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1. Die interne Kommunikation in der Strategy Map des 

Unternehmens 
 
Treiber für den Unternehmenserfolg sind in der Lern- und Entwicklungs-
perspektive der generischen Strategy Map drei immaterielle Werte: das 
Humankapital, das Informationskapital und das Organisationskapital. Human-
kapital ist wesentlich definiert durch die Fähigkeiten, das Wissen und die 
Motivation der Mitarbeiter. Das Informationskapital wird nach Kaplan/Norton 
dargestellt durch IT-Systeme, Datenbanken, Bibliotheken, Netzwerke sowie 
eine entsprechende Anwendungskompetenz, die diese Instrumente für das 
Unternehmen nutzbar macht. Das Organisationskapital beschreibt die 
Fähigkeit der Organisation, den für die Umsetzung der Unternehmensstrategie 
erforderlichen Veränderungsprozess zu mobilisieren und aufrecht zu erhalten. 
Dem Organisationskapital zugeordnet sind in der Strategy Map die 
Dimensionen Kultur, Führung, Ausrichtung und Teamwork. 
 
Die Balanced Scorecard bildet üblicherweise Zielsysteme mit zeitlich be-
schränktem Horizont ab. Diese individuellen und wechselnden Zielsysteme 
sind in der generischen Strategy Map ausdrücklich nicht gemeint. Hier zahlen 
die Ziele der Lern- und Entwicklungsperspektive in die Ziele der internen 
Prozessperspektive ein. Diese sind unterschieden in Produktions- und 
Logistikprozesse, Kundenmanagementprozesse, Innovationsprozesse sowie 
die Erfüllung vorgeschriebener gesetzlicher/sozialer Prozesse. Die Mess-
größen der Lern- und Entwicklungsperspektive werden von Kaplan/Norton als 
wichtige „Vorlaufindikatoren“ für die Umsetzung der Strategie bezeichnet. Sie 
repräsentieren die strategierelevanten immateriellen Vermögenswerte des 
Unternehmens, die „durch ihre Ausrichtung an der Strategie Wert schöpfen“. 
 
Ein hoher Anteil der von Kaplan/Norton aufgeführten Ziele der Lern- und 
Entwicklungsperspektive verweist explizit auf interne Kommunikation als 
Werttreiber. Wesentliche Bedeutung haben dabei das Organisations- und das 
Humankapital. Die Werttreiber der internen Kommunikation sind dement-
sprechend in Abgrenzung bzw. in Anlehnung an die von Kaplan/Norton als 
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praxistypisch identifizierten Ziele der Lern- und Entwicklungsperspektive zu 
definieren.  
 
 
Generische Strategy Map des Unternehmens  
 
 

 
 
 
(nach Kaplan/Norton 2004) 
 
 
2. Werttreiber und Value Links  
 
Das Ziel interner Kommunikation besteht darin, die Einstellungen und Ver-
haltensweisen von Mitarbeitern im Hinblick auf Vision, Mission und Strategie 
der Organisation zu beeinflussen und das dazu notwendige Wissen bereit zu 
stellen.  
 
Konkrete Aufgaben sind, die Anforderungen des Unternehmens an Leistungen 
und Verhalten der Mitarbeiter zu vermitteln sowie die zur Erreichung dieser 
Erwartungen notwendigen Kenntnisse über kulturelle Werte (z. B. offene 
Kommunikation), Einstellungen (z. B. Umgang mit internen/externen Kunden), 
Prozesse und Schnittstellen kontinuierlich zu kommunizieren.  
 
Mit diesen Zielsetzungen trägt interne Kommunikation im Zusammenspiel mit 
der Führungskräftekommunikation dazu bei, die „strategische Bereitschaft“ der 
immateriellen Vermögenswerte im Hinblick auf die Umsetzung der Gesamt-
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strategie herzustellen. Bezogen auf die Strategy Map unterstützt die interne 
Kommunikation somit die Ziele der Lern- und Entwicklungsperspektive als 
auch jene der übergeordneten Prozessperspektive des Unternehmens. 
 
 
3. KPI der internen Kommunikation  
 
Kaplan/Norton haben bei der Entwicklung der generischen Strategy Map 
hunderte Balanced Scorecards gesichtet, die in der Unternehmenspraxis 
verwendet worden sind. Die nachfolgend aufgeführten KPIs und Kennzahlen-
Kandidaten der Kommunikation orientieren sich an denjenigen Zielen der 
Lern- und Entwicklungsperspektive, die nach den empirischen Befunden von 
Kaplan/Norton besonders häufig im Zielsystem von Organisationen auftau-
chen und die darüber hinaus zu ihrer Erreichung Kommunikation benötigen. 
Von diesen kommunikationsrelevanten und weit verbreiteten Zielen der Lern- 
und Entwicklungsperspektive sowie den ihnen zuzuordnenden Werttreibern 
werden nachfolgend KPIs für Kommunikation abgeleitet.  
 
Eine wesentliche Prämisse aller Werttreiber in der rechten Tabellenspalte ist, 
dass sie überwiegend oder maßgeblich durch die interne Kommunikation 
bestimmt werden. Sie sind zudem immer auf Teilaspekte von Unternehmens-
zielen bezogen. Beispiele: „Führungspersönlichkeiten aufbauen“ betrifft u. a. 
auch die (HR-)Planung des Aufbaus von Praxiswissen und die schrittweise 
Ausweitung ihres Verantwortungsbereichs, „Veränderungsbereitschaft schaf-
fen“ betrifft u. a. auch das Management von Wissenssystemen oder die 
systematische Verbindung von Zielen mit Anreizen im Unternehmen. Auf die 
Werttreiber wirken die Instrumente und Medien der internen Kommunikation 
mit ihren Erfolgsfaktoren und -messungen ein. 
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Werttreiber und KPIs der internen Kommunikation 

Praxistypische und kommunikations-
relevante Unternehmensziele in der 
Lern- und Entwicklungsperspektive 
(nach Kaplan/Norton)  

Vorgeschlagene KPIs für interne 
Kommunikation (Messung über 
Index-Kennzahlen) 

� „Führungspersönlichkeiten 
aufbauen“ 

� „Kommunikation als 
Führungsaufgabe verankern“ 

� „Wissen teilen“ 
 

(1) Informations- und 
Kommunikationsverhalten von 
Führungskräften 
  

� „Das Personal auf die Strategie 
ausrichten“ 

� „Vision, Mission und Kernwerte 
verstehen und internalisieren“  

(2) Strategisches Bewusstsein der 
Mitarbeiter 
 

� „Veränderungsbereitschaft schaffen“ 
� „Kultur des Wandels und der 

Befähigung fördern“ 
� „Kreativität und Innovation erhöhen“ 
� „Strategische 

Mitarbeiterkompetenzen entwickeln“ 

(3) Veränderungsbereitschaft der 
Mitarbeiter 
 
 

� „Mitarbeiter auf den Kunden 
fokussieren“ 

� „Kundenzentriertes Verhalten 
entwickeln“ 

(4) Kundennähe der Mitarbeiter 
 
 

� „Offen kommunizieren“ 
� „Mitarbeitermotivation erhöhen“ 
� „Mitarbeiterkommunikation 

verbessern“ 
 

(5) Zufriedenheit mit Information 
und Kommunikation (als 
zurechenbarer Anteil des 
Mitarbeiter-Commitments) 
 

• „Exzellente Mitarbeiter anziehen 
und binden“ 

 

(6) Fluktuationsquote bei 
qualifizierten Mitarbeitern  
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Werttreiber, Value Links und KPIs der internen Kommunikation 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Arbeitskreis „Wertschöpfung durch Kommunikation“  
der Deutschen Public Relations Gesellschaft e. V. (DPRG) 
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Horst Pütz (h.puetz@icom-media.de), Dr. Reimer Stobbe (rstobbe@munichre.com) 
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