dass ich die
Fragen zu Gegenwart, Vision und Steu-
erungsmaglichkeiten als Selbstinterview
mit in den Urlaub nehme. In Korsika,
Sardinien und Rom habe ich jeden Tag
30 Minuten auf die Beantwortung von
jeweils drei Fragen verwendet — egal
ob im Flugzeug, am Strand oder auf
der Fahre. Nach meiner RUckkehr habe
ich die Ergebnisse in eine digitale Me-
ga-Mindmap Ubertragen. Das Ergebnis
schickte ich per Mail an das Beratungs-
team zurUck. Darauf basierend wurden
die ersten Hypothesen gebildet.

Das Reflecting Team

In den Beratungssitzungen arbeiteten
wir Uberwiegend mit offenen Inter-
views und der Methode des ,Reflec-
fing Teams". Nach der Pr&sentation der
Selbstinterviews bekamen die Berater
Gelegenheiten zu Verst@ndnisfragen.
AnschlieBend wechselten wir die Rol-
len. Ich schlUpfte in die Zuhorerrolle,
wdhrend sich die Berater miteinander
unterhielten als sei ich gar nicht anwe-
send. Dabei formulierten sie Hypothesen
zu gelingenden Prozessen, aber auch
zu blinden Flecken und Ungereimthei-
ten meiner Strategieentwicklung.

Bis zur Niederschrift des Strategiepa-
piers gab es mehrere derartige Feed-
backschleifen. Schritt fUr Schritt fraten
neue Ziele und neue strategische M&g-
lichkeiten deutlicher zu Tage. Die be-
stehenden Unschdarfen im Blick auf das
eigene Schaffen wurden bereinigt. Da-
fOr musste ich Hausaufgaben abarbei-
ten (z. B. festlegen, mit welchen Kenn-
zahlen ich den finanziellen Erfolg messe
oder in welche konkrete Richtung die
berufliche Weiterbildung verlduft). Ab-
geschlossen wurde der Prozess mit dem
Ausformulieren eines fUnfseitigen Stra-
tegiepapiers.

Das Strategiepapier

Das Strategiepapier beantwortet alle
relevanten Fragen zu meinen Produk-
ten, der Marktlage und den beste-
henden Strukturen, Kunden und Res- >
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sourcen. Es beschreibt die Vision, die
Nah- und die Fernziele. Die Strategie
zur Zielerreichung wird im Detail darge-
stellt: Positionierung, BUroorganisation,
Vertriebsstruktur, Marketing, Weiterbil-
dung und Beratung.

Unter dem Schlagwort ,Steuerung”
werden die konkreten Ziele fUr die
ndchsten drei, fnf und zehn Jahre inklu-
sive Kennzahlen (z.B. Kundenzahl, Wei-
terbildungen, Umsaftz ...) aufgefGhrt.

Formulierungsbeispiel zum  Produkt:
,Das Trainingskonzept ,,Empathic Leo-
dership: FUhren ohne Feinde" verbin-
det die Vermittlung konkreter Tools
und Kommunikationstechniken mit der
Arbeit an der eigenen inneren Haltung
bei Konflikten und schwierigen Kommu-
nikatfionssituationen. Folgende Semina-
re bilden das Portfolio ...*"

Formulierungsbeispiel zur Vision: ,,Das
Trainingssystem ,,FUhren ohne Feinde:
Empathic Leadership* soll Expertensta-
tus fUr das Training der Kommunikati-
onsqualitdt und Haltung von FUhrungs-
kraften erlangen ..."

Formulierungsbeispiel fUr Ziele: ,,Aufbau
einer Aufbau- und Ablauforganisation:
Professionalisierung des BuUros, Enflas-
fung von Roufinetdtigkeiten, Aufbau
einer Vertriebsstruktur, Verteilung der
Auftréige auf viele GroBkunden, Nach-
frageerndhung, Grindung einer ei-
genen Akademie als drittes Unterneh-
mensstandbein ..."

Formulierungsbeispiel  fUr  Strategie:
»Vertriebscoaching und Zusammen-
arbeit mit einer Vertriebsmitarbeiterin,
Markenentwicklung mit neuem Corpo-
rate Design/Logo/Flyern, Ausformulie-
rung von Trainingskonzepten fUr Perso-
nalabteilungen ..."

Formulierungsbeispiel fur Steuerung:
,Bis Dezember Planung von neuem
Corporate Design (Logo, Farbkonzepf,
Schrift, Flyerdesign), bis Dezember kom-
menden Jahres Produktion neuer Web-
site und Werbemittel, ab Januar Einstel-
lung BUro-Mitarbeiterin, Verbesserung
Erreichbarkeit durch Telefonservice ab
Mai kommenden Jahres, Verdffentli-
chungen Videoproduktion Mimikreso-
nanz und neues Seminarangebot Mi-
mikresonanz bis Oktober kommenden
Jahres."

Weiterbildung
Michaela
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Im ndchsten Schritt wurden im Strate-
giepapier die vier Ebenen der Balan-
ced Scorecard ausformuliert.

Ziele auf der Lern- und Entwicklungs-
ebene: Forschung im Fachgebiet,
Weiterbildung der BUrokraft, Coaching
Vertrieb, Balanced Scorecard fort-
schreiben ...

Ziele auf der Prozessebene: FachbuU-
cher veroffentlichen, Struktur BGro op-
fieren, Vertrieb/Marketing einfGhren,
Grindung der eigenen Akademie ...

Ziele auf der Kundenebene: Exper-
ten-image verstarken, Erreichbarkeit
garantieren, exzellente  Schulungs-
materialien, Sichtbarkeit durch On-
line-Marketing erhdhen ...

ZieleaufderFinanzebene: Empfehlungs-
rate verbessern, Neukunden gewinnen,
Kundenstamm verbreitern, steigende
Umsatze, Bildung von RUcklagen ...

Dazu musste ich passende Kennzahlen
vorweisen, anhand derer sich objektiv
UberprUfen I&sst, ob Ziele erreicht oder
verfehlt wurden. Hier einige ausge-
wdhlte Beispiele:

Kennzahlen zur Perspektive Lernen und
Entwicklung: Forschung fUr Buch Empa-
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thie XY Stunden/Woche, Einarbeitung
der Mitarbeiterin in neue BUro-Prozesse
bis XY, Supervision zur LebensfUhrung
14-t4gig, zwei Sporttermine/Woche ...

Kennzahlen zu Prozessen: Erreichbarkeit
5 Tage/Woche je 8 Stunden, Erstellung
Buch Empathie bis XY, Vertriebsstruktur
mit Agentin und Direktmarketing bis XY.

Kennzahlen zur Kundenperspektive:
PUnktlichkeit/Geschwindigkeit/Ver-
bindlichkeit Uber Zeitmanagement-
system XY, Sichtbarkeit Uber SEO/
SEM-Strategie (Auswertung Uber Goo-
gle-Analytics)

Kennzahlen zu Finanzen: Umsatzplus
um mehr als Euro XY pro Jahr, durch-
schnittlicher Tagessatz pro Jahr um Euro
XY erhdéhen, RUcklagen fUr Altersvorsor-
ge mindestens Euro XY pro Jahr, Liquidi-
tatsricklage von Euro XY pro Jahr

Die private Ebene taucht auf

Bei der Arbeit an den systemischen
Fragen tauchte relativ bald die Fro-
ge nach der Gesundheit, der Partner-
schaft und der Familie auf. In den Vor-
jahren hatte ich extrem viel gearbeitet
und an BUchern geschrieben. Ich wollte
die Gesamtbelastung deutlich reduzie-
ren. Gleichzeitig wurden im Strategie-
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prozess giganfische Aufgabenberge
sichtbar.

Auf diesen Widerspruch wiesen mich
die Berater immer wieder hin. Trotzdem
klemmte ich mich zun&chst wie ein Ver-
rOckter hinter die Abarbeitung der neu-
en strategischen Aufgaben. Dann wur-
de mir klar, dass meine Berater Recht
hatten. Das Programm war einfach
nicht machbar. Nach zwei Jahren Dau-
errofation fUhrte ich den Feierabend
ein, nach drei Jahren begann ich re-
gelmdaBig Sport zu freiben. Als néchstes
vereinbarte ich zwdlf Ausflugswochen-
enden pro Jahr mit meiner Frau. Heute
sind alle Ferien komplett fUr die Kinder
geblockt. Der kérperliche und seelische
Entspannungseffekt ist Uberragend.

Die Strategy Map

Parallel zum Strategiepapier Idsst sich
die Stategy Map (Strategie-Landkarte)
herstellen. Jede Investition und jede
MaBnahme muss sich auf die jeweils
ndchste Ebene der Balanced Score-
card auswirken. Beim Erstellen dieser
Grafik Uberprift das Beraterteam, ob
die Strategie eine Uberzeugende Logik
hat. Falls nicht, muss der Strategiepro-
zess neu aufgerollt werden.

Vergleichen Sie bitte zu den nachfol-
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genden Beispielen die dazugehdrige
Abbildung links:

Forschung ermdglicht das Schreiben
neuer Fachbicher, die wiederum das
Expertenimage erhdhen. Die damit
verbundene Verbesserung der Sicht-
barkeit fOhrt zu einer Erhdhung der
Empfehlungsrate und in der Folge zu
Neukundengewinnung.

Die Schulung der BUroangestellten und
der externe BUroservice fUhren zu einer
besseren BUrostruktur und einer héhe-
ren Erreichbarkeit. Dadurch verkUrzen
sich die Reaktionszeiten. Neukunden
erreichen ihr Ziel.

Im Zuge der neuen Vertriebs- und Mar-
ketfingstruktur werden die Trainingsan-
gebote fUr den Kunden klarer versténd-
lich. Die erhdhte Sichtbarkeit fUhrt zu
Neukundengewinnung und erhdhter
Kaufbereitschaft der Bestandskunden.
Darauf folgen héhere Umsdatze.

Die Steverungselemente

Als lefztes Hauptelement nimmt das
Strategiepapier die Art der Steuerung
unter die Lupe. Steuerung unterschei-
deft Strategie von guten Vorsatzen und
Wunschdenken. Beispielsweise ist eine
neue Homepage schnell als Ziel aus-
gegeben. Aber der Produkfionsprozess
frisst unglaublich viel Energie. Ein gutes
Beraterteam hinterfragt solche Ziele
gnhadenlos. Es fragt nach konkreten
Zeit- und Mengenangaben und der Art
der Erfolgskontrolle.

Beispiele fUr Steuerungselemente auf
der Lemn- und Entwicklungsebene:
Coaching und Feedback, Zeitplan fir
Weiterbildungen ...

Beispiele fUr Steuerungselemente auf
der Prozessebene: Projekfplanung mit
Excel und Meilensteinen, Reaktionszei-
fen bei Anfragen ...

Beispiele fUr Steuerungselemente auf
der Kundenebene: Verschriftichung
von Konzepten, Kundenfeedback ...

Beispiele fUr Steuerungselemente auf
der Finanzebene: verkaufbare Tage,
Tagessatz-Kalkulation, Terminkalender
Outlook ...

Wichtigste Erkenntnisse

Durch die Arbeit mit der Balanced
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Scorecard habe ich ein vollig neues
Verstdndnis fOr meine Rolle als Unfer-
nehmer gewonnen. Heute verkdrpern
ein neues Logo und ein neues Corpo-
rate Design die Werte meines Unfer-
nehmens nach auBen. Die Konzepte
und BroschUren, die ich exakt auf die
Fragen meiner Gesprdchspartner (Per-
sonalverantwortliche)  zugeschnitten
habe, erleichtern den Verkauf meiner
Seminarangebote ganz erheblich. Die
StandardisierungderProzesseundMate-
rialien (Ablaufpldne, Skripte efc.) verein-
fachen die Beschdaftigung von Trainern
meines Netzwerks und die Kooperation
mit Seminarveranstaltern. Die neue Ver-
tfriebsstruktur nimmt mir Akquise-Prozes-
se ab, sodass ich mich auf die Gesprd-
che mit den Enfscheidern konzentrieren
kann. Fazit: In meinem Unternehmen ist
kein Stein auf dem anderen geblieben.

Allerdings hat der Rollout (die prakfi-
sche Umsetzung) der Strategie doppelt
so lange gebraucht, wie urspringlich
geplant. Er hat mich zeitweilig an mei-
ne persdnliche Belastungsgrenze ge-
bracht. Durch die Zusammenarbeit mit
den Beratern habe ich neue Ziele und
Steuerungselemente zur Work-Life-Ba-
lance in den Prozess integriert. Eine Ba-
lanced Scorecard ist ein dynamischer
Lernprozess. Mit dem vorlGufigen Er-
gebnis bin ich Uberaus zufrieden. Den
zukUnftigen Entwicklungen stehe ich
neugierig und zuversichtlich gegen-
Uber. Das Chaos Iasst sich niemals ganz
beherrschen. Aber Strategie verein-
facht es, den Kurs zu halten und ruhig
und enfschlossen auf Wendungen zu
reagieren.

Letzer Teil der Serie in Heft 4/2017

- Al Wecke :
¢ ist  Diplomvolkswirt, Organisations- :
¢ entwickler, Mediationsausbilder, :

- Trainer fir Gewalt-
¢ freie Kommunika-
i tion und Mimik-
: resonanz. Er hat
i zahlreiche BUcher
:und Filme verdf-
. fentlicht,  darun-
i ter | Gewallfrele
: Kommunikation for
. Dummies" (Wiley), 3
¢ wDer Tanz auf dem Vulkan® (Jun- :
fermann), ,Mimikresonanz DVD" :
. (Auditorium Netzwerk). :
¢ Ndhere Infos: www.empathie.com
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