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1 Einleitung
1.1 Die Balanced Scorecard als ein modernes Toolsd€ontrolling

1.1.1 Begriff und Entwicklung des Controlling

Der Begriff Controlling wird in der Praxis héaufig itmKontrolle Ubersetzt. Diese
Bezeichnung deckt jedoch lediglich einen Teilbdraies Controlling ab und erweckt
zudem falschlicherweise die Assoziation des Coletr®lalsKontrolleur. Das aus dem
Englischen stammende controlbedeutet aber vielmehr lenken, steuern und regein
Prozessen.

Dies wird auch in den vier Grundfunktionen deutliatie in dieser Arbeit als
grundlegende Aufgaben des Controlling verstandedevesollen (Abb. 1)

Abb. 1: Die Grundfunktionen des Controlling

—» Planung

_*

Steuerung

_+

= Kontrolle

Information

Quelle: Vgl. Peemdller, Volker H. (1997) S. 31 ff.

» Zentraler Ausgangspunkt ist hierbei die PlanungesBibeinhaltet das Aufstellen
von Unternehmensplanen und deren Koordination.

 Um die geplanten Ziele zu erreichen, den effizienE@nsatz der Ressourcen zu
gewahrleisten und um die zur Zielerreichung gegebfails notwendigen
Anpassungen vorzunehmen, hat das Controlling zudem Steuerungsfunktion.
Die getroffenen MalRnahmen sind in ihrer Wirkunghawerten und bezogen auf
ihren Beitrag zur Zielerreichung kritisch zu hiritagen. Dieser Augabenbereich
des Controlling unterstiutzt die Auswahl geeignétktivitaten zur Realisierung der
Ziele.

» Als dritte Aufgabe hat das Controlling eine Konlfitohktion. Basierend auf den
bereitgestellten Berichten sollen der Grad derrgaisierung sowie die Ursachen
eventueller Abweichungen analysiert werden.

« Die Informationsfunktion beinhaltet die systemaiscErfassung, Transformation
und Kommunikation samtlicher fihrungsrelevanteptnfationen, die wahrend der
Planung, Steuerung und Kontrolle erforderlich sind.

1 vgl. Weber, Jiirgen (1998a), S. 2
? Diese vier Funktionen finden breite Zustimmung ém Gontrolling-Literatur. Vgl. Horvéth, Péter
(1998); Kupper, Hans-Ulrich (1997); Weber, #Hir@1998a),
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Das Controlling mit diesen vier Grundfunktionenlsiol dieser Arbeit als Teil des
Fihrungssystem des Unternehmens gesehen wetdisichtlich dieser Einordnung
besteht in Literatur jedoch kein Konsens. ,Jeder $eine eigenen Vorstellungen
daruber, was Controlling bedeutet oder bedeutdnrsol jeder meint etwas anderes.”

Die Heterogenitat der Controllingauffassungen iestilaus dem Ursprung und der
Dynamik des Controlling. Entstanden nicht als tk@ésches Konzept sondern als eine
praxisnahe Antwort auf erkannte Mangel, zeichnet sias Controlling bis heute durch
einen progressiven Entwicklungsprozel3 aus, dek@utinuierlicher Anpassung an sich
verandernde Rahmenbedingungen und Anforderungenhtebie Modifikationen
lassen sich chronologisch in drei Phasen untergyiied

Abb. 2: Phasen der Controllingentwicklung

rechnungswesen- informations- management-
orientierte orientierte orientierte
Ansatze Ansatze Ansatze
1950 1960 1970 1980 1990

Quelle: Vgl. Lingnau, Volker (1998), S. 278

* Mit dem Aufkommen des Controlling in Deutschlandttelider Funfziger Jahre
wurde primér verlangt, Daten des Rechnungswesermezchaffen, zu analysieren
und aufzubereiten. Hierdurch sollte das bislangseglilich die Vergangenheit
betrachtende Rechnungswesen zu einem zukunftdertent Steuerungssystem der
Unternehmensfuhrung ausgebaut werden.

* In der Verbreitungsphase seit Mitte der siebzigahrd findet das Controlling
sowohl in der Theorie als auch in der Praxis zurestdrBeachtung. Aufbauend auf
den rechnungswesenorientierten Ansatzen, werdenAdifgabenstellungen der
Beschaffung und Analyse von Informationen weitesgmadehnt. Dieses nunmehr
informationsorientierte  Controllingverstandnis fekiert die Koordination
samtlicher betrieblicher Informationen als Haupggle des Controlling.

* In den achtziger Jahren konnte sich das Controlliegdgtltig in der
Unternehmenspraxis durchsetzen. Aber auch die Andeh unterschiedlichen
Controllingsichtweisen wuchs an.

Heutzutage setzt sich immer mehr das managememtierie Controllingverstandnis

durch. Hierunter versteht man ein durch ProzelRteremg, Servicedenken und

strategische Sichtweise gekennzeichnetes Congohluelches die Fihrung umfassend
unterstitzt. Die Bedeutung retrospektiver Analysenmt immer mehr ab, wahrend die
desforward controllinganwachst.

Diese Entwicklung wurde in der jungeren Vergangénhereits mehrfach deutlich:
Zunehmend wird die traditionelle funktionsorientiierKostenrechnung durch die
Prozel3kostenrechnung abgelost.

% Vgl. Kuipper, Hans-Ulrich (1997), S. 23 ff.
“Vgl. PreiRler, Peter R. (1998), S. 12
®Vgl. Lingnau, Volker (1998), S. 278 f.
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Die Einfuhrung von Total Quality Management odem&iBased Management fordert
vom Controlling die Bereitstellung von Prozel3kostearmationen als Grundlage fur
die nachhaltige Verbesserung von GeschéftsprozeBsgrEinsatz von Target Costing
und die Fokussierung auf die Anforderungen der isgmgner durch Shareholder Value
Management sind zwei weitere Beispiele, welche Hiexibilitit des modernen

Controlling verdeutlichefi.

Das Controlling stellt hierbei einen Funktionsbehei dar, der oft derartige
Management-Konzepte im Unternehmen einfuhrt, betewie selbst anwendet.

An dieser Stelle muld jedoch ausdricklich daraufgéwiesen werden, dal3 man
hinsichtlich der Unternehmenspraxis nicht von genaginem aktuellen
Entwicklungsstand des Controlling sondern hochstens einzelnen, besonders
fortschrittlichen Controlling-Auffassungen sprechemn.

Die Auspragung des Controlling in einem bestimmiteriernehmen wird hochgradig
durch die Dauer, die das Controlling schon im Umamen verankert ist, bestimmt.
Denn auch innerhalb einer Organisation macht dastr@iing eine permanente
Entwicklung durch.

So mul3 dieser Funktionsbereich erst einige Zedinem Unternehmen gewirkt haben,
bevor es zum Status der Prozel3orientierung gelamjunternehmensweite Akzeptanz
erlangt hat. Ein derartig fortgeschrittenes Colitrgl ermdglicht flexible Reaktionen
auf zuklnftige Anforderungen, wie beispielsweise thplementierung der in dieser
Arbeit betrachteten BSC, die ein gestaltbares uyrhihisches Tool des modernen
Controlling darstellt.

1.1.2 Anforderungen an den modernen Controller

Versteht man unter den zentralen ControllingaufgaBenung, Steuerung, Kontrolle,
sowie Informationsversorgung, so wird verstandlidal? Controlling nicht allein
Aufgabe des Controllers sein kann, sondern vielne@he wesentliche Management-
Aufgabe darstellt.

In diesem Sinne ist nachdrvATH der Controller nicht fur Controlling zustandig,
sondern unterstiitzt vielmehr die Unternehmensfithhierbei’ ScHOEPPNERZWeifelt
die Gultigkeit dieser These jedoch an, da in deuotstden Unternehmenspraxis
Controlling in erster Linie von den Controllern tieben wird®

DeYHLE schliel3lich sieht das Controlling als eine Scktette zwischen Manager und
Controller (Abb. 3). Denn beid@machenControlling, wenn auch mit unterschiedlichen
Zielsetzungen: Der Manager ist verantwortlich féas &rgebnis, wéahrend der Controller
fir Ergebnistransparenz zu sorgen‘at.

®Vgl. Schimank, Christof (1996), S. 27
"Vgl. Horvéath, Péter (1998), S. 26

8 Vgl. Schoeppner, Dieter W. (1998), S. 14
°Vgl. Deyhle, Albrecht et al. (1993), S. 26
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Abb. 3: Controlling als Schnittstelle zwischen Manager und Controller

Manager Controller

Verantwortlich
fir die
Ergebnis-
transparenz

Verantwortlich
fiir das
Ergebnis

Quelle: Deyhle, Albrecht et al. (1993), S. 26

Parallel zur inhaltlichen Entwicklung des Contmodi hat sich auch das Bild des
Controllers im Laufe der Zeit verandert (Abb %)

» Der historisch-buchhaltungsorientiert€ontroller stellt Informationen bereit, die
lediglich ex-post Betrachtungen vergangener Hargardarstellen. Oberstes Gebot
fur die Arbeit des Controllers, die der eines Buatdrs nahekommt, ist in dieser
Entwicklungsphase die Genauigkeit.

» Die Informationen degukunfts- und aktionsorientiert&ontrollers haben hingegen
bereits den Charakter einer Argumentations- undsdbeidungsunterstitzung.
Durch diesen Zukunftsaspekt wird vom Controller erebder Genauigkeit
insbesondere Schnelligkeit erwartet.

e Als Antwort auf die gestiegene Komplexitat und Dymla des
Unternehmensumfeldes wachst fur den Controller ier dPhase der
Managementorientierunglie Bedeutung der Weitergabe von Managerwissen. An
die Stelle von Kontrolle, Kritik und SanktionenttrHilfestellung und ein stark
ausgepragtes Servicedenken des prozel3orientieotenolers. Dieser zeigt sich fir
sogenannte Frihwarnsysteme verantwortlich und niaistinterner Berater oder
Dienstleister an Problemlésungsprozessen teil. eDiE#igkeit verlangt ein hohes
Malf3 an Dialogfahigkeit.

Abb. 4: Entwicklung der Controller-Typen

Historisch-buch- Zukunfts- und Management-
haltungsorientierter aktionsorientierter systemorientierter
Controller Controller Controller

Quelle: Vgl. Henzler, Herbert (1974), S. 60 ff.

Somit mu3 ein Controller nicht langer nur den fadtdn Anforderungen gerecht
werden, sondern auch soziale und kommunikative Katemz aufweisen kdnnen. Diese
sogenanntenoft skillsgewinnen zunehmend an Bedeutung.

19vgl. Henzler, Herbert (1974), S. 60 ff.
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1.2 Herkdmmliche Kennzahlensysteme

Oft erfolgt der Aufbau von Management-Systemenimza&nen Schritten, wie z. B. die
Entwicklung von Quality Control (QC) zu Total QusliManagement (TQM) oder von
Just In Time (JIT) zu Time-Based Management (TBM).

Im ersten Beispiel wurde der Qualitatsaspekt, den beim QC auf die Produktion
beschrankte, sukzessive auf andere Unternehmersg®ausweitetet und fand seine
Vollendung im TQM. Im zweiten Beispiel ging TBM auem JIT-Konzept hervor,
indem sich der Zeitaspekt, ausgehend von der B#solga zum allumfassenden Faktor
im Unternehmen entwickelte.

Eine solche Generalisierung eines Konzeptes auftlishmn Aktivitdten eines
Unternehmens stellt auch die BSC dar. Dieses zusafassende Kennzahlensystem
dient als Grundlage fir eine ganzheitliche Betracsweise samtlicher
Unternehmensprozesse. Ausgangspunkt fur diesasinmstt des Controlling sind die
traditionellen Kennzahlensysteme (Abb. 5).

Abb. 5: Vorganger moderner Management-Konzepte

Quality Control

Total Quality Management

Just In Time Time Based Management

Kennzahlensysteme Balanced Scorecard

W

Quelle: Eigene Darstellung

Die Idee, betriebswirtschaftliche Sachverhalte ealmaRig zu erfassen, ist keineswegs
neu. Kennzahlen werden in der Unternehmensprakisnssehr lange verwendet und
haben fiir das Controlling eine zentrale Bedeuting.

Da die Aussagekraft isolierter Kennzahlen aber dx@grist, werden in vielen Fallen
komplementare Kennzahlen zu Systemen verknupft aofl einen einheitlichen
Sachverhalt ausgerichtet

Ein Beispiel fur ein althergebrachtes Kennzahletesygst das DuPont-Schema, das vor
rund 80 Jahre entwickelt wurde, um ausgehend votarRen Investment (ROI) eine
tiefergehendere Ursachenanalyse zu erméglichen.

vgl. Reichmann, Thomas (1997), S. 19 ff.
2vgl. Weber, Jiirgen (1998a), S. 199 f.
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Abb. 6: DuPont-Schema

Vorrate
[~ Umsatzerlose uv Forderungen
Umschlagshaufigkeit r : + Liquide Mittel
L GV AV
X
B Gewinn Umsatzerlése
Umsatzrentabilitat L : /. o
L Umsatzerlose Kosten Vertrieb
Verwaltung

Quelle: Kiipper, Hans-Ulrich (1997), S. 327

Traditionelle Kennzahlensysteme haben allerdingsdgatzlich einige Schwachstellen.
So handelt es sich bei den meisten Kennzahlen wmostxBetrachtungen. Zudem

wurden in der Vergangenheit hauptséchlich die frelen Resultate betrachtet. Ein

Unternehmen wul3te am Ende einer Periode, welchgabhis es erzielt hat und ob das
gesteckte Ziel erreicht oder verfehlt wurde.

Aber der wirtschaftliche Erfolg und der Ressour@bvauch eines Unternehmens
werden nicht alleine durch finanzielle Kennzahleastbnmt. Denn hinter diesen
FinanzgroRen stehen diverse nicht-finanzielle ERihktoren, welche die

Zielerreichung erheblich mitbestimmen. Ein Untemeh, das sich ausschlie3lich auf
die Messung und Beobachtung monetarer Kennzahignt,stvird nicht in der Lage

sein, zukUnftige wertschopfende Tatigkeiten zu iifizreren und zu realisieren.

Was durch die meisten traditionellen Kennzahlemsystim Verborgenen blieb, sind
die konkreten Ursachen fir eventuelle Abweichung&omit konnten aus der
Betrachtung der Kennzahlen keine MalRnahmen zure&tdllung der zukinftigen
Wertschopfung des Unternehmens abgleitet werden.

Sicherlich ist es von grofRer Bedeutung, die mopeatdrgebnisse des vergangenen
Handelns darzustellen. Denn der treibende Impulernehmerischer Tatigkeit ist
letztendlich die Erreichung eines finanzwirtschelfittn Oberzieles.

Es ware aber ebenso winschenswert, wenn anhandKeleszahlensystems die
treibenden Einflul3faktoren dieser Resultate erkannldren. Ein solches System
konnte Entscheidungstrager bei ihren zu treffendligivitdten unterstitzen und sie in
die Lage versetzen, Mallnahmen zu ergreifen, die diaf Sicherstellung des
langfristigen Unternehmenserfolges abziefen.

13v/gl. Kaplan, Robert S. et al. (1993), S. 134
1 Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 7
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Zweifelsohne werden hierzulande in den meisten tdetamen schon seit Jahren nicht-
monetare Kennzahlen gemessen werden — im BerercQuiditat zum Beispiel. Denn
gerade in Deutschland sind die Unternehmen undil8eigner nicht so extrem auf
kurzfristige Quartalsergebnisse fixiert, wie begdgiveise in den Vereinigten Staaten.
Aber dennoch Uberwiegen auch in deutschen Untereeltliie Finanzzahlen.

Die zusatzlich ermittelten nicht-monetaren Kenneahlwerden weiterhin weder
zueinander noch zu den finanzwirtschaftlichen Gno3e Verbindung gebracht.
Vielmehr handelt es sich um eine umfangreiche Amslmg diverser isolierter
Kennzahlen.

Folglich sucht sich in der Praxis jeder Manager dgser Vielzahl von Kennzahlen
lediglich die seines Erachtens fiur ihn relevantegf3Merte heraus. Man kann demnach
von ungenutzten Zahlenfriedhdfen sprechen. TrotzFddle an Kennzahlen bleibt der
Informationsgehalt im Hinblick auf eine ganzheltkkcBetrachtung des Unternehmens
verhaltnismaRig gering.

1.3 Performance Measurement-Systeme

Aufgrund der erkannten Mangel, die traditionellendeahlensysteme in sich bergen,
entstehen seit rund zehn Jahren sogenannte Peniwendeasurement-Modelle als
strategische Weiterentwicklung der herkdmmlichemiahlenanalyse. Diese werden
sowohl von Universitatsprofessoren als auch von etfrehmensberatungen
entwickelt’

Alle diese modernen Ansatze basieren auf grstematischen Bewertung von
Unternehmensleistunget® Qualitative und quantitative Daten werden in
zahlengestltzte Systeme integriert, um KennzahienBewertung der tatsachlichen
Leistung des Unternehmen zu ermitteln. Daher ucheiden sich die Performance
Measurement-Systeme grundlegend von herkdmmlicleemkahlensystemen (Abb. 7).

Abb. 7: Traditionelle Kennzahlensysteme versus Performance Measurement

Traditionelle Kennzahlensysteme Performance Measurement

e Monetdre Ausrichtung ¢ Kundenausrichtung

e begrenzte Flexibilitat ¢ hohe Flexibilitat

* Uberpriifung des Erreichungsgrades * Uberpriifung des Strategieumsetzungs-
finanzieller Ziele grades und Impulsgeber zur ProzeB-

verbesserung
® Ziel: Kostenreduzierung ® Ziel: Leistungsverbesserung
¢ Individuelles Lernen * Lernen der gesamten Organisation

Quelle: vgl. Lynch, Richard L. et al. (1995), S. 38

Neben Finanzzahlen flieRen auch nicht-monetére Kanan in die Betrachtungen der
Performance Measurement-Systeme mit ein. Diese diteknsionalitat der
Kennzahlen erméglicht eine ganzheitliche Unternatshetrachtung.

5 vgl. Klingebiel, Norbert (1999), S. 55 ff.
'6 Fleischhauer, Dérte (1998), S. 10
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Zwar konnen auch moderne Konzepte betrieblicherstuegsmessung nicht auf
monetare Kennzahlen verzichten. Jedoch sind diese,die EinfluRgrof3en der
langfristigen finanziellen Leistungsfahigkeit eitdrsternehmens zu erganzéh*

Im unternehmerischen Entscheidungsprozeld kommt Lagsiungstreibern dieselbe
Funktion zu, wie den reinen Finanzkennzahlen. Damiitl dem Umstand Rechnung
getragen, dall Entwicklungen zwischen einem Unteneeh und seinen

Geschaftspartnern auf mehr als eine Ursache zuefithg werden kdnnen und nicht
allein durch monetare Kennzahlen abbildbar seinseriisDie Unternehmensfiihrung
erhalt so einen Uberblick Uber die sogenanntsoft facts als eindeutige

SteuerungsgroRef.Die Voraussetzungen, die diese Indikatoren inreiferformance

Measurement-System erflllen missen, sind in Alaufgefihrt.

Abb. 8: Anforderungsmerkmale an Performance Measurement-Systeme

Die ausgewahlten Indikatoren...

e konzentrieren sich auf das Wesentliche und weisen deshalb bezogen auf die einzelnen Unternehmensebenen
eine geringe Anzahl auf

® bilden eine konsistente und sich inhaltlich ergdnzende Gruppierung mit monetdrer und nicht-monetarer
Ausrichtung

e sind primar auf die Verbesserung der zukiinftigen Leistungsfahigkeit ausgerichtet

® unterstiitzen den Erfolgsnachweis neuerer methodischer Ansatze durch eine hohe ProzeBorientierung
e zeichnen sich durch eine gute Kommunizierbarkeit aus

e beriicksichtigen die wettbewerblichen Anforderungen Kosten, Zeit und Qualitat

e bilden die Leistungsfahigkeit bei den Kernkompetenzen ab

Quelle: vgl. Klingebiel, Norbert (1999), S. 18

1.4 Die Balanced Scorecard als ein Performance Maeasment-Modell

Die wahrscheinlich sowohl in der Theorie als auch der Unternehmenspraxis
bekannteste Auspragung der Performance Measureédysteme ist die von den US-
Amerikanern KWPLAN und NORTON entwickelte Balanced Scorecard.

Grundlage der BSC ist der Anspruch, ausgewogen digerschiedlichen
Interessenlagen der als relevant bewerteten Sthleshoflr verschiedene
Leistungsebenen im Reporting zu dokumentieren.

Die so ermittelten Informationen haben aber niddidlich eine Kontrollfunktion.
Vielmehr besteht die unmittelbare Zielsetzung dadie Qualitat der zu erarbeitenden
Problemlésungen Uber eine erweiterte Dokumentatidarschiedlicher Blickwinkel zu
unterstitzen und zu kommunizieren. Der Steuerusgegie Informationsaspekt spielt
bei diesem Performance Measurement-System eindigecRolle. \What you measure
is what you gét® Wichtig ist hierbei eine konsequente Strategietigeung®

" Horvéth, Péter (1998), S. 566

8\/gl. Fleischhauer, Dérte (1998), S. 10
! Kaplan, Robert S. et al. (1992), S. 71

20vgl. Klingebiel, Norbert (1999), S. 57
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Einzuordnen ist dieses neue Management-Tool mdinashtens in das Controlling.
Denn bei der BSC handelt es sich um eine konsegqudfriveiterung von
Kennzahlensystemen, mit denen sich Controllerjsledr beschéaftigen.

Zudem bildet die BSC einen Rahmen fur die Grundfionlen des Controlling:
Planung, Steuerung. Kontrolle sowie Informationseegung.

Weiterhin besteht eine Analogie zwischen der dysahen Entwicklung hin zu einem
innovativen Controlling-Tool und der sich permaneeatandernden Anforderungen an
den modernen Controller im Informationszeitalter.
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2 Modell der Balanced Scorecard

2.1 Grundidee

Das Konzept der Balanced Scorecard wurde AnfandNéenziger Jahre von den US-
Amerikanern KAPLAN undNORTON an der Harvard Business School im Rahmen eines
Forschungsprojekts entwickelt. Die BSC entstand #Zusammenarbeit mit
amerikanischen Unternehmen und ist daher durch neihehen Praxisbezug
gekennzeichnét:

Die BSC, die ein modernes Performance Measuremgsie®d darstellt, &3t sich unter
zwei Gesichtspunkten interpretieren: Zum einen &gr&rt sie ein weiterentwickeltes
Kennzahlensystem. Zum anderen beinhaltet das Modietl BSC ein modernes
Management-System.

Als Kennzahlensystem werden die wenigen strategistdvanten Mel3grof3en direkt
aus der Vision und der Strategie eines Unternehnadgeleitet und auf einem
Berichtsbogen erfalt.

Auf diese Weise erhalt das Unternehmen quantitaincequalitative operative Ziele die
dazu dienen, die Ubergeordneten strategischeneZalsgen des Unternehmens zu
verwirklichen.

Die mit der Vision und der Strategie verknupftennKeahlen sollen unter diversen
Kriterien ausgewogenbélanced sein, um das Unternehmen ganzheitlich und aus
verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten.

Daher dokumentiert die BSC die Resultate einer oderiaus vier verschiedenen
Perspektiven: Finanzperspektive, Kundenperspekinterne Prozel3perspektive sowie
Lern- und Entwicklungsperspektive.

Entscheidungstrager erhalten mit der BSC eine wsefae und transparente
Darstellung dber die Situation und die Entwicklunder verschiedenen
Unternehmensbereiche.

Die BSC ist aber mehr als ein Kennzahlensystem. siit auch ein modernes
Managementsystem dar, welches die Entwicklung, tiasg und Uberprifung der
Strategie innerhalb eines Unternehmens unterstitzt.

Der Begriff Scorecard im Titel dieses Controllingels verdeutlicht, das Bestreben der
Visualisierung der Ergebnisse. Aufgrund der Ansdbbkeit des Systems lassen sich
die strategischen Unternehmensziele hervorragendJmt@rnehmen kommunizieren
und verinnerlichen.

Dieses moderne Management-Tool schlief3t somit deké zwischen strategischer und
operativer Planung, Steuerung und Kontrolle. Inddiea BSC das traditionelle
Kennzahlensystem ausweitet und konsequent mit deior’/ und der Strategie des
Unternehmens in Verbindung bringt, lassen sich apar Aktionen direkt an den
strategischen Zielsetzungen ausrichten.

2Lvgl. Gaiser, Bernd et al. (1998), S. 27
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2.2 Das Kennzahlensystem

2.2.1 Unternehmensvision und -strategie als Basis

In der bisherigen Unternehmenspraxis sind Strategieneist Wunschformulierungen
und zu wenig Aktionsformulierungen. Welche opemtimalnahmen ergriffen werden
missen, um eine Unternehmensstrategie zu vervhikiic bleibt bei den meisten
Managementsystemen jedoch unkfar.

An diesem Punkt setzt die BSC an. Sie leitet klanmiilierte, mehrdimensionale
SteuerungsgroRen aus der Unternehmensstrategjie ab.

Denn um diejenigen Kennzahlen zu ermitteln, die deintschaftlichen Erfolg
ursachlich bestimmen, ist es notwendig die stratdgiwichtigen Prozesse des
Unternehmens zu identifizieren und die Kennzahleer dBSC mit der
Unternehmensstrategie zu verknupfen.

Demnach mul3 die Scorecard ganz klar die Strategierspiegeln. Ausgehend von den
langfristigen finanzwirtschaftlichen Zielen wird edie dann mit den notwendigen
Maflinahmen in den Dimensionen Finanzen, Kundemn@ateérozesse sowie Lernen und
Entwicklung verknipft, um schlieBlich die langfrig wirtschaftliche Leistung zu
erbringen.

Die BSC ermdglicht einem Unternehmen, seine Stiateg kommunizieren und seine
Aktivitaten an dieser Strategie auszurichten. Di@rekle Verknupfung des
Kennzahlensystems mit der Unternehmensstrategiebghicht die Abkehr vom
historischen, kurzfristigen Fokus auf Kostensenlkumgnd Preiswettbewerb hin zu der
Generierung von Wachstumsmoglichkeiten durch dageBat kundenorientierter,
wertschopfender Produkte und Dienstleistuntfen.

2.2.2 Ausgewogenheit

Der Begriff Balanced Scorecard laRt sich métuggewogener bzw. multikriterieller
Berichtsbogetf® iibersetzen. Diese Ausgewogenheit stellt ein bedees Merkmal
der BSC dar. So wird in die Scorecard eine untererden Gesichtspunkten
ausbalancierte Mischung an Kennzahlen aufgenommen.

e Zum einen sollen sicmonetareundnicht-monetaré&Kennzahlen die Waage halten:

Um den langfristigen Erfolg eines Unternehmens izbhesn und die strategischen
Ziele zu erreichen, sind sachzielorientierte Kehtema (soft facts) zwingend

erforderlich. Finanzielle Kennzahler{hard facts) sind dennoch nicht zu
vernachlassigen. Denn sie lassen erkennen, inwiedesi kurzfristige Uberleben
eines Unternehmens sichergestellt ist. Auch diedmse Kennzahlen als ein
Kontrollinstrument  hinsichtlich  der  Uberpriifung  derhypothetischen
Zusammenhange zwischen den Zielen der Sacheberdeonéinanziellen Erfolg.

22\/gl. Gaiser, Bernd et al. (1998), S. 27

23\/gl. Ederer, Franz (1999), S. 2

24\/gl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 47 ff.
2 Vgl. Krahe, Andreas (1999), S. 117

%6 Kaufmann, Lutz (1997), S.421
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e Weiterhin werden in der BSC nicht nuwnternehmensinternéPerformance-
Perspektiven betrachtet. Auch Kennzahlen fir didernen Teilnehmer der
Wertkette sollen in einem ausgewogenen Verhalteigieksichtigung finden:

Demzufolge enthélt eine BSC einerseits Kennzahlenit denen die
Unternehmensleistung aus der Sicht der relevanigarren Stakeholder wie
Kunden und Kapitalgebern, dargestellt wird. Andeeéds bilden weitere
Kennzahlen die Leistung des Unternehmens aus déerngmmensinternen
Perspektive ab.

Die externe Sichtweise ist unentbehrlich, da di@ w®n Kapitalgebern sowie
Kunden zur Verfigung gestellten finanziellen Mittelie Grundlagen der
wirtschaftlichen Aktivitaten darstellen. Auf der deren Seite sind die internen
Strukturen und Prozesse des Unternehmens die \gatausgen fir den
leistungsmafigen Output. Von dessen Qualitat istlerium abhangig, inwieweit die
externen Partner bereit sind, ihr Kapital aufzuwend

Abb. 9: Ausgewogenheit

| | | |
monetare nicht-monetare Spatindikatoren Friihindikatoren
Kennzahlen Kennzahlen
W, 4
| | |
unte_rntehmens- unterntehmens- Ergebnis- Leistungs-
i 281 zahlen treiber
Kennzahlen Kennzahlen

Quelle: Eigene Darstellung

* AulRerdem soll sich die BSC aus einem kombiniertéx \Wn Spatindikatorerund
Frahindikatorenzusammensetzen:

Spéatindikatoren messen als ex-post-Betrachtung,eiobin der Vergangenheit
gesetztes Ziel erreicht worden ist. Frihindikatdnergegen zeigen zeitnah auf, ob
das gesteckte Ziel voraussichtlich erreicht wirte Bssen erkennen, an welchen
Stellen konkreter Handlungsbedarf besteht und eliohign dadurch eine
rechtzeitige Gegensteuerung.

Eine ausschlie3liche Betrachtung von Fruhindikatast jedoch unzureichend, da
die Zusammenhéange zwischen den Frihindikatorendend zu erreichenden Ziel
lediglich unterstellt sind. Um kontrollieren zu ki@en, ob hierbei die richtigen
Pramissen zu Grunde gelegt worden sind, sind apéhrfslikatoren unabdingbar.

* Als letztes Kriterium der Ausgewogenheit einer BSollen langfristige
Ergebniszahlemind kurzfristigeleistungstreibegleichmaRig proportioniert seffh:

27vgl. Weber, Jiirgen et al. (1998a), S. 10 f.
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Die Scorecard beinhaltet sowohl Kennzahlen zurtesjischen Formulierung von
Zielen als auch Kennzahlen zur Steuerung der efbctien operativen
Malinahmen, von denen die Zielerreichung ursachkeginfludt wird.

Wiurden lediglich die langfristigen Ergebniszahleeriwksichtigt werden, bliebe
ungeklart, mit welchen Mitteln die angestrebten dRase erreicht werden sollen.
Auch liefern diese Kennzahlen keine frihe Rickmegdu Gber den
zwischenzeitlichen Zielerreichungsgrad.

Umgekehrt ermdoglicht eine ausschlie3liche Betrawptuvon kurzfristigen
Leistungstreibern, die nicht mit ibergeordneterolgdzielen verknipft sind, keine
zielgerichtete Ausrichtung der UnternehmensaktigitaDurch Fokussierung dieser
vorlaufenden Indikatoren kdénnen zwar kurzfristigperative Verbesserungen
zustande kommen. Ob diese Verbesserungen aber auch einem
strategiekonformen Erfolg gefuhrt haben, verdeldicerst die Ergebniszahlen.

2.2.3 Die vier Perspektiven

Um den Anforderungen an ein ausgewogenes Kennzatstsm zu genligen, legen
KAPLAN und NorTON den Fokus auf vier Perspektiven:

Abb. 10: Balanced Scorecard

Finanzwirtschaft

4

Vision

Kunden < und -5 Interne
Strategie Prozesse

Lernen und

Entwicklung

Quelle: Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 9

Das Konzept der BSC erganzt die traditionellen rfmallen Kennzahlen um eine
Kunden-, eine interne Prozel3- sowie eine Lern-Emlvicklungsperspektive.

Innerhalb dieser Perspektiven werden jeweils dis der Strategie abgeleiteten
erfolgskritischen Faktoren sowie Mel3groRen zu degberwachung und Steuerung
identifiziert.

2.2.3.1 Die finanzwirtschaftliche Perspektive

Im klassischen Sinne ist die Maximierung des Gewitas Oberziel unternehmerischen
Handelns. Eine zu den heutigen Umfeldbedingungengkenter erscheinende
Abwandlung dieses Oberzieles ist das langfristigest&hen in immer turbulenter
werdenden Markten.
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Das Oberziel unternehmerischer Handlungen - olsidelse oder moderne Auspragung
- kann nur durch die Realisierung bestimmter finglfer Ziele erreicht werdeff.

Traditionelle monetare Kennzahlen ermdglichen einéberblick tber die
wirtschaftlichen Konsequenzen friherer Aktionere &igen an, ob die Umsetzung der
Unternehmensstrategie Uberhaupt eine grundsatziaigebnisverbesserung bewirkt
hat.?

Um nicht nur eine vergangenheitsorientierte sondeich eine zukunftsgerichtete Sicht
auf die Finanzkennzahlen zu verankern, sollten singjgte finanzielle Entwicklungen
als ZielgroRen eingefiihrt werdéh.

Bei der Zusammenstellung der monetaren MeRgréRéniniserster Linie die
Lebenszyklusphase zu beachten, in der sich dieuRtedies Unternehmens befindén:

* In der Wachstumsphasenit einem hohen Anteil an Neuprodukten gilt es,
wachstumskritische KenngroRen zu fokussieren. Sellest beispielsweise
Umsatzwachstum oder der Anteil neuer Produkte ansadtimwichtige Zielgro3en
dar.

» Wahrend deReifephasalominieren rentabilitéatsorientierte Ziele, wie DI, der
Periodengewinn oder die Kapitalrendite. Vergleieiden aus dem Kostenbereich
oder Kostensenkungsziele kénnen in dieser Phasen@prechenden Vorgaben
fuhren.

* Merkmale derErntephasesind hohe Produktrentabilitdt und Uberdurchsclictig
Kapitalamortisation. In dieser Phase wird angestreten Mittelrickflu? zu
maximieren. Dieser wird zum Aufbau neuer zukunfisitiger Geschaftsfelder
bendtigt. Der Cash Flow ist hierbei eine wichtigenikzahl zur Fixierung der
finanzwirtschaftlichen Ziele.

Die monetaren Betrachtungen sind jedoch nicht dlisfiich an der jeweiligen
Unternehmenssituation auszurichten. Vielmehr findech andere finanzielle Bereiche
in der Scorecard Berlicksichtigurfy:

Kennzahlen fur die Ertragssituation, fir die Kosiemtion sowie fur die
Vermogensentwicklung sollen in einem ausgewogerenhdltnis zueinander stehen.

Finanzwirtschaftliche Ziele und Kennzahlen misséme eDoppelrolle spielen: Sie
definieren zum einen die finanzielle Leistung, dos der Strategie erwartet wird. Zum
anderen stellen sie innerhalb der BSC Oberziele alardenen samtliche Ziele und
Kennzahlen der anderen Perspektiven auszurichteri’si

2.2.3.2 Die Kundenperspektive

Die Kennzahlen der Kundenperspektive stellen dieell®udar, mit denen das
Unternehmen seine finanzwirtschaftlichen Ziele kefiisoll. Denn eine Voraussetzung

2 \/gl. Krahe, Andreas (1999), S. 117

29Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 21 ff.
%0vgl. Friedag, Herwig R. (1998), S. 291

$1vgl. Krahe, Andreas (1999), S. 117

$2\/gl. Friedag, Herwig R. (1998), S. 291

33 vgl. Weber, Jiirgen et al. (1998c¢), S. 343
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fur das Erreichen von Erléserwartungen ist der iznattelzuflul? des Kunden, der die
Produkte des Unternehmens erwirbt oder dessen testgngen in Anspruch nimmt.
Hierzu ist es notwendig, die spezifischen Erwaramder Kunden zu befriedigéh.

Ausgangspunkt fur die Aufstellung von Kennzahlerder Kundenperspektive ist die
Identifikation derjenigen Kunden- und Marktsegmente denen das Unternehmen
konkurrenzfahig sein soll. Sind diese erfolgskeiisn Segmente bekannt, werden aus
der Unternehmensstrategie charakteristische Ziele bezug auf Kunden und
Marktsegmente abgeleitét.

Die Kundenperspektive lalt sich nachaRKan und NORTON inhaltlich in zwei
Kennzahlenbiindel unterteiléh:

Das erste enthdlt allgemeine, segmentubergreiferieiéolgskennzahlen, wie
Marktanteil, Kundenakquisition, Kundentreue, Kunzigiedenheit und
Kundenrentabilitdt. Die Zusammenhange zwischenedieKennzahlen verdeutlicht
Abb. 11. Die Erfolgskennzahlen der Kundenperspeksind grundsétzlich in jedem
Unternehmen identisch.

Abb. 11: Kundenperspektive

I_> Marktanteil <_|

Kundenakgisition |—> Kundenrentabilitat <— Kundentreue |

Quelle: Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 68

Verschiedenartig fallen hingegen die Kennzahlenzesten Biindels aus, welches die
treibenden Faktoren fur die kundenspezifischenlgst@nnzahlen umfalfit.

Diese Leistungstreiber stellen die MalRnahmen dar,denen das Unternehmen die
definierten Ziele der segmentubergreifenden Kenleradérreichen will. Hierbei handelt
es sich um Wertangebote an die Kunden, die fir #iendentreue und
Kundenzufriedenheit ausschlaggebend sind.

Diese direkt auf das Unternehmen und seine Prochédegenen Wertangebote lassen
sich nach KPLAN und NoRTON in Produkt- und Serviceeigenschaften (Funktioaglit
Qualitat und Preis), Kundenbeziehungen (QualitatKsuferfahrung und personliche
Beziehungen) und das Image bzw. die ReputatiotJdésrnehmens unterteiléh.

2.2.3.3 Die interne Prozel3perspektive

Die interne Prozel3perspektive beinhaltet Ziele Ma3nahmen fur den langfristigen
Innovationszyklus und den kurzfristigen Produktipidus.

% \Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 63
% vgl. Horvéath, Péter et al. (1998b), S. 564

% vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 67
37vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 73 ff.
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Ziel ist die ldentifikation der kritischen Prozesse denen ein Unternehmen seine
Verbesserungsschwerpunkte setzen muf3, um die kmgatn der Kunden und
Anteilseigner zu befriedigen.

Daher fokussieren die Ziele und Kennzahlen dermete Prozel3perspektive die aus der
Strategie abgeleiteten finanziellen und kundenéisehen Ziele.

Herkdmmliche Performance Measurement-Modelle richtéar Hauptaugenmerk
grundsatzlich auf die Verbesserung existierended umeist ressourcenintensiver
Prozesse, indem diesen finanzwirtschaftliche Lagsiiennzahlen verpal3t werden.

Im Rahmen der BSC sollen vielmehr neue Prozessetifideert werden, die ein
Unternehmen schaffen muf3, um den zuklnftigen Netzeartungen von Kunden und
Anteilseignern gerecht zu werden.

Hierzu definieren KPLAN und NORTON eine vollstandige Wertschépfungskette der
internen Prozesse bestehend aus Innovation, Bemmietikundendienst (Abb. 135:

Abb. 12: Generisches Wertkettenmodell

Innovationsprozel3 Betriebsprozesse Kundendienst-
prozel

Marktiden- Schaffung Herstel- Auslie- Dem

t't?r' 10N~ \ jes Produkt- lung des ferung des Kunden

Ifizierung angebots Produkts Produkts dienen

Quelle: Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 96

Im Innovationsprozel3 erforscht das Unternehmen adifkommenden oder latenten
Winsche der Kunden und schafft sodann Produkte Dasrstleistungen, die diesen
Winschen entsprechen.

Im Betriebsprozel3, der zweiten Stufe der interneertkétte, werden existierende
Produkte und Dienstleistungen produziert und arKdieden ausgeliefert.

Der dritte Abschnitt der internen Wertkette umf&8gtrviceleistungen fir den Kunden
nach dem eigentlichen Kauf eines Produktes oder &renstleistung.

Durch diese prozel3orientierte Sichtweise kdnnefigvidbue, verbesserungsbedurftige
Geschaftsprozesse offengelegt werden, indem neuesanztuenhange von
wettbewerbsentscheidenden Prozel3ketten erkannew@tierbei handelt es sich in der
Praxis oftmals um das Erkennen von Trends oder dadspiren von
Kooperationspartnern.

Kennzahlen der internen Prozel3perspektive singhied¢ssveise der Anteil des Umsatzes
an neuen Produkten oder die Break-Even-Time.

% \Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 96 fidwPorter, Michael E. (1996), S. 59 ff.
%vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 100 f.
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2.2.3.4 Die Lern- und Entwicklungsperspektivé’

Die Ziele der finanzwirtschaftlichen Perspektiveer dinternen Perspektive und
Kundenperspektive identifizieren, wo das Unternemimesondere Leistungen erbringen
muf3, um zukinftige Erfolge zu erreichen. Diese &ieferden normalerweise grolde
Lucken zwischen den vorhandenen Potentialen im rdekenen und den zur
Zielerreichung notwendigen Faktoren aufzeigen.

Um diese Lucken zu schlieRen, betonesPikaN und NORTON die Wichtigkeit von
Investitionen in die Zukunft. Diese sollen sich ged nicht lediglich auf die
herkdbmmlichen Gebiete wie Anlagen oder Forschung) BEntwicklung beschréanken.
Auch die Infrastruktur des Unternehmens, in weldleeGeschaftsprozesse eingebettet
sind, mul3 auf die Prozel3ziele ausgerichtet werden.

Denn gerade die Produktionsanlagen als friher leddste betriebliche Ressource
treten im Zeitalter der Dienstleistungen und Infationen mehr und mehr in den
Hintergrund. Gleichzeitig werden Mitarbeiter undfdmationssysteme zu den
entscheidenden Unternehmensressoutten.

Um auf diese Entwicklung einzugehen, generiert zli&unftsgerichtete Lern- und
Entwicklungsperspektive Ziele und Kennzahlen zurdeéung einer lernenden und
wachsenden Organisation.

Diese Malistabe fur marktadaquate Innovationen eaduRt- und Prozel3ebene lassen
sich in drei Hauptkategorien gruppieren:

So mull ein Unternehmen Kkontinuierlich in Persortelpiale investieren.
Beispielsweise sensibilisieren Weiterbildungen \Mitarbeitern an der Basis deren
Denkhaltung und kreative Fahigkeiten zum Aufspiwem ProzeR3verbesserungen.

Weiterhin muRR die Informationstechnologie standigiterentwickelt werden, um das
Verhaltnis von zur Verfigung stehenden Informatioream Informationsbedarf zu
verbessern.

Schlie3lich  mul3 ein  Unternehmensklima angestrebt rdeve in dem
Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterinitiative indordergrund stehen. Erst hierdurch
wird der Rahmen fir ein zielgerichtetes, auf dertetlrehmenserfolg ausgerichtetes
Handeln der Mitarbeiter geschaffen.

Diese drei Elemente der lernenden und wachsendgani3ation gilt es permanent
weiterzuentwickeln. Aul3erdem missen sie mit den (aftigen
wettbewerbsentscheidenden Geschaftsprozessen kfaigngebracht werden, um den
langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern.

Die Ziele der Lern- und Entwicklungsperspektivellstealso die treibenden Faktoren
dar, welche die Ziele der ersten drei Scorecardgeétiven ursachlich beeinflussen.

Wie auch schon bei der Kundenperspektive gibt esh doei dieser Perspektive
Ergebniskennzahlen, die fir jedes Unternehmen melteBeispielsweise
Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeitertreue oder Mheiterproduktivitat.

40vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 126 ff.
“1vgl. Krahe, Andreas (1999), S. 118
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Erganzt wird die Lern- und Entwicklungsperspekting den unternehmensspezifischen
Leistungstreibern dieser allgemeinen Kennzahleispisweise speziellen Potentialen,
der technologischen Infrastruktur oder dem Arbdisk.

Abb. 13 verdeutlicht die Zusammenhéange zwischen Hegebniszahlen und den
treibenden Faktoren in dieser Perspektive.

Abb. 13: Lern- und Entwicklungsperspektive

s |_> Resultate | 4_|

E Mitarbeitertreue | Mitarbeiterproduktivitat |

S 1 T 4

L% Mltarbelterzufrledenhelt|
________________________________________ T_““___“-““““"“““"““““

B | |

E W Personalpotentiale | techn. Infrastruktur | Arbeitsklima |

Quelle: Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 129

2.2.4 Flexibilitat

Die BSC mit den vorgestellten vier Perspektiven kisineswegs alZwangsjack&
gedacht. Vielmehr soll sie als flexibler Gestaltsiaymen dienen, der an individuelle
Erfordernisse angepal3t werden kann.

In der Praxis sind die im Modell dargestellten Beksiven am weitesten verbreitet. Sie
haben sich laut KPLAN und NORTON in diversen Unternehmen unterschiedlichster
Branchen als geeignet erwiesen.

Dennoch kann es je nach Branchenbedingungen uate&e durchaus sinnvoll sein,
mit lediglich drei Perspektiven auszukommen, oderBSC um die eine oder andere
Perspektive zu erweitern.

»NO mathematical theorem exists that four perspestiare both necessary and
sufficient* *3

So kann es beispielsweise in Unternehmen mit setinger Fertigungstiefe und hoher
Lieferantenvielfalt =~ empfehlenswert sein, dem  weithbdsentscheidenden
Zuliefermanagement einen hoheren Stellenwert zukemmau lassen. Statt die
Lieferanten unter der internen Prozel3perspektiveubsumieren, erscheint es in diesem
Fall sinnvoll, eine gesonderte Lieferantenperspekdiuf der Scorecard zu integriefén.

Bei sehr intensiver Internationalisierung kann n&whser auch daflr - zumindest
tempordr - eine eigene Perspektive eingefiihrt wettle

“2\gl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 34; Kaplind Norton sprechen von ,strait jacket
“3Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 34

“vgl. Horvéath, Péter et al. (1998a), S. 46

S vgl. Gaiser, Bernd et al. (1997), S. 3
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Vorzugsweise in der britischen Unternehmenspraxisnrken auch modifizierte
Modelle zum Einsatz, die lediglich aus den folgeandfei Perspektiven bestehen:
Shareholder, Wachstum und kontinuierliche Verbessgmprozess¥.

Schlief3lich ergibt sich bei Unternehmen im Non-RsBéktor eine leicht abgewandelte
Logik der BSC. Da in dieser Branche die Kunden amerster Stelle stehen, rangieren
die monetéren Ziele hinter der KundenperspeKitive.

Ein Grol3teil der Unternehmen richtet ihre BSC trdéz Offenheit des Ansatzes eng an
dem Basisbeispiel vonARLAN und NORTON aus. Hieraus ergibt sich nacheB¢r ein
Problem fur die praktische Implementierung:

Zwar haben die Unternehmen, die sich fir die betaannier Perspektiven entscheiden,
den Vorteil, auf diverse praktische und niedergasblene Erfahrungen zurickgreifen
zu konnen und ihre BSC - besonders innerhalb édloezerns - besser vergleichen zu
konnen.

Diese Normierung lauft jedoch der Intention degibieen Instruments zuwider. Werden
die erheblichen Chancen einer individuellen Ausgjastg der BSC nicht genutzt,
besteht die Gefahr, dal} die weitverbreitete Scimgblaicht auf die spezifische
Unternehmenssituation pafSt.

2.2.5 Kausalbeziehungen

Unabhéangig von der Anzahl der Perspektiven, flrsdik ein Unternehmen letztendlich
entscheidet, sind samtliche Ziele der einzelnersgadtiven zum einen direkt an der
Vision und der Strategie des Unternehmens auszarich

Zum anderen reflektiert die BSC die strategischaezindirekt durch eine Vielzahl
von Ursache-/Wirkungsketten.

Wie in den bisherigen Ausfihrungen Uber das Kenemslgstem der BSC bereits
mehrfaci® ersichtlich wurde, stehen die vier Perspektivechniauf einer Ebene,
sondern beeinflussen einander mitunter erheblich:

Jede nicht-monetare Kennzahl steht direkt oderektimit einem oder mehreren Zielen
der finanzwirtschaftlichen Perspektive in VerbindurDenn Finanzziele - also die
Oberziele unternehmerischen Handelns - kdonnemealisiert werden, wenn bestimmte
kundenbezogene Ziele erreicht werden. VoraussetzZueglr sind die internen
Prozesse. Deren Resultat hangt wiederum erheblamin €¥rfolg der Lern- und
Entwicklungsperspektive ab.

Es existieren jedoch nicht nur Verknipfungen zwaschZielen unterschiedlicher
Perspektiven. Auch innerhalb ein und derselbenpe&tve lassen sich Hypothesen
uber den Zusammenhang von Ursache und Wirkung ifderen. Ein
charakteristisches Beispiel stellt die Verbindumgszhen Ergebniskennzahlen und den
Leistungstreibern fiir diese Resultate ar.

“°vgl. Butler, Alan et al. (1997), S. 247 ff.
“"vgl. Vgl. Gaiser, Bernd et al. (1997), S. 3
“8\/gl. Weber, Jiirgen et al. (1998b), 12 f.
“9vgl. 3.2.3

*0vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996c¢), S. 67 f.
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SchlieB3lich bestehen auch zwischen den verschied&werecards innerhalb eines
Unternehmens Kausalbeziehungen. Denn eine BSC nicifd mwangslaufig ein
Gesamtunternehmen  reprasentieren. Denkbar sind au®torecards  fir
Unternehmensbereiche, Abteilungen, Teams und ddg@den einzelnen Mitarbeiter.
Existieren in einem Unternehmen also mehrere Saaidscso reprasentiert die BSC der
untergeordneten Ebene ein Mittel, mit dem die Zieller (bergeordneten
Organisationseinheit erreicht werden sofien.

Das Kennzahlensystem der BSC ermoglicht die Dawsigldieser Kausalbeziehungen,

die sich durch jede Perspektive ziehen. Jedesudi@liede Kennzahl sollte wenigstens
ein Element der Kette von Hypothesen sein und entstrategischen Zielsetzungen des
Unternehmens verknUpft werden.

Diese Visualisierung vereinfacht die Kommunikatider Unternehmensstrategie. Die
BSC ist daher keineswegs eine Ansammlung isolierteusammenhangsloser
Kennzahlen, sondern stellt die Ziele der verschiede Perspektiven in einen
strategischen Kontext.

Diese Ursache-/Wirkungsbeziehungen werden absehmRin einem konkreten
Beispiel verdeutlicht (Abb. 14):

Abb. 14: Kausalbeziehungen

Finanzielle Perspektive Gewinn |
Umsatz |
Kundenperspektive Kundenzufriedenheit |
Interne Prozel3-Perspektive 1
ProzeBqualitat | Produktqualitat |
Lern- und Entwicklungsperspektive T
Fachwissen |

Quelle: Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 31

Das Fachwissen der Mitarbeiter in der Lern- undwkagklungsperspektive fihrt zu

einer Verbesserung der ProzefRRqualitdt. Diese kame @&@ohere Prozel3- oder
Produktqualitdt zur Folge haben, aus der eine &teny der Kundenzufriedenheit
erwachsen kann. Das Resultat kdnnte eine SteigetesadJmsatzes und das Erzielen
eines héheren Gewinns séfh.

2.2.6 Konzentration auf wesentliche Daten

Heutzutage werden in den Unternehmen eine Fille Kemzahlen gemessen. Zum
einen ist die Erhebung dieser Kennzahlen ein aufwen Prozel3, zum anderen

*Lvgl. Krahe, Andreas (1999), S. 119
%2\/gl. Fratschner, Friedrich A. (1999), S. 16
3 vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 31
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schwindet der Informationsgehalt der einzelnen Kahfen je mehr Kennzahlen
gemessen werden und den Entscheidungstragern ztiigueg gestellt werden. Ein
Anliegen von KaPLAN und NORTON ist es, die Anzahl der Kennzahlen drastisch zu
reduzieren. Es sollen nur noch die wesentlicheafesiierelevanten Steuerungsgrof3en
abgebildet werden. Jede Scorecard-Perspektivedsblér mit etwa vier bis sieben
Kennzahlen auskomméh.

2.3 Die BSC als Management-System

Die BSC stellt nicht nur ein zeitgemélRes Kennzaystem dar, sondern verkorpert
zudem ein modernes Management-System. Sie diembehiaals unterstitzendes
Instrument fUr eine effektive Umsetzung der Visiord Strategie eines Unternehmens.

Dieser Aspekt wird von den traditionellen Managets®ystemen zumeist

unzureichend berlcksichtigt. Diese Modelle basiergimlich grundsatzlich auf

historischen Kosten und nicht auf einer zukunfesatierten, strategischen Zielsetzung.
Dies hat zur Folge, dal} in vielen Unternehmen diskrepanz zwischen der

Entwicklung und der tatsachlichen operativen Umssgzvon Unternehmensvision und
-strategie herrscht.

Es lassen sich vier allgemeine Problembereiche acisem, die einer effizienten
Strategieorientierung in der Unternehmenspraxis\ege stehen:

» Oftmals gelingt es einem Unternehmen nicht, Klarbad Konsens tber den Inhalt
der strategischen Zielsetzung herzustellen. In ediesFalle interpretieren
verschiedene Personen dies jeweils anders. Anrdieskviduellen Auffassungen
orientieren sich folglich die personlichen Aktitga. Auf diese Weise wird weder
eine gemeinsame, integrierte Vorgehensweise aufatper Ebene erreicht, noch
eine koharente Gesamtstrategie verfolgt.

* Auch beschranken sich die Zielvorgaben fiur Abteglem Teams und die einzelnen
Mitarbeiter meistens auf das traditionelle Einhalt®n Budgets, statt eine kausale
Verbindung zwischen individuellen Zielen und ders@matstrategie herzustellen.
Die Ziele in den meisten Unternehmen sind zudermauwfaausgerichtet, kurzfristige
Resultate zu erzielen. Hinter dieses Bestrebert ttie Fokussierung auf
Kernkompetenzen zuriick. Doch gerade die fortdawerithtwicklung von
Kompetenzen ist zur Erreichung langfristiger sugeteher Zielsetzungen
unabdingbar.

* Weiterhin erfolgt eine unzureichende Verknipfung steategischen Ziele mit der
Ressourcenallokation. In vielen Unternehmen erfdigtkurzfristige Zuordnung der
zur Verflgung stehenden Ressourcen isoliert von steategischen Planung.
Dadurch fehlt die Ausrichtung der Verteilung voesRourcen an den Prioritaten,
die sich aus einer strategischen Sichtweise ergeben

» Defizitar ist aulRerdem das Feedback Uber die Umsgtaind den Erfolg einer
Strategie. Herkdmmliche Feedback-Systeme sind @&itnlich nur begrenzt
aussagefahig. Denn sie kommen in erster Linie awdstung von Ist-Ergebnissen
der kurzfristigen operativen Leistung zum Eins@lie Umsetzung und der Erfolg
unternehmerischer Aktivitaten werden zumeist jedodint analysiert. Erhélt ein

**vgl. Gaiser, Bernd et al. (1998), S. 27
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Unternehmen keine Informationen lber die Umsetzung den Erfolg einer
Strategie, so kann diese weder uberpruft noch gedrewerden. Folglich gibt es
keine Unterstlitzung des strategischen Lernprozesses

All diese Hindernisse werden naclm{AN und NoRTON durch den Einsatz der BSC
Uberwunden. Denn betrachtet man die Scorecarde@l®@ingsinstrument, so erfullt sie
die in Abb. 15 dargestellten Funktionen hinsichitlicder Strategieentwicklung,
Strategieumsetzung und Strategiekontrolle.

Abb. 15: Steuerungsinstrument

Kldrung und
Vermittlung von
Vision
und Strategie

Kommunikation und Strategisches
Verknlpfung Feedback und
mit der Strategie LernprozeB

Planung und ‘ < |

Zielvorgaben

Quelle: vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996b), S. 77
2.3.1 Strategieentwicklung

Die BSC ist originar nicht als ein Mechanismus z#ntwicklung von
Unternehmensstrategien konstruiert worden. Vielnstinafft sie einen Rahmen oder
eine Sprache zur Vermittlung der Vision und Striteines Unternehmens.

>\/gl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 192 ff.
*6vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 25
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Primare Aufgabe der BSC ist es, im Anschlul3 an 8ieategiefindung diese
theoretischen Zielsetzungen gewissermal3en zu ibenseso dal} sie in operative
Aktionen umgesetzt werden kénnen.

Dennoch ist die BSC in vielen Unternehmen der ABstiaflr, erstmalig Uber eine
Unternehmensvision als Ausgangspunkt fir die weitestrategischen Uberlegungen
nachzudenken.

Es ist anzunehmen, dal3 in samtlichen Unternehmerscthon eine Vision formuliert
haben, diese im Rahmen der Entwicklung der Scadedaitisch auf ihren
Aussagegehalt hinterfragt wird.

Denn der Aufbau einer BSC zwingt die Fuhrungskrédfiezu, Hypothesen Uber kausale
Zusammenhéange einzelner Malnahmen innerhalb desrrighimens aufzustellen.

»Dieses implizite Wissen muf3 explizit formuliertdegr und dem kritischen Diskurs im
Management-Team standhalt&fi

So fuhrt der Aufbauprozel} einer BSC zur Auseinaseteung mit und zum Konsens
Uber die Unternehmensvision. AuRerdem werden beurfbau einer Scorecard die
wenigen Faktoren, die fur eine erfolgreiche striatgde Zielausrichtung erforderlich
sind, aufgezeigt. Mit Hilfe dieser Erfolgsfaktordassen sich aus der Vision die
relevanten strategischen Schlisselthemen ableiten.

2.3.2 Strategieumsetzung

Die BSC unterstitzt ein Unternehmen bei der Umsgtaeiner Vision und Strategie,
insbesondere bei der Kommunikation der Strategie Umternehmen, bei der
Ausrichtung operativer Ziele auf die strategischelsétzung, bei der Kopplung von
Anreizsystemen fur die Mitarbeiter an die Ubergeetd Strategie sowie bei der
strategiekonformen Zuteilung der Ressourcen.

2.3.2.1 Kommunikation der Strategie

Die Umsetzung einer Unternehmensstrategie beginitt dar Einbeziehung der
Mitarbeiter, deren Handlungen auf die Verwirklichurder Strategie abzielen.
Grundsatzlich sollten samtliche Aktivitaten einestéinehmens strategieorientiert sein.
Daggr tragt auch jeder einzelne Mitarbeiter zur msng der Unternehmensstrategie
bei.

Die Fuhrungskrafte missen die erarbeitete Vision die Unternehmensstrategie
deshalb mit sdmtlichen Mitarbeitern des Unternelsneiten.

Eine wichtige Voraussetzung fur die erfolgreiche détaung einer Strategie ist ein
einheitliches Verstandnis Uber die Strategieinhalgeiterhin mussen samtliche
beteiligte Personen die zur Zielerreichung notwgediMal3inahmen begreifen.

Dies erfordert kommunikative Anstrengungen. Zumeaimuf3 der Inhalt von Vision
und Strategie vermittelt werden, zum anderen mub&tarbeiter aktiv dazu ermuntert

> Weber, Jurgen et al. (1998a), S. 18
8 Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 192 ff.
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werden, ihre operativen Aktivitdten an den straelgen Zielsetzungen auszurichten
und Vorschlage zur Erreichung dieser Ziele zu mache

Dem Kommunikationsaspekt kommt eine aul3ert hohe&edg zu, da ein Mitarbeiter,
der die Unternehmensvision und die Strategie veriioit, erkennen kann, inwiefern
seine personlichen Aktivitaten die Verwirklichungerd Unternehmensstrategie
beeinflussen.

Ein konsistentes und kontinuierliches Informatiangppamm lber die Komponenten
der Strategie bilden die Grundlage fir eine eificb# Ausrichtung des gesamten
Unternehmens.

Das anschauliche und leicht verstandliche KonzeptBRSC erleichtert hierbei zum
einen die Kommunikation und fuhrt zum anderen meregréReren Transparenz des
Systems.

2.3.2.2 VerknUpfung mit operativen Zielen

Besteht innerhalb des Unternehmens ein grundlegevidestandnis Uber die Strategie,
mussen die unternehmensibergreifenden Zielsetzungemnergeordnete Zielsetzungen
fur Abteilungen, Teams und jede einzelne Persontiggen werden.

Beispielsweise kdnnen Zielvereinbarungsgespracimit den Zielen und Kennzahlen
der Scorecard in Verbindung gebracht werden.

Durch die Ausrichtung der untergeordneten operatiZeelen an der Strategie des
gesamten Unternehmens wird eine einheitliche urategfiekonforme Zielausrichtung
aller Handlungstrager erreicft.

2.3.2.3 Verknipfung mit dem Anreizsystem

Nachdem die Strategie erfolgreich kommuniziert umié den operativen Zielen
verbunden wurde, kann zu Motivationszwecken einerkM@fung mit dem
Anreizsystem erfolgen.

An dieser Stelle soll jedoch noch einmal verdehtlisverden, daR gerade bei der
Einfihrung einer BSC viele unbestatigte Hypotheséiber vermeintliche
Zusammenhange aufgestellt worden sind. Diese koarsrverifiziert oder falsifiziert
werden, nachdem die Scorecard einige Zeit im Uetemen gewirkt hat. Daher sollte
erst nach geraumer Zeit eine Verknipfung des Agsysiems mit den Zielen der BSC
in Erwagung gezogen werdéh.

2.3.2.4 VerknUpfung mit der Ressourcenallokation

Neben den personellen Ressouféemiissen auch die finanziellen und materiellen
Ressourcen auf die Unternehmensstrategie ausgerightden. So mussen langfristige

%9 |m Rahmen von Management by Objectives
0vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 224 ff.
®1Vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 224 ff.
®2vgl. 3.4.2.1-3.4.2.3
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Kapitalbudgets, strategische Initiativen und dieljah frei verfigbaren Mittel allesamt
auf die Erreichung der strategischen Zielsetzuragmaieler??

KAPLAN und NoRTON schlagen einen vierstufigen Prozel3 vor, in demlatigfristige
strategische Planung und die Budgetierung mit dmwegard in Einklang gebracht
werden:

» Zuné&chst sollten die Fuhrungskréafte hochgestecidivatgaben fur die Kennzahlen
formulieren. Diese mussen so gewahlt werden, daldven den Mitarbeitern
akzeptiert werden und dal3 die Mitarbeiter Mdgliatée erkennen, durch ihr
personliches Handeln zum Erfolg beizutragen.

* Im folgenden werden die erforderlichen strategiadindiativen identifiziert, die zur
Zielerreichung notwendig sind. Da die Zielgré3errgeizig formuliert wurden,
werden Licken zwischen der aktuellen Leistung ueth cangestrebten Zustand
deutlich.

« Das Management sollte folglich diejenigen Kapitadistitionen und
Aktionsprogrammen fokussieren, die einen wichtigénflul} auf Zielsetzungen der
Scorecard haben. Andere Initiativen sind hingegereduzieren.

* Abschliel3end gilt es, den strategisch notwendigetativen durch Budgetierung
die erforderlichen Ressourcen bereitzustellen.

2.3.3 Strategiekontrolle

Der Feedback-Prozel} hinsichtlich der Strategiefbemung und -implementierung soll
nicht in der Weise erfolgen, daf3 die Initiativen die definitive Strategie angepalit
werden. Vielmehr sollen in regelmalligen Zeitspanaech die Strategie kritisch
analysiert werden. Hierzu missen die Pramissereffiagt werden und die Strategie
permanent an verdnderte Rahmenbedingungen angepal&n.

Gerade im heutigen Informationszeitalter benétigt dnternehmensleitung geeignete
Ruckmeldungen Uber stéandig komplexer werdende egjiatund Uber ein immer
turbulenteres Wettbewerbsumfeld. Denn schon naatzeku Zeitraumen kann eine
geplante Strategie den aktuellen Bedingungen miwtir gerecht werden, obwohl bei
der Ausarbeitung die besten verfigbaren Informatdperticksichtigt wurden.

Um diesen Entwicklungen der jingeren Vergangemntethzukommen, muf3 in einem
Unternehmen dadouble-loop-Lernerverankert werden. Hierunter versteht man einen
Lernprozel3, der dadurch gekennzeichnet ist, daBnsrgugrunde gelegte Annahmen
hinterfragt werden und zweitens Basistheorien paemtanpalit werden.

Eine Strategie sind im aktuellen Unternehmensumd¢dd durch eine hohe Dynamik
gekennzeichnet und stellt mitnichten ein statiscDiefekte dar.

Die BSC férdert als ein Management-System den haidrlichen strategischen
Lernprozel3 innerhalb eines Unternehmens. Die Saofecnterstitzt sowohl das
Herunterbrechen der abstrakten strategischen Zageie geeignete Aktionen und
Maflinahmen als auch die Anpassung der aufgestelfitpathesen.

®3vgl. Kaplan, Robert S. et al. (1996a), S. 224 f.
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2.4 Kritische Beurteilung der BSC

Beide Komponenten der BSC - sowohl das Kennzahgesy also auch das
Managementsystem - stellen einzeln betrachtet gétalich keine neuen Instrumente
dar, denn viele Aspekte fanden in der Vergangersegarate Beachtung.

Trotzdem wird die BSC in immer mehr Unternehmergefiihrt. Daher stellt sich die
Frage, ob die Scorecard wirklich nymlter Wein in neuen Schlauchef"ist und
momentan von einem Trend getrieben wird, oder abAdsatz tatsachlich als die von
den Autoren propagierte Management-Innovation, &3 aller Dinge* ®° darstellt.

Wie es fir einen Management-Bestseller nicht usgipist, kann man bemangeln, daf}
die Ausfuhrungen zwar durch eine Mode-Rhetorik g#im an entscheidenden Stellen
jedoch in hohem Mal3e unverbindlich offen bleiben.

So liefern Kaplan und Norton keine Losungen fir semtliche Elemente der
strategischen Fuhrung, wie die Strategiefindunglieixe Konkurrenzbeobachtung und
Wege zu einem kritischen Hinterfragen von Strategié

Aber ,in jeder Modewelle steckt ein guter Aspekt“Dennoch kann die BSC dazu
beitragen, strategisches Denken zu foérdern un@gderationalisierung der Strategie auf
allen Ebenen des Unternehmens zu unterstitzernziHgtellt die Scorecard zwar kein
Allheilmittel dar, sondern vielmehr einen Rahmenr fidie Erreichung der
Unternehmensziele.

Die Starken der Scorecard liegen eindeutig in dezbeitlichen Verknipfung mehrerer
Sichtweisen und der Verdeutlichung von Zusammenddnglurch Ursache-
/Wirkungsketten. Dabei ist die BSC durch eine helexibilitdt gekennzeichnet.

Viele ldeen anderer moderner Managementkonzeptéspiblsweise TQM oder
Business Process Reengineering sind bereits iBSi& mit eingeflossen. Aufgrund der
hinsichtlich einiger Aspekte zwar zu beméngelnderdgbindlichkeit besteht aber auch
fur die Zukunft die Aussicht, weitere Konzepte ire &chablone der Scorecard zu
integrieren, so dal3 die BSC als ein dynamischesal&ares Tool zur Steuerung von
Unternehmen angesehen werden kann.

Wegen dieser Flexibilitat sollte die Scorecard kdwmrzfristige Modeerscheinung sein,
sondern vielmehr dauerhaft den Rahmen fir die egmbrientierte
Unternehmensfuhrung schaffen, der bei Bedarf dyseman veranderte Situationen
angepaldt werden kann.

¢4 Maschmeyer, Volker (1998), S. 74

% Groothius, Ulrich (1998), S. 128

5 vgl. Weber, Jiirgen et al. (1998a), S. 40
" Weber, Jurgen (1998b), S. 184
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3 Zusammenfassung

Die BSC ist einerseits ein modernes Kennzahlensysieben einer ausgewogenen
Ansammlung von monetdren und nicht-monetaren Kdrnemahalten sich auf der
Scorecard unternehmensinterne und unternehmensexXennzahlen, Friahindikatoren
und Spatindikatoren, sowie Ergebniszahlen und déwethende Faktoren die Waage.
Diese Ausgewogenheit unter diversen Gesichtspunkierd auch durch die
Dokumentation der Kennzahlen aus in der Regel R@spektiven (Finanzperspektive,
Kundenperspektive, interne Prozel3perspektive sowielLern- und
Entwicklungsperspektive) widergespiegelt.

Andererseits ist die BSC bei weitem mehr als ein@deme Auspragung
althergebrachter Kennzahlensysteme. Als neuaritpggagementsystem verkorpert sie
namlich zudem ein Bindeglied zwischen der Entwingluund der Umsetzung der
Vision und Strategie eines Unternehmens. Somit v@dstrategische Fihrungsprozel3
unterstatzt.

Durch die Scorecard lassen sich operative Mal3naltueah kausale Zusammenhénge
an der Vision des Unternehmens ausrichten. Hierdui@rdert die BSC das
strategieorientierte Handeln und verdeutlicht, Wwelc Auswirkungen tagliche
Aktivitaten auf die Erreichung der langfristigenagegischen Unternehmensziele haben.

Durch die Visualisierung und das einleuchtende kphzstellt die Scorecard weiterhin
ein Instrument dar, welches sich hervorragend zomikunikation einsetzen laf3t. So
lassen sich unter Einsatz der BSC die Mitarbeifierdie aus der Vision abgeleiteten
Scorecard-Ziele sensibilisieren.

Den Entscheidungstragern ermdglicht die BSC ein@zk€ntration auf die wenigen
strategisch relevanten kritischen Erfolgsfaktorad deren Steuerung im ganzheitlichen
Zusammenhang samtlicher Unternehmensaktivitatear Zwerden Entscheidungstrager
ihre Malinahmen nicht ausschlief3lich von Kennzahl#riingig machen, die ja nur den
Versuch darstellen, die unternehmerische Wirkligh&bzubilden. Als Hilfsmittel zur
Entscheidungsfindung sind die Resultate auf eineoretard jedoch von groRRer
Bedeutung und kénnen innerhalb des betriebliched &iihe wichtige Rolle spielen.
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