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Ozet

I¢inde bulundugumuz enformasyon ¢aginda sirketleri rekabet ortamlarinda 6n plana
¢ikartan unsurlar endiistri ¢agmna gore ¢ok farklilagmistir. Artik miigteriler farkli
beklentiler igindedir. Diisiik fiyat politikast artik bir rekabet enstriimam olarak
gorilmemektedir. Miisteriler ihtiyaglarinin karsilanmasini ve bunun haricinde yeni
iirlinlerle farkli diinyalar1 kesvetmeyi beklemektedirler. Teknolojik gelisim, dinamik
pazarlar, biiyliyen globalizasyon sirket rekabet ortamum farkli boyutlara gétiirmiistiir.
Artik EVA ve ROCE 6lgmek bir sirketin varlifin1 koruyabilmesi igin yeterli degildir.
Sirket yonetimini destekleyecek, gayri maddi varliklar1 degerlendirebilecek, strateji,
vizyon gibi temelleri g6z Oniinde bulunduracak araglara gereksinim duyulmaktadir.
Klasik Controlling araglar1 sirkete tek bir boyuttan gérmekte ve birgek ve ¢ogu zaman
gereksiz veri olugturmaktadirlar.

1990’11 yillarin baginda Robert Kaplan ve Davis Norton tarafindan gelistirilen Balanced
Scorecard sirket yonetimini bu yonde desteklemektedir. Balanced Scorecard sirketi dort
bakis agisindan degerlendirmektedir:  Finansal Bakis, Miisteri Bakigi, Dahili siirecler
bakisi ve Ogrenme ve Gelistirme Bakigi. Balance Scorecard enformasyon cagndaki
sirket ortamina yatkin bir Controlling arac1 olarak degerlendirilmektedir.

Bu g¢alismada Balanced Scorecard konsepti agiklanmig ve Controlling araci olarak
degerlendirilmigtir. Bunun ig¢in ilk olarak Controlling, Controlling araci gibi temel
terimler agiklanmigtir. Daha sonra simdiye kadar kullamilan klasik Controlling araglari
art1 ve eksileriyle Balanced Scorecard ile bir kargilagtirilabilirlik saglamak amaciyla
sunulmustur. Controlling araclari operatif ve stratejik olarak ikiye ayrilmigtir. Oparatif
olarak katki kavrami yaklasimi, ABC-Analizi, rasyolar, ROI ve ZVEI gibi rasyo
sistemleri, stratejik olarak ise SOFT-analizi, stratejik bilango, PIMS-¢aligmasi, tecriibe
egrisi, Urlin 6mrii, portfdy analizi enstriimenaln incelenmigtir. Bu incelemede klasik
Controlling enstriimanlarinin genelde ge¢mise doniik rakamlari analiz ettikleri veya
gecmisten gelen rakamlar1 baz alarak galigtiklart gézlemlenmistir. Bu enstriimanlarin
bazilar1 sirket stratejisine yonelik ¢alismalarina ragmen higbiri strateji degisikliklerinin

operatife aktarilmasinda yeterince hizlt degildir.



Dérdiincii baslik altinda Balanced Scorcard konsepti sirkete entegre edilme semasi ile
birlikte tamitilmis. Balanced Scorecard ile sirket dort bakis agisindan
degerlendirilmektedir. Bu bakis agilar1 Finansal Bakig, Miisteri Bakigi, Dahili sliregler
bakist ve Ogrenme ve Gelistirme Bakisidir. Bu bakis agilarinin herbirinin 5-7 rasyosu,
toplamda bir Balanced Scorecardin 25 rasyosu bulunmaktadir. Bu rasyolar tamamen
sirket amacina yonelik belirlenmekte, dolayisiyla her Balanced Scorecard sirkete Ozel
gelistirilmektedir. Balanced Scorecard igerisinde yeralan tiim rasyolar etki - tepki

baglantistyla birbirleriyle iligkilidir. Tlim rasyolarin sonug rasyosu bir finansal hedeftir.

Balanced Scorecard sayisal hedeflerin yanisira miisteri memnuniyeti, vizyon gibi

sayisal olmayan hedeflere de yer vermis, sirket yonetimine farkli bir boyut katomstir.

Balanced Scorecard stratejik kararlarin operasyona uyarlanmasinda koprii goérevi

gormektedir.

Besinci boliimde Balanced Scorecard oncelikle Controllingin ii¢ ana goérevine gore
degerlendirilmigtir. Bu ii¢ ana goérev sirket yonetimine bilgi saglama, planlama ve
kontrol etmedir. Balanced Scorecardin Controlling enstriiman: olarak adlandirilabilmesi
igin bu goérevleri icermesi gerekmektedir. Caligsma sonucunda Balanced Scorecardin

bilgi saglama, planlama ve kontrol gérevlerini kapsadig1 goriilmiistiir.

Pratikte Balanced Scorecard’in nasil kabul gordiigiinii gostermek amaciyla ,Balanced
Scorecard kullanicilart ne kadar memnun?’ konulu bir anket ve kullanima 6rnek olarak

Wells Fargo Online Services sirketi ele alinmistir.

,Balanced Scorecard kullanicilar: ne kadar memnun?’ konulu anket Balanced Scorecard
kullanan 59 Alman girketi ile gergeklestirilmistir. Bu sirketler Balanced Scorecardi
genellikle stratejiyi hayata gecirmede kullanmakta. Controlling bolimii sirket
yonetimden hemen sonra Balanced Scorecardin girkete uyarlanmasinda ve
stirdiiriilmesinde sorumlu tutulmakta. Balanced Scorecard kullaniminda en ¢ok zorlanan
konular ise etki - tepki zincirinin kurulmasi, rasyolarin olusturulmasi ve zaman

planlamasi. Genelde sirketler Balanced Scorecard ile icretlendirmede tegvik
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sistemlerini bagdastirmakta, boylelikle her g¢alisganin hedefe ulasmak i¢in katkida

bulunmasi saglanmaktadir.

Pratikten ikinci alint1 ise Wells Fargo Online Financial Services sirketinin Balanced
Scorecardr kullammidir. Wells Fargo Online Financial Services Balanced Scorecards
sitket i¢i yapilan yeni fikirleri degerlendirmede kullanmaktadir. Scorecard yOnetimi
stratejiye en uygun projeleri segmede desteklemektedir. Bu &rnekte Balanced Scorecard

proje Controling enstriimam olarak gosterilmektedir.

Teorik ve pratik olarak Balanced Scorecard Controlling enstriimant olarak ele alindiktan
sonra beginci boliimde bir degerlendirilmeye gidilmistir. Controlling enstriiman olarak
avantajlart ve dezavantajlart belirtilmis. Strateji odaklilik, tepki — etki zinciri, dort baks
agis1 ve 25 rasyoya sinirlandirma, miisteri bakis agisini 6ne ¢ikarma gibi avantajlarin
yami sira Balanced Scorecardin entegrasyonda sorunlar, etki — tepki zincirinin
olusturulmasindaki zorluklar, imaj, disayn gibi sayisal olmayan fakt6rlerin
rasyolastrilmas: gibi dezavantajlari bulunmaktadir. Bu dezavantajlara ragmen bugiin
sirketler Balanced Scorecard: etkin bigimde kullanmakta. Balanced Scorecardin yerine
gecebilecek strateji odakli, sirketin en ufak birimine kadar ulagabilen bir Controlling

enstriimani bulunmamaktadir.

Balanced Scorecard ig¢inde bulundugumuz donemde sirketlerin hzli hareket
edebilmelerini, rekabet platformunda kendilerini géstermeyi ve strateji i¢in 6nemli
dogru hedeflere yonelmelerini saglayan bir Controlling aracidir ve bugiin birgok sirket
tarafindan basariyla kullamilmaktadr.
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1. Einleitung

Die Unternehmensumwelt hat sich vom Industriezeitalter her stark veréindert. Die
Kunden konnen nicht mehr mit der Preispolitik beeinflut werden. Sie kennen genau
ihre Bediirfnisse und kleine Modifikationen des Produktes reichen nicht mehr aus. Die
Produktlebenszyklen werden kiirzer.

Das Informationszeitalter, in dem wir uns gerade befinden, ist von der zunehmenderen
Globalisierung, von dynamischen Mirkten, einer wachsenderen Kundenmacht und
technologischer Entwicklung gepriigt. Die Abnehmer der Produkte kennen keine
Grenzen mehr. Die Informationsversorgung l4uft schon auf elektronischem Umfeld
(Internet) und die Erwartungen der Kunden steigen proportionall zu den
Verdnderungen. Da die Verdnderungen so schnell verlaufen, steigt die

Wettbewerbsintensitiit.

Diesen Anforderungen und Verinderungen Stand zu halten ist nur mit einer effektiven
Strategie mdoglich, die sich an die turbulente Umwelt anpassen kann. Um die Strategie
unternehmensweit kommunizieren und einfithren zu konnen, braucht die
Unternechmensleitung ein Instrumentarium, das das Management mit zukunfts- und
zielorientierten Informationen versorgt, die sowohl quantitativ als auch qualitativ sind.
Klassische Controllinginstrumente und Zielsetzungen gehen weit auseinander. Diese
Instrumente haben meistens die Ergebnisse der operativen Bereiche als Aussage und die
Unternchmensstrategien werden nicht in den operativen Bereichen integriert. In dieser
Situation wird ein Instrument bendtigt, das die strategische Ebene mit der operativen

verbindet.

AuBerdem ist von einer Informationsiiberschwemmung der Unternehmensleitung zu
sprechen. Manager erhalten eine Reihe von Informationen, die fiir sie unnétig sind und
von den wesentlichen Aufgaben eher ablenken als unterstiitzend wirken. Fiir die

Zukunft ist es daher wichtig, daB aus der Vielfalt der zur Verfligung stehenden



Informationen diejenigen ausgew#hlt werden, die fiir die Unternehmensfiihrung relevant

sind. Damit sind die Anforderungen an das Controlling sehr stark gestiegen.

Die Balanced Scorecard ist ein Managementsystem, das die Anforderungen an das
Unternehmen, an das Management und an die Controller, die mit der Entwicklung der
Zeit entstanden sind, gerecht zu werden versucht.

In der folgenden Arbeit wird versucht, das Konzept der Balanced Scorecard
darzustellen und die Balanced Scorecard als Controllinginstrument zu beurteilen. Dabei
werden zuerst die Schliisselbegriffe wie Controlling und Performance Measurement
erkldrt. Danach werden die klassischen Controllinginstrumente mit ihren Vor- und
Nachteilen vorgestellt; damit wird bezweckt, eine Vergleichbarkeit mit der Balanced

Scorecard als ein Controllinginstrument zu schaffen.

Das Konzept der Balanced Scorecard wird im vierten Kapitel mit den vier Perspektiven
und mit dem Einfithrungsschema dargestellt. Nach der Darstellung der Balanced
Scorecard wird das Konzept als ein Controllinginstrument angesehen und nach den

Hauptaufgaben des Controlling interpretiert.

Die Balanced Scorecard in der Praxis wird mit einem Beispiel von Wells Fargo Online
Financial Services und einer Umfrage hinterfragt. Am Ende der Arbeit wird die
Eignung der Balanced Scorecard als Controllinginstrument diskutiert.

Anhand dieser Arbeit soll untersucht werden, ob die Balanced Scorecard in diesem
Zeitalter als Controllinginstrument Verwendung finden kann und den Anforderungen

der Umwelt nachkommt.



2. Begriffsabgrenzung
2.1. Controlling

Eine einheitliche Definition fiir das Controlling ist sowohl in der Literatur als auch im
Praxis nicht zu finden. Von wértlicher Ubersetzung des Begriffes kommt man auch auf
keine genaue Definition: ,to controll’ heiBit zwar ,steuern’, ,regeln’ und ,iiberwachen’
aber keine von dieser Ubersetzungen betont die genaue Aufgabenstellung des
Controllers. Im Allgemeinen ist das Controlling eine
Managementunterstiitzungsfunktion, die durch Planung, Steuerung und Kontrolle eine
Koordination des Fiihrungssystems erméglicht. Eine weitere Aufgabe des Controlling
ist die Beschaffung und Interpretation von Informationen, die dazu notwendig sind, die

Ziele im Unternehmen zu erreichen’.

Die Zielerreichung bei Controlling spielt eine groBe Rolle, also sie bezeichnet den
Anfangspunkt und den Endpunkt in einem kreisformigen Fiihrungsprozef3. Allgemenin
kann man Controlling mit dem Begriff Kybernetik in Zusammenhang bringen.
Kybernetik ist die Wissenschaft, die sich mit dem Aufbau und Verhalten dynamischer
Systeme beschiftigt, also mit Systemen, die sich zielgerichtet bewegen konnen®. Die
Kybernetik verwendet auch den Begriff ,Controller’ flir ein Element im Regelkreis, und
zwar fiir den Regler (Siche Abb. 1). Im System des Regelkreises steuert bzw. regelt der
Controller, von den formulierten Unternehmenszielen ausgehend, mit Hilfe geeigneter
Instrumente und entsprechender Informationen die ausfithrenden Tétigkeiten der
Mitarbeiter, die als Regelstrecke zusammengefalit sind.  Die erzielten Ergebnisse
werden gemessen und mit den vorher festgelegten Sollwerten, den Zielen, vergliechen.
Diesem Soll-Ist-Vergleich folgt die Abweichungsanalyse zur Feststellung der
Abweichungsursachen. Abweichungen flihren zu KorrekturmaBnahmen, um die
Zielerreichung doch noch sicherzustellen oder zu Zielrevisionen. Abweichungen, die
bereits eingetreten sind, lassen sich nicht mehr korrigieren, nur noch kompensieren, d.h.

durch Abweichungen in die andere Richtung in den kommenden Perioden ausgleichen.

! Vgl. Horvath, Peter: (Marketingmanagement), S. 183.
2 Vgl Ulrich 1984, S.49f, (FE Controlling), S: 13.



Die Riickkoppelung (feed back) zum Zwecke der Feststellung von Abweichungen muf3
daher ergéinzt werden um eine Vorkoppelung (feed forward), die Abweichungen bereits

erkennen soll, bevor sie entstanden sind.

Abb.1: Regelkreismodell des Fithrungsprozesses
Stockbauer, Herta: (F&E Controlling), S. 12.
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3 Vgl. Stockbauer, Herta (F&E Controlling), S. 11f.



Die zu Controller meist zugeschriebene Aufgaben sehen folgendermafien aus:
e Budgetierung
o Information und Berichtswesen
e Abweichungsanalysen
e Kommentierung
e Beratung des Managements
e Break-Even Analyse
e Wirtschaftlichkeitsanalysen
e Koordination zwischen Rechnungswesen und Planung
e Strategische Planung

e Unterstiitzung bei der Abweichung der strategischen Zielen

Da der Controller dem Management bei seinen Aufgaben unterstiitzt, wird er auch als
der ,Lotze des Schiffes’ genannt. So kann das Management mit den fachlichen
Informationen, die es vom Controller erhalten hat, das Unternehmen in die richtige

Wege leiten.
Man kann drei begriffliche Auseinandersetzungen vornehmen:

e Controlling als Soll-Ist-Vergleich
Nach dieser Begriffsart ist der Controller der Registrator, der Abweichungsanalysen
durchfiihrt, die als Ergebnis herausgestellte Abweichungen beurteilt und flir ihre
Verbessereung Vorschldge und KorrekturmaBnahmen erarbeitet. In diesem Fall geht

von den Empfehlungen des Controllers ein gewisser Sachzwang aus.

e Controlling als Integration von Planung und Kontrolle
In diesem Fall ist der Controller der Navigator. ,Das Controlling gestaltet,
implementiert und benutzt die hierzu erforderlichen Instrumente der Planung,

Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung.“* Es ist eine institutionalisierte Form

4 Horvath, Peter: Controlling, S. 237.



der Unternehmenssteuerung. Die Planung- und Kontrollfunktion wird als untrennbare

Gesamtheit erfait. Der KompalB des Controllers ist das Erfolgsziel der Unternehmung.

e Controlling als Kombination von Soll-Ist-Vergleich und Planung und Kontrolle
Der Controller kommt als der Innovator in den Vordergrund. Er fithrt Neuigkeiten in

den Prozessen durch.

Man unterscheidet zwei Arten von Controlling:

1. Strategisches Controlling: ,Strategisches Controlling bedeutet die
Wahrnehmung der Controllingaufgaben zur Unterstiitzung der strategischen
Fiihrung der Unternehmung. Strategisches Controlling ist die Koordination von
strategischer ~ Planung und  Kontrolle —mit der  strategischen
Informationsversorgung. Konkret bedeutet dies insbesondere die
Wahrnehmung der Planungsmanagementaufgaben in bezug auf die strategische
Planung*.

2. Operatives Controlling: Das operative Controlling konzentriert sich auf
quantifizierte Groflen als Grundlage fiir den Steuerungsprozefl. ,,Das Konzept
des operativen Controlling betrachtet als seine wichtigste Zielsetzung die
Gewinnsteuerung, denn Gewinne sind die beste Voraussetzung, um den
Fortbestand eines Unternehmens zu sichern.... Operatives Controlling stellt
sicher, daBB Gewinne geplant werden und da Abweichungen zwischen
geplanter und tatsdchlicher Entwicklung gemessen an Umsatz, Kosten,
Deckungsbeitriigen usw. aufgezeigt und analysiert werden, damit zielgerichtete

KorrekturmaBnahmen gesetzt werden konnen.*®

Die wesentlichen Unterschiede zwischen diesen beiden Controllingarten sind in der
Abbildung 2 dargestellt. Diese beiden Arten haben keine Alternativen und sind
zusammenhingend. Eine wesentliche Aufgabe des Controllers besteht darin, an der

Schnittstelle zwischen dem operativen und strategischen System zu arbeiten, da die

> Horvath, Peter: (Controlling), S. 239.
® Stockbauer, Herta: (F&E Controlling), S. 21.



Umsetzung der Strategien nur iiber operative MaBnahmen in den einzelnen dezentralen

Einheiten des Unternehmens erfolgen kann.

Abb. 2: Abgrenzung zwischen strategischem und operativen Controlling
Stockbauer, Herta: (F&E Controlling), S. 24.

Vermeidung von
Zahlungsunfahigkeiten
und Uberschuldung

Abgrenzungs- Operatives Controlling Strategisches
kriterium Controlling
Zielsetzung Gewinnsteuerung zur Nachhaltige

Existenzsicherung durch
die Schaffung von
Erfolgspotenzialen als
VorsteuergréfRen fir
zukinftige Gewinne

zeitlicher Horizont

Periodenbezogen

Variabel, tiber mehrere
Perioden reichend

Art der Arbeitgréen

Uberwiegend quantitave
Grofen, wie Kosten,
Umsatz,
Deckungsbeitrdge

Bertiicksichtigung aller
Faktoren, die die
zukuinftige Entwicklung
des Unternehmens
beeinflussen kénnen,
auch wenn sie sich nicht
als Zhlen darstellen
lassen, also qualitativer
Natur sind

Einbeziehung der
Umwelt

Vorwiegend nach innen
gerichtete Sichtweise

Genaue
Auseinandersetzung mit
der
Unternehmensumwelt,
um zukinftige
Entwicklungen frihzeitig
zu erkennen.

der Funktionsbereiche mit
Abstimmungs- und
Koordinationsmaflnamen
durch den Controller

Entscheidungszwang In einem hohen Malie Nicht gegeben; operative
gegeben, da durch die Entscheidungen
periodengebundene "beruhigen" und
Betrachtung Termine verschleiern strategisch
genau eingehalten werden notwendige
massen. Entscheidungen

Arbeitsweise Arbeitsteiliges Vorgehen  Interdisziplinére

Klausursitzungen




2.2. Controllinginstrument

Controlling hat fiir die Uberlebensfihigkeit und den Erfolg des Unternchmens eine
groBBe Rolle bei der Bestimmung der Untermehmensziele und der Abweichungen aus
den Zielvorgaben. Um diese Rolle nachkommen zu konnen, braucht der Controller
entsprechende Instrumente. Diese Instrumente teilen sich nach Weber in strategische
und  operative  Controllinginstrumente.  Beispiele fiir die  strategische
Controllinginstrumente sind:

» Strategische Erfolgsfaktoren

» Erfahrungskurvenkonzept

»  Produktlebenszyklus

=  SOFT-Analyse

» Strategische Bilanz

und die fiir die operative Instrumente:
= Kostenvergleichsrechnung
» Deckungsbeitragsrechnung
*  Scoring-Modell
= Investitionsrechnung
*  ABC-Analyse.’

Einige von diesen Instrumenten werden unten niher diskutiert.

2.3. Performance Measurement

Performance Measurement ist der Einsatz mehrerer unterschiedlicher MeBgrofien (u.a.
Kosten, Qualitit, Kundenzufriedenheit) zur Beurteilung der Leistung bzw.
Leistungspotenziale von z.B. Organisationseinheiten und ProzeBabldufen. Ziel ist die
Verbesserung von Planungs- und Steuerungsabldufen. Im Vergleich zu den rein
monetéren Kennzahlen (z.V. Return on Investment) handelt es sich durch die
Verkniipfung von quantitativen und qualitativen Kriterien, darum einen ganzheitlichen

7 Vgl. Weber, Jiirgen: (Einfithrung in das Controlling, Teil 2), S: 1ff.



Ansatz zu verfolgen® Sie beinhaltet sowohl die Messung und Kommunikation

erfolgskritischer Gr6Ben als auch das Initiieren von Aktionen und MaBnahmen. Fiir das
Design eines Performance-Measurement-Systems wird die Strategie einer Organisation
mittels Zielen und Indikatoren {iber die verschiedenen Organisationsebenen

operationalisiert.”

2.4. Balanced Scorecard

Im Informationszeitalter, in dem wir uns gerade befinden, reichen die
Wettbewerbsfaktoren, die im Industriezeitalter bestimmend waren, in so einem starken
Markt nicht mehr aus. Neben den finanziellen GréBen kommen auch andere Faktoren
wie Kunden, Mitarbeiter und interner ProzeB in Frage. Ein Managementsystem, das all
diese Faktoren zusammenfat, wurde Anfang der neunziger Jahre von Kaplan und
Norten entwickelt: die Balanced Scorecard. ,erginzt finanzielle Kennzahlen

vergangener Leistungen um die treibenden Faktoren zukiinftiger Leistungen.*'°

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Konzept zur Umsetzung der
Unternehmensstrategie. Eine Balanced Scorecard beginnt bei der Vision und Strategie
des Unternchmens und definiert auf dieser Basis kritischen Erfolgsfaktoren (KEF).
Kennzahlen werden dann so aufgebaut, da3 sie die Zielsetzung und Leistungsfihigkeit
in kritischen Bereichen der Strategie férdern. Die BSC ist daher ein aus Vision und
Strategie abgeleitetes Management-System, welches die wichtigsten Aspekte eines
Unternehmens widerspiegelt. Das Balanced Scorecard-Konzept unterstiitzt strategische
Planung und Implementierung durch eine Biindelung der MaBinahmen aller Einheiten
eines Unternehmens auf der Basis eines gemeinsamen Verstindnisses seiner Ziele und

durch einen leichteren Zugang zur Bewertung und Fortschreibung der Strategie.

Traditionelles, auf finanzielle Kennzahlen fokussiertes Management kann den heutigen
Anforderungen an Unternchmen im Informationszeitalter nach effektiven

Planungswerkzeugen nicht mehr gerecht werden. Aus diesem Grunde haben Kaplan &

8 Vgl. Gablers Lexikon Controlling und Kostenrechnung
° Vgl. Wettstein, Thomas, Kling, Peter, Meier, Andreas: (Performance Measurement), Zusammenfassung,
10 Kaplan, Robert S./ Norton, David, P.: (Balanced Scorecard), S: 8.



Norton vier verschiedenen Perspektiven eingefiihrt, aus deren Blickwinkel die

Aktivititen eines Unternchmens bewertet werden kdnnen:

o Finanzperspektive
(Wie sehen uns unsere Aktionére?)
¢ Kundenperspektive
(Wie sehen uns unsere Kunden?)
o Prozessperspektive
(In welchen Prozessen miissen wir uns auszeichnen um Erfolg zu haben?)
e Lern- und Innovationsperspektive (Wie stirken wir unsere Fihigkeit, uns zu

veridndern und zu verbessern?)

Zunichst gilt es eine Vision zu identifizieren: wohin soll sich das Unternehmen
entwickeln? Mit der Definition einer Strategie legt man dann fest, wie man dieses Ziel
erreichen will. Im néchsten Schritt definiert man Perspektiven und kritische
Erfolgsfaktoren, indem man sich fragt, welches der Ziele in den einzelnen Perspektiven
sind. Daran anschliefend stellt man sich die Frage, wie man die Erreichung dieser Ziele
messen kann. Zur Auswertung der Scorecard mul man sodann sicherstellen, dal das
Richtige gemessen wird. Auf dieser Basis sollte man Mafinahmenpléne erstellen sowie
Management und Betrieb der Scorecard planen. SchlieSlich ist zu entscheiden, an wen

berichtet werden soll und wie diese Berichte gestaltet sein sollen.
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Welches Leitbild hat ihr Unternchmen?

Sehritt 4
Welche Strategie wollen Sie verfolgen?
Schritt 2 A;ﬁ‘ welche Bereiche miissen Sie sich
konzentrieren?
; Was miissen Sie in jeder Perspektive
Schritt 3 gut kénnen?
Schritt 4 Was missen Sie messen?
Wie werten Sie thre Scorscard
Schritt & aus’?
Welche Aktivitdten miissen Sie
Schritt 6 einleiten, um lhre Ziele zu
erreichen?
Wie aktualisieren und pflegen Sie thre
Schritt 7 Scorecard und wie entwickeln Sie sie

wolter?

Abb. 3: Entwicklung einer Balanced Scorecard

Der Nutzen der Einfiilhrung einer Balanced Scorecard kann wie folgt zusammengefasst

werden:

o Eine Balanced Scorecard hilft, kritische Erfolgsfaktoren an einer Strategie
auszurichten, und zwar auf allen Ebenen des Unternehmens.

o Eine Balanced Scorecard vermittelt dem Management ein umfassendes Bild der
Geschiftstitigkeit.

e Die Methode der Balanced Scorecard vereinfacht die Kommunikation und das
Verstdndnis von Geschiftszielen und Strategien auf allen Ebenen einer
Organisation.

e Das Balanced Scorecard Konzept ermoglicht strategisches Feedback und

Lernen.
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3. Klassische Instrumente des Controlling

Controlling als eine fithrungunterstiitzende Stabstelle konzentriert sich auf Planungs-,
Kontroll- und Informationssystem. Die Instrumente, die den Controller bei seinen

Aufgaben unterstiitzen, teilen sich in strategische und operative Controllinginstrumente.

Mit den strategischen Instrumenten fordert der Controller seine Koordinationsaufgabe
bei der strategischen Fithrung der Unternehmung. Mit diesen Instrumenten kann der
Controller die strategische Position des Unternehmens beurteilen, das Unternehmen als
ganzes strategisch positionieren oder ecinzelne unternehmerische Teilbereiche

strategisch beurteilen.'!

Die operativen Controllinginstrumente werden zur Unterstiitzung der getroffenen
Entscheidungen und zur laufenden Uberwachung des Unternehmens und dessen

Umwelt angewendet.

Unten werden einige Beispicle fiir die zwei Arten der Controllinginstrumente

dargestellt.

3.1. Strategische Controllinginstrumente

Die SOFT-Analyse untersucht im Rahmen der strategischen Planung Stiirken
(Strengths), Chancen (Opportunities), Schwichen (Failures) und Gefahren (Threats).'?
Die Stirken-Schwichenanalyse zeigt den aktuellen Zustand des Unternehmens. Dabei
werden Ofter Checklisten eingesetzt, und die Darstellung erfolgt in einem Stirken-
Schwichen-Profil."> Dieses Profil soll fiir alle Unternchmensbereiche erstellt werden.
Es gibt aber kein standardisiertes Profil fiir alle Bereiche, sondern dieses Profil kann fiir

jeden Bereich individuell gestaltet werden.'*

1 ygl. Weber, Jurgen: (Einfithrung ins Controlling, Teil 2), S: 5.

12 ygl. Horvath, Peter: (Controlling), S: 245.

13 ygl. Weber, Jiirgen: (Einfilhrung ins Controlling, Teil 2), S: 17ff.
1 ygl. Lanz, Rolf: (Controlling in KMU), S: 215.
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,Mit Hilfe der Chancen-/Risiken-Analyse wird versucht, Veridnderungslinien der
strategischen Position des Unternehmens in der Zukunft zu antizipieren. Chancen-
Risiken-Analysen stellen alternative Szenarien auf und versuchen, die Konsequenzen

dieser Zukunftslagen fiir das Unternehmen zu bestimmen.’"

Obwohl die SOFT-Analyse durch seine Kompaktheit einen Gesamtblick ins
Unternehmen schaffen kann, ist die alleine Aussagekraft schwer, da flir die
Interpretation der Ergebnisse auch Daten von anderen Analysen gebraucht werden.
AuBlerdem ,hingt die Aussagefihigkeit zentral von der Beurteilungsfihigkeit und

Kreativitit des Planungsteams ab.’ 16

,Das Instrument der strategischen Bilanz wurde von Mann mit dem Ziel entwickelt,
den fiir die Weiterentwicklung eines Unternchmens malgeblichen EngpaBl — seine

Hauptschwéche — zu ermitteln....

Ausgangspunkt der strategischen Bilanz ist die Herausarbeitung eines Katalogs von
Bestimmungsgroflen des Erfolgspotentials einer Unternehmung....Mann bildet hierzu
fiinf sogenannte ,Produktionsfaktoren’, ndmlich Kapital, Personal, Material, Absatz und
Know How...’'” Die strategische Bilanz wird mit einem Beispiel in der Abbildung 4

dargestellt.

Wie jedes andere Controllinginstrument hat die strategische Bilanz Stirken und
Schwiichen. Zu den Stérken z#hlen:
» Hoher Formalisierungsgrad,
» Erleichterung der Planung fiir die Unternehmensfiihrung und den Controller
durch die Ubernahme von Begriffen aus dem traditionellen Rechnungswesen,

»  Quantitative Skalierung der EinfluBfaktoren.

Dagegen sehen die Schwichen folgendermalen aus:

15 Weber, Jiirgen: (Einfiihrung in das Controlling, Teil 2), S: 19.
'% Ebenda, S: 19.
' Ebenda, S: 21.
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» Moglichkeit zur Falschinterpretationen der Skalierung und daraus folgende
Fehleinschétzungen

= Fehlschitzung des unbestechlichen Bildes des Begriffes ,Bilanz’.

Die PIMS (Profit Impact of Market Strategy)-Studien wurden ab den siebziger Jahren
von Strategic Planning Institute gefiihrt. Das Institute geht der Frage nach, welche
Faktoren fiir die unterschiedliche Rentabilitit von Unternehmen bzw. strategische
Geschiftseinheiten verantwortlich sind und wie der Return on Investment (ROI) auf

18 .
i Die aus

Strategiefinderungen bzw. verdnderte Marktbedingungen reagiert.
verschiedenen Untersuchungen gewonnenen Befunde zeigen den Zusammenhang
zwischen ROI und Marktanteil: Mit zunehmendem Marktanteil geht tendenziell eine
héhere Kapitalverzinsung (vor Steuern) einher. Auflerdem sind aus den Untersuchungen
herausgefunden, dal eine positive Auswirkung der Qualitét der erbrachten
Marktleistung sowie der Produktivitét bei deren Erstellung auf ROI und Cash Flow

besteht.

Die Faktoren, die die Rentabilitéit am stirksten beeinflussen, sind:

= Kapitalintensitit;

= Relative Produktqualitiit;
= Relative Marktanteil;

= Produktivitt.

Die Auswirkungen der unterschiedlichen Faktoren geteilt in drei Kategorien werden in

der Abbildung 5 gezeigt.

,Das PIMS-Modell hat den Vorteil, daBl es die relative Produktqualitit zu erfassen

sucht...Ein weiterer groBer Vorteil dieses Systems ist das hohe Niveau der

18 Nieschlag, Robert; Dichtl, Erwin; Horschgen, Hans: (Marketing), S: 908.
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Diskussionen, die es in Gang bringt und bei denen immer der Kern des Problems im

Visier steht...”'

Dagegen steht eine Reihe von Kritikpunkten an die PIMS-Studie:

1. ,Aufgrund der multiplen Regressionsanalyse kénnen  bestehende
Interdependenzen zwischen den Erfolgsfaktoren nicht berticksichtigt werden.

2. Eine Korrelation ist nicht mit Kausalitit gleichzusetzen. Dieser Kritikpunkt
wiegt um so schwerer, als die PIMS-Ergebnisse nicht. die Uberpriifung von
Scheinkorrelationen gestatten.

3. Die Vollstindigkeit der untersuchten Erfolgsfaktoren ist nicht gewihrleistet. Es
wire denkbar, da die Wirkung nicht untersuchter Faktoren die Einfliisse

untersuchter Faktoren {iberlagert.

Wettbewerbssituation
Marktanteil +
Relativer Marktanteil  +
Relative Produktqualitit +

Produktionsstruktur
Investitionen/Umsatz -
Investitionen/Wertschépfung
Kapazititsauslastung +
Produktivitét +

Absatzlage
Wachstum +
Kapitalintensitét -
Absatzkosten/Umsatz -
Beschaffungskosten -

Abb.5: Einflufaktoren der Rentabilitét
Quelle: Bengt, Karl6f: Unternehmensstrategie, S: 200.

' Bengt, Karlof: (Unternehmensstrategie), S: 200f.
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Ein Plus zeigt einen positiven Effekt auf die Rentabilitéit an, ein Minus dagegen einen

negativen Effekt, %’

Dagegen steht eine Reihe von Kritikpunkten an die PIMS-Studie:

1. Die aufgrund heuristischer Uberlegungen ausgewihlten Erfolgsfaktoren kénnen
sich im Zeitablauf #ndern. Dies kann aufgrund nicht beeinfluBbarer externer
Umweltgegebenheiten oder der Durchfiihrung von Strategien geschehen.

2. Da die Geschiftsfelddaten iiber Branchen hinweg erhoben werden, kénnen
Verzerrungen bei den Wirkungszusammenhéngen nicht ausgeschlossen werden.

3. Bei der Erhebung und Auswertung der Daten treten MeB3- und Schétzprobleme
auf, die darauf beruhen, daB3 die Daten nicht nach einem vorgegebenen allgemeinen
Muster, sondern viel mehr unternehmensspezifisch ermittelt werden. Die

Vergleichbarkeit der erhobenen Daten ist also nur bedingt gegeben.’*!

Das Erfahrungskurvenkonzept bringt die Rolle des Marktanteils und des
Marktwachstums als Schliisselfaktoren zur Erklérung des Unternehmenserfolges in den
Vordergrund.

,Der Erfahrungskurveneffekt besagt, daB die realen (nicht inflationierten) Stiickkosten
eines Produktes durchschnittlich um einen relativ konstanten Betrag von 20 bis 30
Prozent zuriickgehen, sobald sich die in kumulierten Produktionsmengen ausgedriickte
Produkterfahrung verdoppelt.’** (Siehe Abb.6)

,Eine besondere Bedeutung des Erfahrungskurveneffekts fiir das strategische

Controlling 148t sich in zweifacher Hinsicht feststellen:

Zum einen macht der statistische Zusammenhang die strategische Dimension des
Marktanteils fiir die Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen noch deutlicher.
Kostenfiihrerschaft (als eine grundlegende Wettbewerbsstrategic neben der

Differenzierung und Spezialisierung) erfdhrt eine breite empirische Untermauerung.

20 ygl. Bengt, Karlof: Unternehmensstrategie, S: 199f.
2! Weber, Jiirgen: (Einfiihrung in das Controlling, Teil 2), S:8f.
22 Meffert, Heribert: (Marketing), S: 242.
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Diese Erkenntnis ist vom Controller — sollte sie im Unternehmen nicht bzw. nicht

ausreichend bekannt sein — in Strategiesitzungen stets transparent zu machen. Zum

anderen — und hier ist der Controller spezifisch gefordert — muf3 er Mafnahmen

anstoen, die dazu geeignet sind, die Degressionspotentiale auch tatséchlich

auszuschopfen. Er hat dariiber hinaus den Prozefl der Kostensenkung zu tiberwachen

und Anregungsinformationen fiir seine Beschleunigung zu geben. Kurz gesagt: er ist in

seiner Funktion als Koordinationsglied zwischen der strategischen Planung und der

operativen Realisierung der Plidne gefordert.

223

Die Erfahrungskurve erméglicht:

v
v
v
v

,die langfristige Prognose der Kostenentwicklung,

die langfristige Prognose der Preisentwicklung,

die langfristige Prognose von Gewinnpotentialen,

die  Prognose der Kosten- und  Gewinnauswirkungen  einer
Marktanteilsveréinderung,

die Ermittlung der Kostenentwicklung und damit des preispolitischen
Spielraumes der Konkurrenten, wenn deren Marktanteile beziehungsweise

Produktionsmengen bekannt sind.”**

Neben den oben aufgezihlten Vorteilen, gibt es Einschrinkungen der Aussagefiéhigkeit
der Erfahrungskurve, diese sind:

1.

2.

,Das unterstellte statische Produktkonzept ist in der Praxis kaum anzutreffen.
Die Produkte werden zumeist an gednderte Kundenwiinsche oder technische
Weiterentwicklungen angepalit. Diese Anpassungsprozesse konnen den Effekt
tiberlagern.

Nutzen alle Unternehmen die erfahrungsbedingte Kostendegression aus, so
bleibt der relative Kostenvorteil gleich und der Effekt verliert an strategischer
Bedeutung.

Die Annahme homogener Giiter mit dem Preis als einzigem Wettbewerbsfaktor
ist in der Realitéit nicht gegeben.

2 Weber, Jiirgen: (Einfiihrung in das Controlling, Teil 2), S: 11f.
24 Meffert, Heribert: (Marketing), S: 243.
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4, Synergieeffekte werden vom Erfahrungskurvenkonzept nicht in die Betrachtung

einbezogen. Damit ist aber die bedeutende Wirkung der geteilten Erfahrung, die
oftmals Diversifizierungen der Unternechmen begriindet, unberiicksichtigt.

Bei der konsequenten Anwendung dieses Konzeptes kann es zur Inflexibilitét
durch den Aufbau eciner (zu) groBen Kapazitit und der damit verbundenen
Monostruktur der Produktionsanlagen kommen.

Neue technologische Entwicklungen im Fertigungsbereich fiilhren zu
Anderungen der Bezugsbasis bzw. Wirkungsrichtung des Erfahrungseffekts: ,,Es
kann die These aufgestellt werden, daBl bei flexiblen (Fertigungs-(Anm. d.
Verf.)) Systemen die Erfahrung nicht an die kumulierte Produktionsmenge,
sondern an die Dauer und Breite der Anwendung solcher Systeme gebunden
ist.“ (WILDEMANN, Methoden der strategische Investitionsplanung fiir neue
technologien in der Produktion, 1986, $.31).”%

Kosten

Erfahrungskurve

——bei20% Rickgang
——bei 30% Rickgang

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Kumulierte Menge (Erfahrung)

Abb. 6: Erfahrungskurve

Ein anderes Controllinginstrument ist die Produktlebenszyklus. In einem schnell
wachsenden Markt durchléuft das Produkt idealtypisch vier Phasen (Einfiihrung,
Wachstum, Reife, Séttigung). Jede Phase hat, wie in der Abbildung 7 zu sehen ist, ihre

eigenen Merkmal

* Weber, Jiirgen: (Einfiihrung in das Controlling, Teil 2), S: 12.



Einfiihrung |Wachstum |Reife Sittigung/
Riickgang
Wachstumsrate {unbestimmt hoch gering Null/negativ
Marktpotential Junklar klarer Uberschaubar bekannt
Anzahl der klein erreicht den  |Konsolidierung, [Weitere
Wettbewerber Hochstwert  |Grenzanbieter Verringerung
scheiden aus
Verteilung der |nicht Konzentration |Konzentration Konzentration
Marktanteile abschéatzbar
Kundentreue gering héher abnehmend héher
Stabilitéit der gering héher hoch hoch
iMarktanteile
Eintritts- gut (weil noch [noch gut - bei |geringer meist
mdoglichkeiten |kein starker hohem uninteressant
Wettbewerber |Wachstum
vorhanden
Rolle der hoher EinfluB |hoher EinfluR |Schwerpunkt Technologie ist
Technologie verschiebt sich bekannt,
vom Produkt zum |verbreitet und
Herstellverfahren |stagnierend
Umsatz Gering Schneli Langsamer Riickldufig
wachsend wachsend
Gewinn Negativ Schnell Riicklaufige Riickliufig
wachsend Margen
Cash Flow | Negativ Mittel Hoch Mittel

Abb.7: Typische Lebenszyklusphasen und ihre Merkmale
Quelle: Weber, Jiirgen: (Einfiihrung in das Controlling, Teil 2), S: 14.

Es gibt fiir jeden Abschnitt erfolgversprechende Strategien. lhre konsequente
Umsetzung bringt jedoch auch Risiken mit, da nur schwer abschétzbar ist, wie lange die
jeweilige Phase des Lebenszyklus noch anhalten wird. Gerade in der heutigen Zeit
rapider Umbriiche in ganzen Branchen sind langfristige Strategien auf Basis des
Produktlebenszyklusmodells nur noch eingeschrinkt sinnvoll. Neben der allgemeinen
Unsicherheit iiber die Branchenentwicklung besteht ein weiterer Trend in immer kiirzer
werdenden Lebenszyklen. Wahrend der VW Kifer liber lange Jahre hin nahezu
unveridndert das StraBenbild prégte, erscheint nun alle paar Jahre eine technisch und
optisch griindlich tiberarbeitete Golf-Generation. Besonders augenfillig ist dieser Trend
in der IT-Industrie. Der Wettlauf zwischen Intel und AMD beschert uns in immer
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kiirzeren Abstinden noch schnellere Prozessoren. Nach Metcalfes Gesetz verdoppelt
sich die Prozessor-Leistungsfihigkeit alle 18 Monate.

Auf diese Entwicklung konnen zwei Reaktionen empfohlen werden. Zum einen ist es
von zunchmender Wichtigkeit, neue Produkte méglichst schnell aus der Einfilhrungs- in
die Wachstumsphase hiniiberzuleiten und damit moglichst frith hohe Umsétze und
Gewinne zu generieren. Dariiber hinaus ist die etwas &dltere Weisheit weiterhin giiltig,
daB ein Unternehmen ein moglichst ausgeglichenes Portfolio von Produkten in
verschiedenen Phasen des Lebenszyklus haben sollte, um ein relativ gleichméBiges

Gesamt-Absatzniveau zu gewahrleisten.

Der Schwachpunkt dieses Modells ist es, daB die wenigsten Produkte oder Leistungen
tatsichlich einen Produktlebenszyklus in Form der theoretischen S-Kurve aufweisen.
AuBerdem sind die Zeitpunkte des Ubergangs von einer Phase in die andere kaum
vorhersehbar. Daneben besteht ein Problem darin, daB der Begriff ,,Produkt“ fiir dieses
Modell nie definiert wurde. Betrachtet man beispielsweise den Automobilbau — was ist
das Produkt? Das Auto oder der VW Golf oder der Golf 4 oder eine bestimmte
Sonderedition des Golf 4? All diese Antworten sind richtig. Daher ist es bei der
Anwendung des Lebenszyklus-Modells von grofler Wichtigkeit, vor der eigentlichen
Analyse genau festzulegen, was analysiert werden soll. Da selten ein Produkt isoliert
betrachtet wird, muBl auBerdem streng darauf geachtet werden, dafl gleiches mit

gleichem verglichen wird.
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Fhasen des Produktiebensaykius

Umsatz
Gagion

¢ Gaewinm
ﬂfﬁ@fz&mg@?@mm@

@ @

e i

Fhase: | Binflhrung | Wachstum Reife Sattigung | verfall

i

Korsu-  |innovataren)  Frihe Fridhe Spdte | Machedgler
mentan: Adaptoren | Mehrhoit | Mehrheit

Abb. 8 : Phasen des Produktlebenszyklus
Quelle: Markt Lexikon
http://www.goethe.de/z/50/pub/markt/lexikon/lex21e.htm

Mit der Portfolio-Analyse wird versucht, die Quellen der Unternehmen zu Feldern mit
besseren Marktchancen zu verschieben”® Bei der Portfolio-Analyse wird die
Gesamtheit von strategischen Geschiftseinheiten, Produktlinien oder Produkten einer
Unternehmung hinsichtlich ihrer Wachstums- und Ertragschancen bzw. Risiken
untersucht. Das Ziel ist, eine Ausgewogenheit des Gesamtportfolios sicherzustellen.?’
,Das Ziel der Ausgewogenheit kann sich beispielsweise auf die Kriterien Wachstum
oder Liquiditit beziehen. Angestrebt wird dann ein Produktprogramm, innerhalb dessen
sich Produkte mit hohen und niedrigen Wachstumsraten bzw. Mit hohem und niedrigem
Investitionsbedarf (Liquidititsverbrauch versus —freisetzung) die Waage halten.”?

Das wohl bekannteste Portfolio ist die sog. BCG (Boston Consulting Group) — Matrix
(auch genannt Marktwachstum — Marktanteil — Portfolio) (Siehe Abb.9).

26 Kutlan, Serhat: (Maliyet Kontrolu), S: 50.
27 ygl.: Meffert, Heribert: (Marketing), S: 340.
% Ebenda, S: 340f.

22



hoch

QUESTIONMARKS

SemuTrnESrrso D

niedrig |

groB klein

- Imvestitionen Deckungsheitrége

me—-  Cash-Yerwendung
——— = Produktiebenszyklus
Abb.9: Marktwachstum-Marktanteil-Portfolio

Quelle:
http://www.dta.de/dtaportal/Gruenderzentrum/d020Marke/d010Market/d010Planu/d030

Portf/d030Portf.isp

Die Vorteile der Portfoliomethode sehen folgendermaRen aus:
v"  Anschaulichkeit,
v Leichte Operationalisierung und Handhabung,
v" Empirische Relevanz der Schliisselfaktoren

v Hoher Kommunikationswert und daraus resultierender praktischer Erfolg.

Demgegeniiber stehen Probleme::
v Der EinfluB auf den Cash-flow wird nur durch zwei Faktoren erklért,
v Die Reaktionen der Konkurrenten werden nicht beriicksichtigt,
v Die Abgrenzung der Quadranten wird recht willkiirlich durchgefiihrt,
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v Die Entwicklung des Cash-flow im Zeitablauf ist nicht gentigend konkretisiert.”®

3.2. Operative Controllinginstrumente

Deckungsbeitragsrechnungen liefern als Ergebnis einen Deckungsbeitrag. Die
Deckungsbeitragsanalyse wird verwendet bei allen Entscheidungen im Bereich der
Absatz- und Produktionsprogrammplanung, in denen Arten, Mengen und Preise der zu
erstellenden und zu vertreibenden Erzeugnisse festgelegt werden, und bei einem
GroBteil vertriebspolitischer Entscheidungen, wie etwa Wahl des Vertriebswegs,
Festlegung der Werbemittel und Auswahl der zu beliefernden Mérkte.*

Die  Probleme  bei dieser  Analyse sechen  folgendermaBlen  aus:
Deckungsbeitragsrechnungen kdnnen zu einer zu kurzfristigen Sichtweise veranlassen.
Viele wurden nach Einfilhrung von Teilkostenrechnungssystemen wie die
Deckungsbeitragsanalyse zu einer zu nachgiebigen Preispolitik verleitet. AuBerdem
wurden zeitliche Nachfrageverbunde (z.B. ,treuer Kundenstamm®) und Verbunde
zwischen unterschiedlichen Produkten nicht mitberechnet. Der Controller muf
erhebliche Sorgfalt darauf verwenden sicherzustellen, da8 nicht nur auf der Kostenseite
sondern auch auf der Erldsseite auftretende Verbundbeziehungen erfaft und zur

Entscheidung transparent gemacht werden.>!

Die ABC-Analyse ist ein wichtiges und einfaches Hilfsmittel, um sich von der IST-
Situation ein Bild zu machen. Mit ihr wird das Verhéltnis zwischen Aufwand und
Ertrag aufgezeigt, um so Schliisse fiir die Zukunft ziehen zu kénnen. Das Ziel der ABC-
Analyse ist es also herauszufinden, welchem Bereich besondere Aufmerksamkeit

geschenkt werden sollte. Mit der ABC-Analyse ist es somit moglich

o das Wesentliche vom Unwesentlichen zu trennen,
o die Ansatzpunkte fiir Verbesserungen (z. B. Rationalisierungsmafnahmen) zu

identifizieren,

» Vgl. Meffert, Heribert: (Marketing), S:343.
30 ygl. Weber, Jiirgen: (Einfiihrung in das Controlling, Teil 2), S: 47.
31 ygl. Ebenda, S: 53.

24



e Anstrengungen zu identifizieren, die wirtschaftlich wenig Wirkung zeigen
(Steigerung der Wirtschaftlichkeit!),

o materialwirtschaftliche Entscheidungen zu fundamentieren.

Man stellt auch fest, daB ein mengenméBig kleiner Teil einen sehr hohen Wertanteil
besitzt (Klasse A). Dies wird oft mit der 80/20-Regel (auch "Pareto-Prinzip" genannt) in
Verbindung gebracht; also stark vereinfacht gesagt: "Um 80% Ertrag zu erzielen, ist
(nur) 20% Aufwand notig".>* (Abb.10)

........ ertanteil enanteil
A lca. 60 - 85 % ca. 10% E
B lca. 10 - 25 % ca. 20 - 30 % !
Ic lca. 5 - 15 % lca. 70 - 80 %

30% 4
80% 4
70%
0% 4+
§ 50% ¢4
0% 4
30% 4

20% 4

10%

e I S —
FEEFFFF LSS ST SS S S

Mengenanted

Abb.10: Beispiel fiir eine ABC-Verteilung (Lorenzkurve)
Quelle: Weber, Jiirgen: (Einfithrung in das Controlling, Teil 2), S: 80.

32 ygl. Steinmann, Horst: (Management), S: 181.
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Die ABC-Analyse findet meistens in der Materialwirtschaft Verwendung. In der
Materialwirtschaft wird die ABC-Analyse fiir die folgenden Bereiche angewendet:

o Einkaufsvolumen nach Materialgruppen/Materialien

e Einkaufsvolumen nach Umsatz pro Lieferant

e Materialien nach Beschaffung-/Lieferzeiten

¢ Lieferanten nach Termintreue

e Materialien nach Lagerbestdnde (Umschlagshdufigkeit)
o Einteilung von Mitarbeiterkapazitéiten

e Einhaltung von Qualitétsstandards

o Einkaufspreise u. —konditionen

ABC-Analysen sind keine Optimierungskalkiile, sondern heuristische Verfahren, so
konnen sie zu Fehlentscheidungen fiihren. Besondere Schwachpunkte liegen zum einen
in der willkiirlichen Aufteilung eines Problemfeldes in drei Klassen, zum anderen in der

Festlegung der Klassengrenzen.

Auf der anderen Seite ist ihr Nutzen kaum zu unterschétzen. Sie richten den Blick auf
das Wesentliche und machen deutlich, dal es sich kaum lohnt, mit hohen Aufwand
perfektionistisch auch die letzten 5% eines Problems “in den Griff zu bekommen”.
ABC-Analysen sind deshalb ein wichtiges Planungsmittel, dessen sich ein Controller

bedienen kann.*?

Ein wichtiges Material fiir das operative Controlling stellen Kennzahlen dar.
Kennzahlen sind Zahlen, die in komprimierter Form iiber betriebswirtschaftliche
Sachverhalte informieren.*® Wenn man die Funktionen (Siehe Abb.11) betrachtet,

erkennt man die Bedeutung der Kennzahlen.

33 Vgl. Weber Jiirgen: (Einflibrung in das Controlling, Teil 2), S: 80f.
3% Vgl. Horvath, Peter: (Controlling), S: 514.
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Abb.11: Funktionen von Kennzahlen im Uberblick
Weber, Jiirgen: (Einflihrung in das Controlling, Teil 2), S: 83.

Funktionen von Kennzahlen

Operationalisierungsfunktion

Bildung von Kennzahlen zur Operationalisierung von Zielen
und Zielerreichung (Leistungen)

Anregungsfunktion

Laufende Erfassung von Kennzahlen zur Erkennung von
Auffalligkeiten und Veranderungen

Vorgabefunktion

Ermittlung kritischer Kennzahlenwerte als ZielgréRen fur
unternehmerische Teilbereiche

Steuerungsfunktion

Verwendung von Kennzahlen zur Vereinfachung von
Steuerungsprozessen

Kontrolifunktion

Laufende Erfassung von Kennzahlen zur Erkennung von Soli-
Ist-Abweichungen

Von der Abbildung 11 der Funktionentabelle werden die tibergreifenden Funktionen der
Kennzahlen und dem Controlling ersichtlich, daraus folgt, da Kennzahlen
unzertrennliche Hilfsmittel des Controlling und damit der Unternehmung sind.

Kennzahlen werden nach unterschiedlichen Gesichtspunkten eingeteilt.
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Abb.12: Arten der Kennzahlen

Kennzahlenarten:

nach statistischer Form: irelative Kennzahlen

absolute Kennzahlen

nach Zielrichtung: Rentabilitdts- und Erfolgskennzahlen

Liquiditatskennzahlen

nach Handlungsbezug: Inormative Kennzahlen

deskriptive Kennzahlen

nach Aussageweite: lokale Kennzahlen

globale Kennzahlen

nach Objektbezug: Kennzahlen flir Gesamtunternehmen

Kennzahlen fur Teilbereiche

nach Finanzbezug: weiche Kennzahlen

harte Kennzahlen

Von den oben aufgelisteten Kennzahlenarten kommt grundsétzlich die Unterscheidung
nach dem Finanzbezug in den Vordergrund. Obwohl die weichen Kennzahlen, also die
nicht finanziellen Kennzahlen, schon seit langem bekannt sind, dominieren im
Controlling die harten Kennzahlen, die die Finanzsituation der Unternehmung

wiederspigeln, was auf das Industriezeitalter zurtickgeht.

Einzelne Kennzahlen haben wenig Aussagekraft. Eine Verdichtung der

zusammenhdngenden Kennzahlen fiihrt zu einem Kennzahlensystem.

,Ein Kennzahlensystem ist eine geordnete Gesamtheit von Kennzahlen, die in einer

Beziehung zueinander stehen und so als Gesamtheit iiber einen Sachverhalt vollstindig

35

informieren.’ Kennzahlensysteme  haben  also die  Aufgabe,einzelne

Entscheidungstriger durch Informationsverdichtung und Zusammenfassung fiir

3 Horvath, Peter: (Controlling), S. 237.
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unterschiedliche Entscheidungsebenen mit hinreichender Genauigkeit und Aktualitét zu

informieren.’>®

Kennzahlensysteme kénnen unterschieden werden in:
1. Analytische Kennzahlensysteme
2. Syntetische Kennzahlensysteme

Syntetische Kennzahlensysteme entstehen durch Verdichtung (Kombination) mehrerer
Einzelkennzahlen zu einem ,Index“. Je nach Héhe dieses Wertes sollen die
Unternehmen beurteilt und klassifiziert werden. Dabei kann in subjektive und
mathematisch-statistische Kennzahlenkombination unterschieden werden, je nachdem,
ob die Auswahl und Gewichtung der in diese aggregierte Kennzahlen eingehenden
Einzelkennzahlen nach dem subjektiven Ermessen der beteiligten Personen (Experten)
erfolgt oder ob unter Verwendung mathematisch-statistischer Verfahren emprische

Daten ausgewertet werden.

Analytische Kennzahlensysteme entstehen durch Zerlegung einer Spitzenkennzahl in
mechrere  Unterkennzahlen. Dabei sind entsprechend der Darstellung die
Zusammenhénge zwischen den Kennzahlen weiter zu differenzieren, in Rechensysteme
(zahlenlogische Systeme) und Ordnungssysteme (sachlogische Systeme). Bei
Ordnungssystemen besteht lediglich ein sachlicher Zusammenhang zwischen den in
bestimmter Form gruppierten Kennzahlen, ohne daB diese in ihrer funktionalen
Abhéngigkeit dargestellt sind. Ein Beispiel hierfiir ist das von Reichmann/Lachnitt
entwickelte Rentabilitéits-Liquiditéts-System. Bei Rechensystemen sind die einzelnen
Kennzahlen durch mathematsche Beziehungen formal verkniipft.’” Diese Systeme
haben die Form einer Pyramide. ,Die wichtigste inhaltliche Frage bei der Konstruktion
einer Kennzahlenpyramide ist die Frage nach der Spitzenkennzahl. Die Spitzenkennzahl
soll die betriebswirtschaftlich wichtigste Aussage des Systems in komprimierter Form

vermitteln. Meist wird deshalb das Ergebnisziel als Spitze der Pyramide gewihlt.’*®

36 Reichman, Thomas: (Controlling mit Kennzahlen), S: 20.
37 Vgl. Schneck, Ottmar: (Lexikon der Betriebswirtschaftslehre), S:386fF.
3% Horvath, Peter: (Controlling), S: 517.
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Das bekannteste Kennzahlensystem, das DuPont-System of Financial Control der
amerikanischen Firma ,,.LE. DuPont de Nemour & Co.“, wurde 1919 entwickelt und
wird bis heute in verschiedensten Versionen verwendet. * Die Grundiiberlegung ist, daB
nicht die Gewinnmaximierung als Unternchmensziel anzustreben sei, sondern die
Gesamtkapitalrentabilitit*® (Return on Investment — ROJ) (Siehe Abb.13). Das DuPont-
Kennzahlensystem hat alleine keine groBe Aussagekraft. Dafiir stellt die DuPont
Company drei verschiedene Kennzahlen gegeniiber:

e Ist-Kennzahlen des laufenden Jahres

e Ist-Kennzahlen der vergangenen 5 Jahre

e Soll-Kennzahlen aus dem Budget des laufenden Jahres.*!

,Ursachen-Wirkungszusammenhénge lassen sich aus den Zahlen des Kennzahlen-
Systems allein nur beschrinkt erkldren, weil es lediglich einen Teil der gesamten
Wechselwirkungen, ndmlich Ausschnitte aus dem vertikalen Bereich, in keinem Fall
horizontale Abhéngigkeiten, erfallt. So vermag ein Benutzer die Auswirkungen
verdnderter Vorrdte auf das Umlauf-Vermdgen, nicht aber z.B. auf die in die
Materialkosten eingehenden Lagerkosten oder auf die Finanzierung und deren Kosten

feststellen.’*?

Das DuPont-System ist iibersichtlich und anschaulich, aulerdem eignet es sich fiir die
optische Darstellung von Sachverhalten. Da der Inhalt des Systems relativ begrenzt ist,
wird man in der Praxis viele wichtigen Kennzahlen vermissen. Als Mittel zur Planung,

Steuerung und Kontrolle ist es daher nur begrenzt geeignet.**

Ausgehend aus dem DuPont-Kennzahlensystem wurde zu Beginn der 70er Jahre ein
Kennzahlensystem vom Zentralverband der Elektrotechnischen Industrie entwickelt.
Das ZVEI-Kennzahlensystem ist stirker theoretisch orientiert, hat eine mehrfache
Funktionserfiillung. ,Ziel des ZVEI-Kennzahlensystems ist es, ein analytisches

% Vgl. Weber, Jiirgen: (Einfithrung in das Controlling, Teil 2), S: 86f.

“0ygl. Horvath, Peter: (Controlling), S: 517.

* ygl. Meyer, Klaus: (Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme), S: 102.
2 Meyer, Claus: (Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme), S: 102.

3 Kralicek, Peter: (Kennzahlen fiir Geschaftsfithrer), S: 131.
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Instrument und ein Planungsinstrument fiir die Unternehmungssteuerung zu liefern. Das
analytische Instrument stellt darauf ab, durch Zeit-und Betriebsvergleiche sachliche
Feststellungen iiber dir Lage der Unternehmen zu gewinnen. Als Planungsinstrument
sollen die Kennzahlen den unternchmerischen Zielsetzungen durch PlangréBen einen
zahlenméBig faBbaren Inhalt geben.”**

Das ZVEI-Kennzahlensystem ist sehr umfangreich und besteht aus 60 Haupt- und 64
Hilfskennzahlen. Es enthdlt eine Wachstumsanalyse und Strukturanalyse. ,Die
Wachstumsanalyse bringt einen Vergleich von Zahlen der Berichtsperiode mit den
Zahlen der Vorperiode.”® Folgende WachstumsgroBen werden hierbei beobachtet:
e Geschéftsvolumen
> Auftragsbestand,
» Umsatzerl6se,
» Wertschopfung
e Personal
» Personalaufwand
» Anzahl der Mitarbeiter
e Erfolg
» Umsatzbezogene Ergebnis vor Zinsen und Steuern
> Ergebnis der gewShnlichen Geschéftstitigkeit
» Jahresiiberschufl
> Cash Flow.

Die Strukturanalyse hat als Spitzenkennzahl die Eigenkapitalrentabilitit.** Die
Unterkennzahlen sind mathematisch miteinander verbunden. Beginnend von der
Spitzenkennzahl werden Ertragskraft und betriebliche Risiken in den Analysesektoren

= Rentabilitit

= Ergebnisbildung

= Kapitalstruktur

# Reichmann, Thomas: (Controlling mit Kennzahlen), S: 27.
4 Kralicek, Peter: (Kennzahlen fiir Geschiiftsfuhrer), S: 133.
% Vgl. Horvath, Peter: (Controlling), S: 522.
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» Kapitalbindung
untersucht.*” (Siehe Abb.14)

Das ZVEI-Kennzahlensystem versucht eine Spitzenkennzahl in ihre Elemente
aufzuspalten und dadurch Ursachen-und Wirkungszusammenhénge aufzudecken. Auch
hier ist es wie beim DuPont-Kennzahlensystem nur begrenzt moglich, da die Erkennung
der Interdependenzen zwischen den Kennzahlen nach einigen Stufen gleichermallen

nachgibt.*®

47 ygl. Kralicek, Peter: (Kennzahlen fiir Geschaftsfiihrer), S: 134.
8 Vgl. Meyer, Claus: (Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme), S: 109.
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Abb.14: ZVEI-Kennzahlensystem - Schematische Darstellung
Kralicek, Peter: (Kennzahlen fiir Geschéftsfuhrer), S: 133.

Wachstumsanalyse

ZVEl-Kennzahlensystem

WachstumsgréBen:

Geschéftsvolumen I

[ Personal J r Erfolg

Strukturanalyse

Spitzenkennzahl:
| Eigenkapital-Rentabilitst |
Rentabilitat Liquiditat |
Finanzierung/
Ergebnis Vermégen Kapital Investition
Aufwand Umsatz Kosten Beschéftigung | Produktivitat
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4. Konzept der Balanced Scorecard

4.1. Grundlagen

Die Wirtschaftsentwicklung von der Industriezeitalter, die durch die Massenproduktion
gekennzeichnet ist, zur Informationszeitalter, wo eher immaterielle Nutzen in den
Vordergrund kamen, fiihrte dazu, dafl neben den historischen und finanziellen Gréen
auch zukunftsorientierte und nicht finanzielle Grofen beachtet wurden. Um im
Wettbwerb mithalten zu kénnen, haben die Unternehmen sich sowohl intern als auch
bei den Beziehungen mit der Umwelt stark geéndert. Unternchmen gaben in diesem
Zeitalter mehr Wert auf die Kunden-Lieferanten-Beziehungen, mitdenkende Mitarbeiter
und auf alles, was zur Wertschopfungskette dazu gehort. Mit dieser Betrachtungsweise
haben Robert S.Kaplan und David P.Norton in den neunziger Jahren ein neues
Instrument fiir die strategische Unternehmensfithrung, die Balanced Scorecard
entwickelt.

Die Balanced Scorecard ist ein Managementsystem zur strategischen Fithrung eines

Unternehmens mit Kennzahlen.*

Die Ausgewogenheit (Balanced) der Scorecard umfaft die Berticksichtigung
v' der Friih- und Spitindikatoren,
v’ der moniteren und nichtmonéteren Perspektiven,
v’ der internen (interne Prozesse, Lern-und Entwicklungsperpektive) und externen
Perspektiven (Finanzen, Kundenperspektive)
v und der Wirkung und Ursachen.
Die ,Scorecard’ reprisentiert in dem Sinne die transparente Darstellung der

betrieblichen Leistungsentwicklung, die anhand vierer Perspektiven abgebildet wird.*

Wichtiger als die richtige Strategie ist das Einsetzen der bestimmten zu verfolgenden
Strategie. Mit Hilfe der Balanced Scorecard ist das Management fihig, die Vision,

Mission und daraus abgeleitete Strategie innerhalb des Unternehmens mit einem top-

* Vgl. Friedag, Herwig R./Schmidt, Walter: (Balanced Scorecard-Mehr als ein Kennzahlensystem), S:
13.
%0 Vgl. Eberth, Tobias: (Konzepte des Performance Management), S: 4.
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down-ProzeB zu kommunizieren. Nachdem das Management die Strategie und daraus
folgende Zicle gesetzt hat, leitet es aus diesen strategie- und zielorientierte Kennzahlen.
Fir das Unternehmen werden diese Kennzahlen unter strategisch relevanten
Perspektiven eingeordnet. Im Grundmodell werden vier Perspektiven vorgeschlagen,
welche niemals als eine Zwangsjacke angesehen werden sollten:

v Finanzwirtschaftliche Perspektive

v" Kundenperspektive

v’ Interne ProzeBperspektive

v Lern-und Entwicklungsperspektive®’

. = (virscten in den Augen
Die Vision unsrer i(xmgg: dies 1r. 3
Finanaialls Perspaidive
k Ervartungen Wirtschaillichkeit
Shereholdar L Wachsturs
Wenslsigening
k Ervariungen

der Kunden

Anforderungan

an Frozesse

Anfordemungen Prodistn ;
an laufendes - v»: Vaar

Qunlier Horvdt & Pariner

Abb.15: Verwendung der BSC als ein strategisches Managementsystem
Quelle: Horvath & Partner: (Strategien in Aktionen umsetzen), S: 9.

Zur Nutzung dieser vier Perspektiven — entsprechend der Regel ,,You can’t manage
what you can’t measure” — ist es jedoch notwendig, die Perspektiven liber Kennzahlen
abzubilden. Und zudem sollen diese Kennziffer zukunftsorientiert sein, also
Entwicklungstendenzen dieser Perspektiven aufzeigen und messen.”? Die Kennzahlen in

einer Balanced Scorecard lassen sich in sogenannte Ergebniskennzahlen

> ygl. Bernhard, Martin G.: (Balanced Scorecard), S: 1f.
%2 Vgl. Friedag, Herwig R.: (Balanced Scorecard), S: 1.
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(Spitindikatoren) und Leistungstreiber (Frithindikatoren) untergliedern. Die
Ergebniskennzahlen (Spitindikatoren) sind die Endziele der Strategie, dagegen messen
die Leistungstreiber (Frithindikatoren) die Strategieeinhaltung bzw. die Einhaltung der

strategischen Ziele. Zu jeder Ergebniskennzahl sollte ein Leistungstreiber gehdren.

Zwischen den bestimmten Perspektiven mufl ein hierarchisches Beziehungsgefiige
bestehen. Im Grundkonzept werden aus der Finanzperspektive die Ziele fiir die
Kundenperspektive abgeleitet und aus dieser Perspektive die flir die internen Prozesse
abgeleitet. Damit wird eine Durchgingigkeit und Konsistenz im Ursache-
Wirkungsbeziehungsgeflecht innerhalb einer Balanced Scorecard zwischen den
Perspektiven sichergestellt. ,Eine Strategie ist ein Biindel von Hypothesen iiber Ursache
und Wirkung. Das Kennzahlensystem sollte die Beziehungen (Hypothesen) zwischen
Zielen (und Kennzahlen) aus den verschiedenen Perspektiven deutlich machen, damit
sie gesteuert und bewertet werden kénnen. Die Kette von Ursache und Wirkung sollte
sich durch alle vier Perspektiven auf der Balanced Scorecard ziehen.’> Eine besondere
Schwierigkeit bei der Ursache-Wirkungskette stellt die Verkniipfung der finanziellen
Perspektiven mit den nicht-finanziellen Perspektiven, was den Baustein der BSC

darstellt.>*

%3 Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 29.
* Vgl. Wall, Frederike: (Ursache-Wirkungdbeziehungen), S: 65f.
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| Umsatz- und Ergebnisverbesserung |

- , ‘ P Markianteilssteigerung |
Gowimen neue Kunden =

e Aggressive Preispolitik
31

Ethdhte Kreativitét bei der [ Erhéhte Produktivitat |

| Neuentwicklung von Produkten | inder Produktion |
| Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit = erhéhte Motivation |
Strategische Fahigkeiten entwickeln ‘ | Zugang zu notwendigen Infomiationen \

Abb.16: Beispiel fiir eine Ursache-Wirkungskette in der Balanced Scorecard
Quelle: Deloitte & Touche: (Balanced Scorecard), S: 19.

Innovative Unternehmen verwenden die Balanced Scorecard als ein strategisches
Managementsystem, um ihre Strategie langfristig verfolgen zu konnen (Siche Abb.17).
Sie verwenden den Blickwinkel der Scorecard, um kritische Managementprozesse zu
meistern:

v Klirung und Herunterbrechen von Vision und Strategie,

v" Kommunikation und Verkniipfung von strategischen Zielen und MaBinahmen,

v Planung, Festlegung von Zielen und Abstimmung strategischer Initiativen,

v’ Verbesserung von strategischem Feedback und Lernen.
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ormulierung und
Umsetzung von Vision
und Strategie
v Formulierung der
Vision
v Konsensbildung

Kommunikation und ﬁ Strategisches Feedback
Verbindung und Lernen
v"  Kommunizierung und v Artikulation der
Ausbildung Balanced gemeinsamen Vision
v Zielsetzung ’G Scorecard - v’ Strategisches
¥" Verkniipfung von Feedback
Leistungskennzahlen ¥ Strategiereviews und
mit Anreizen strategisches Lernen
ermdglichen

Planung und Vorgaben
¥" Vorgaben bestimmen
v' Abstimmung
strategischer
MaBnahmen
¥ Ressourcenverteilung
v Meilensteine festlegen

Abb.17: Die Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmen
Quelle: Vgl. Kaplan Robert S./Norton David P.: (Balanced Scorecard), S: 10.

Eine der gr6Bten Besonderheiten der Balanced Scorecard ist das strategische Feedback
und Lernen. Das ermoglicht dem Management Uberwachung der strategischen Lauf der
Unternehmung und ggf. Verbesserung nach der Strategie. ‘Organisationen benétigen die
Moglichkeit des “double-loop-Lernens”. Ein double-loop-Effekt tritt auf, wenn
Manager Voraussetzungen in Frage stellen und tiberlegen, ob die Annahmen, nach
denen sie bisher gehandelt haben, hinter den jetzigen Voraussetzungen, Beobachtungen
und Erfahrungen noch aufrecht erhalten werden konnen. Natiirlich braucht das
Management tiber die planméBige Umsetzung seiner Strategie eine stindige
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Riickkopplung — das single-loop-Lernen. Doch es ist noch wichtiger, da3 die Strategie
auch in Zukunft noch erfolgreicher und lebensfihiger bleibt — der double-loop-
LemprozeB.’55

Die Balanced Scorecard stellt ein wichtiges Kommunikationsmittel der Strategie dar.
Wenn die Strategie richtig verstanden wird, setzen alle bis zur kleinsten Einheit der
Organisation ihre Ziele strategicorientiert ein, soda3 die obersten Unternehmensziele

effektiver und leichter erreicht werden.

4.2. Vier Perspektiven der Balanced Scorecard und ihre

Kennzahlen

Die von Kaplan und Norten entwickelte Balanced Scorecard besteht aus vier
Perspektiven  (finanzwirtschaftliche  Perspektive, Kundenperspektive, interne
ProzeBperspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive), fiir jede 4-7 Kennzahlen
(insgesamt 20-25 Kennzahlen) festgelegt werden. Diese Kennzahlen sollen, wie
erwihnt, durch eine Ursache-Wirkungsbeziehung miteinander verbunden und aus der
Vision und Strategie abgeleitet sein. Die Kennzahlen, die festgelegt werden, sollten fiir
die Unternehmung strategisch grofte Bedeutung aufweisen und erfolgsbestimmend
sein. Es diirfen keine Kennzahlen ohne Aussagekraft in die Balanced Scorecard
eingefiihrt werden.

Die festgelegten vier Perspektiven stellen keine Zwangsjacke dar. Diese Perspektiven
koénnen mehr oder weniger branchen- oder unternehmensabhiingig sein. Hier ist wichtig,
ob die ausgewihlte Perspektive wirklich strategie- und zielorientiert ist. Kaplan und

Norten wollen mit ihrer Prisentation nur den Rahmen des Instruments vorfiihren.

4.2.1. Finanzwirtschaftliche Perspektive

Die Frage bei der finanzwirtschaftlichen Perspektive ist: ,,Welche Zielsetzungen sind
aus den finanziellen Erwartungen unserer Kapitalgeber abzuleiten?*
Innenhalb des Balanced Scorecard — Konzeptes spielt die finanzwirtschaftliche

Perspektive eine Doppelrolle:

%5 Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 16f.
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v' Die finaziellen Ziele, die innerhalb der finanzwirtschaftlichen Perspektive
betrachtet werden, definieren die finanzielle Leistung, die von der Strategie
erwartet wird,

v Die finanzwirtschaftlichen Ziele dienen als Fokus fiir die Ziele und Kennzahlen
aller anderen Scorecard-Perspektiven. Jede gewihite Kennzahl sollte ein Teil
der Kette von Ursache und Wirkung sein, die schlieBlich zur Verbesserung der
finanziellen Leistung fiihrt. Finanzwirtschaftliche Ziele dienen also als Endziele
fiir die Ziele und Kennzahlen aller anderen Scorecard-Perspektiven.*®

Fiir die Auswahl der gecigneten Kennzahlen ist das Lebenszyklus der Geschiftseinheit
zu beachten. Eine Geschéftseinheit durchléduft drei Stufen:

v" Wachstum,

v Reife,

v' Ernte.

Fiir jede Phase gibt es verschiedene Strategien, fiir die wieder unterschiedliche
Kennzahlen relevant sind. In der Wachstumsphase befinden sich die Geschéftseinheiten
in der Anfangsphase und haben ein hohes Wachstumspotenzial. Am Anfang werden fiir
die Entwicklung und Ausweitung der GE auf dem Markt Mittel ausgeschiittet, sodal
das Unternehmen in der Waéhstumsphase mit negativem cash flow und mit niedriger
Kapitalrendite arbeitet. ,Das finanzwirtschaftliche Gesamtziel fiir Unternehmen in der
Wachstumsphase kann prozentuale Ergebniswachtumsraten aus Einkdufen umfassen

sowie Umsatzwachstumsraten in den Zielmirkten, Kundenkreisen und Regionen.”>’

In der Reifephase kommt die Kapitalrendite in den Vordergrund. Von den
Geschiiftseinheiten in der Reifephase wird erwartet, daB sie ihren Marktanteil halten
oder sogar jedes Jahr vergroBern. ,In der Reifephase werden die meisten
Geschiftseinheiten ihr finanzwirtschaftliches Ziel aus Rentabilitéit ausrichten. Dieses
Ziel kann durch mit dem Periodengewinn verbundenen Kennzahlen wie

Betriebsergebnis und Deckungsbeitrag ausgedriickt werden. Diese Kennzahlen nehmen

%6 Vgl. Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 46.
%7 Ebenda, S: 47.
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das in die Geschiftseinheit investierte Kapital als gegeben an und fordern vom
Management, den Ertrag aus dem investierten Kapital zu maximieren. Andere,
autonomere Geschiftseinheiten miissen nicht nur den Einnahmenstrom steuern, sondern
auch die Hohe des in die Geschiftseinheit investierten Kapitals; Kennzahlen wie ROI,
ROCE und EVA stehen stellvertretend fiir die Kennzahlen, welche die Leistungen

solcher Geschiftseinheiten bewerten sollen.’>®

In der Erntephase investiert das Unternehmen nicht mehr in die GE. Es werden keine
neuen Potenziale geschaffen. Das Hauptziel ist, den Cash-Flow-RiickfluB zu
maximieren. Operating Cash Flow (vor Abschreibungen) und Senkung des benétigten
Nettoumlaufvermégens (working capital) wiren die Ziele des Unternchmens in der

Erntephase.

Den verschiedenen Lebenszyklusphasen (Wachstum, Reife, Ernte) lassen sich drei
verschiedene Grundmuster von finanzwirtschaftlichen Themen zuordnen.
v Ertragswachstum - mit dem Ziel, eine Angebotserweiterung an Produkten und
Dienstleistungen zu erreichen
v Kostensenkung/Produktivitéitsverbesserung - mit dem Ziel, die Kosten zu senken
und Ressourcen gemeinsam zu nutzen
v" Nutzung von Vermdgenswerten/Investitionsstrategic - mit dem Ziel, die
vorhandene Anlagenbasis besser zu nutzen und das Niveau des

Nettoumlaufvermégens zu reduzieren

Einen Uberblick iiber die treibenden Faktoren von finanzwirtschaftlichen Zielen gibt
das nachfolgende Schaubild, das die drei Geschiftsstrategien den drei
finanzwirtschaftlichen Themen zuordnet.

%% Ebenda, S: 48.
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Strategische Themen

Ertragswachstum und -mix Kostensenkung/Produitivitits- Nutzung von Vermdgenswerten
verbessenung Investitionsstrategio
S Umsatzwachstumsrate pro Segment Ertrag/Mitarbeiter Investitionen (in % des
_g Prozent dor Ertrige aus neusn Umsatzes)
Produlden, Kunden, Dienstleistun- F&E (in % dos Umsatzas)
R
g Anteil an Zietkunden Kasten des Untemahmens vs. Kennzahien fir das Working
Cross-selling Kostan bei der Konkurrenz Capital
§ 5 Rentabiiitat von Kunden und Kostensenkungssatze ROCE pro Hauptvermdgens-

Abb.18: Messung / Bewertung strategischer finanzwirtschaftlicher Themen
Quelle: Kaplan, R./Norton, D.: (Balanced Scorecard), 50.

‘Die konsequente Anwendung der Balanced Scorecard erméglicht es, die Geschiifte i.S.
ihrer Lebenszyklusphase zu analysieren und die zum jeweiligen Geschéft passenden
strategischen Ziele und Kennzahlen auszuwihlen. Speziell fiir die Finanzperspektive
liegen in vielen Unternehmen zahlreiche Kennzahlen vor, die fiir eine Balanced

Scorecard spezifisch selektiert werden kénnen.

Die Kennzahlen der Finanzperspektive zeigen den finanziellen Erwartungswert einer
Strategie auf und geben zudem die Ziele fiir die nachfolgenden darunter liegenden
Perspektiven (Kunden, interne Prozesse sowie Lernen & Wachstum) vor. Die dahinter
liegenden Perspektiven miissen einen Kausalzusammenhang zu den Kennzahlen der

Finanzperspektive aufweisen.”>

% Bernhard, Martin G.: (Balanced Scorecard), S:11.
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Beispiele fiir die Kennzahlen der Finanzperspektive

Cash-to-Cash-Zyklus

Aufwandsrentabilitéit (Ertrag/Aufwand) nach Niederlassung und Kundengruppen
Kosten je Mitarbeiter

Gewinn je F&E-Kosten

Zinsertrage

Durchschnittliche Projektkosten je Treffer

Projektkosten je Anwendungsfall

Erlose aus Patenten

ROI nach Kostentrigergruppen

Gewichtete Zwischenfinanzierungstage

4.2.2. Kundenperspektive

Fiir die Kundenperspektive lautet die wichtigste Frage: ,,Welche Ziele sind hinsichtlich
Struktur und Anforderungen unserer Kunden zu setzen, um unsere finanziellen Ziele zu
erreichen? ,Die Kundenperspektive ermdglicht es den Unternehmen, die
Hauptergebniskennzahlen — Kundenzufriedenheit, -treue, -erhaltung, -akquisition und —
rentabilitdit den Zielkunden und Marktsegmenten zuzuordnen. Weiterhin kénnen
Unternchmen die Wertangebote fiir die Zielkunden und Marktsegmente klar
identifizieren und messen. Diese Wertangebote sind die treibenden Faktoren, die

Hauptindikatoren fiir die Kundenergebniskennzahlen.”*

Frither waren die Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden nicht der Schwerpunkt der
Produktion sondern die internen Potenzialen. Wenn diese nicht gut genug analysiert
wurden, waren die Unternehmen der Gefahr gegeniibergestellt, vom Konkurrenten

iiberholt zu werden.

Ein wichtiger Teil der Strategieformulierung ist die Bestimmung der Markt- oder

Kundensegmente und ihre Wiinsche in Bezug auf Preis, Qualitit, Funktionalitit, Image,

8 Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 62.

45



Ruf und Service. Nachdem die Zielsegmente auf dem Markt identifiziert wurden,

kénnen die Ziele und Kennzahlen fiir das Zielsegment festgelegt werden. Bei der

Festlegung der Kennzahlen unterscheidet man zwei Biindel von Kennzahlen:®'

Kernkennzahlen: Marktanteile, Kundenakquisition, Kundenzufriedenheit,
Kundentreue und Kundenrentabilitdt. Diese gelten fast fiir alle Unternehmen am
Markt.

Leistungstreiberkennzahlen: beschreiben die Aspekte, die fiir die Kunden
besonders wichtig sind, die zu Kundentreue und —zufriedenheit im Zielmarkt
fithren, Wie z.B.: Produkt- und Serviceeigenschaften (Funktionalitét, Qualitt,
Preis und Zeit), Kundenbezichungen (Kompetenz, Erreichbarkeit,

Reaktionsgeschwindigkeit, Service, Transparenz 0.4.), Image und Reputation.®

Die Kernkennzahlen der Kundenperspektive sind fiir alle Unternehmen gleich:

v Marktanteil: drukt den Umfang eines Geschiftes in einem gegebenen
Markt aus (als Anzahl der Kunden, ausgegebene Betréige oder verkaufte
Einheiten).

v' Kundentreue: miBt das AusmaB, zu dem eine Geschiftseinheit
dauerhafte Beziehungen zu seinen Kunden erhélt oder gewinnt.

v Kundenakquisition: miBt das AusmaB, zu dem eine Geschiftseinheit
neue Kunden anlockt oder gewinnt (in absoluten oder relativen Zahlen).

v Kundenzufiiedenheit: untersucht den Zufriedenheitsgrad seiner Kunden
anhand spezifischer Leistungskriterien innerhalb der Wertvorgaben.

v Kundenrentabilitdt: mift den Nettogewinn eines Kunden oder eines
Segments unter Beriicksichtigung der fiir diesen Kunden entstandenen

einmaligen Ausgaben.

Diese Kennzahlen kénnen in einer Kausalkette dargestellt werden:®*

61 ygl.: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 62fF.
82 Vgl.: Friedag, (Alter Wein in neuen Schliuchen?)
8 vgl.: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 66.
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Marktanteil

Kunden- Kunden- Kunden-
akquisation > | rentabiltat <! “vewe

4
Kunden- /

zufriedenheit

/

ADb.19: Die Kernkennzahlen der Kundenperspektive
Quelle: Kaplan, R./Norton, D.: (Balanced Scorecard), 66.

Die Leistungstreiber, anders genannt ,Wertangebote an den Kunden umfassen die

Aspekte, welche die Lieferfirmen durch ihre Produkte und Dienstleistungen anbieten,

um bei den Kunden der Zielsegmente Treue und Zufriedenheit zu erreichen.’®* Obwohl

diese unternehmensspezifisch sind, wurde festgestellt, daB Gemeinsamkeiten entstehen.

In meisten Fillen sind die Leistungstreiberkennzahlen:

v

v

Produkt-/Serviceeigenschaften: umfassen die Funktionalitéit des Produktes/ der
Dienstleistung, seinen Preis und die Qualitt.

Kundenbeziehungen: umfassen die Lieferung des Produktes oder der
Dienstleistung an den Kunden inklusive Reaktions- und Lieferzeiten und wie der
Kunde mit dem Kauf zufrieden war.

Image und Reputation: stehen flir die immateriellen Faktoren, die ein
Unternehmen fiir den Kunden attraktiv machen. Die Image- und
Reputationdimension bringt Unternehmen dazu, sich proaktiv seinen Kunden zu

présentieren.

5 Ebenda, S: 71.
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Beispiele fiir die Kennzahlen der Kundenperspektive

1. Kernkennzahlen:

AN NN Y N N NN D S NI NN

N XX

DN N NN

-Markt-und Kundenanteile:

Anzahl der A-Kunden

Der prozzentuale Anteil aus Geschéften aus diesen A-Kunden
Marktanteil in einer bestimmten Region

Entwicklung der Marktanteile je Region

-Kundentreue:

Kenntnis der Kunden

Wachstum der Geschéften mit existierenden Kunden
Anteil sehr zufriedener Kunden

Wachstum Bestellwert

Weiterempfehlungsquote

Dauer der Zusammenarbeit

Beschwerdemanagement

Nachfolgeauftrige

-Kundenakquisition:

VergroBerung des Kundenkreises im Zielsegment

Die Anzahl an neuen Kunden

Gesamtumsatz mit neuen Kunden

Die Umwandlungszahl (Anzahl der neuen Kunden/die Anzahl
aussichtsreichen Auftrégen)

Marketingkosten / hinzugewonnener Kunden

Erlése aus neuen Kunden / in Marketing investierte Geldeinheit
Messeerfolgsquote

Anteil erfolgreicher Kundenwerbung

der
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N N N N N N N N

A VA N N N N N N

-Kundenzufriedenheit:

Reklamationsquote

Verringerung Reklamationsdurchlaufzeiten

Kunden je Kundenbetreuer

Durchschnittliche Reaktionszeit

Kundenverlustrate

Absatzverlustrate

Kundenzufriedenstellung (Auftragstermin, -durchlaufzeit)
Anteil Weiterempfehlungen

~-Kundenrentabilitiit:

Potenzialausschépfung bei internationalen Kunden

Wachstum des Umsatzanteils aus gemeinsamen Entwicklungen
Wachstum Deckungsbeitrag je Kundenprojekt
Kundenrentabilitét

Umsatz/Verkauf von Werbeflédche

Kundengewinnung aus Interessentenstamm
Umsatz/AuBBendienstmitarbeiter

Erfassen/Auswerten von Bestelldaten je Kunden

2. Leistungstreiberkennzahlen:

AN N N N N Y N U N

-Produkt- und Serviceeigenschaften:

Vorratshaltung

Produktnutzungsquote

Verbesserung der Bearbeitungszeiten

Lieferbarkeit

Piinktlichkeit

Anteil Fehllieferungen/Falschlieferungen/Minderlieferungen
Anteil Riickrufe

Anzahl der Notfille je Betriebsstunde

Lénge Wartungsintervall
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AN N N U N N Y U N NN AN N NN

AN N NV Y N NN

Durchschnittliche Zeit bis zur Beseitigung von Storféllen beim Kunden
Verhdltnis der kurzfristigen Umsetzung von Kundenwiinschen
Standardumsetzungen

Reaktionsgeschwindigkeit (Reparaturen innerhalb eines Tages)
Bearbeitungszeit

Professionalitét, Einhaltung von Zusagen

Anzahl Sonderbeilagen

-Kundenbeziehungen:

Besuchsfrequenz pro Kundenkategorie

Wachstum des Umsatzanteils gemeinsamer Entwicklungen
Kundenerreichbarkeit

Entwicklungsprojekte mit Kunden

Wachstum der Anzahl personlicher Kontakte
Durchschnittliche Haltbarkeit eines Kunden
Direkte Kundenansprachen (Anrufe, Mailings, Fax)
Werberesponsequote

Anteil Kundenauftrige flir neue Produkte
Informationsstand Kunden

Dauer der Zusammenarbeit (Jahre)

Neue lokale Vertriebsbiiros

-Image und Reputation:

RegelméBige Marktforschung

Biirgerbefragungen (Riicklaufquote, Zufriedenheit...)
Anzahl Vortrige und Versffentlichungen von Mitarbeitern
Internetbesucher

Teilnehmer an Projektkongressen

Kundeninteresse bei regionalen Veranstaltungen

Qualitét der Referenzen

Kundenbefragung: Bekanntheitsgrad des Slogans

Anzahl Kundenzuschriften

zZu
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v" Verkauf Internetbanner/-spots
v’ Anzahl der teilnehmenden Firmen an Hausmessen
v’ Anzahl der Einladungen zu Fachkongressen

v’ Anzahl "Lobbygespriche"

v" Meldungen in der Lokalpresse®

4.2.3. Interne ProzeBBperspektive

Bei der internen ProzeBperspektive lautet die entscheidende Frage: ,,Welche Ziele sind
hinsichtlich der Unternehmensprozesse zu setzen, um die Ziele der Finanz- und
Kundenperspektive erfiillen zu kénnen?*. Die interne ProzeBperspektive identifiziert die
kritischen Prozesse, in denen die Organisation ihre Verbesserungsschwerpunkte setzen

muB. Diese Prozesse befidhigen das Unternehmen dazu,

e die Wertvorgaben zu liefern, die von Kunden der Zielmarktsegmente gewiinscht
werden und
o die Erwartungen der Anteilseigner in Bezug auf hervorragende finanzielle

Gewinne zufrieden zu stellen.

Eine grofe Unterschied zu den herkémmlichen Performance Measurement Systemen
bildet die interne ProzeBperspektive, indem sie nicht nur die existierenden internen
Prozesse in Betracht zieht, sondern auch die zur Verbesserung fiihrende Prozesse in die

Wertschopfungskette integriert.

Die interne ProzeBperspektive verlagt eine ganzheitliche Wertschdpfungskette,
angefangen mit dem Innovationsprozef3 — Identifizierung von aktuellen und zukiinftigen
Kundenwiinschen und Entwicklung neuer Losungen fiir diese Wiinsche — weiter mit
dem BetriebsprozeB — existierenden Kunden existierende Produkte und
Dienstleistungen anbieten — und schlielich der Kundendienst — ein Angebot von

Dienstleistungen nach dem Produktkauf, das zum Kundennutzen beitréigt.’66

% Friedag, Gerwig R./ Schmidt, Walter: (My Balanced Scorecard), S: 2121f.
6 Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 89.
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,Die interne ProzeBperspektive kann dabei selbst als kaskadisches System von drei
grundsitzlichen Subperspektiven verstanden werden. Uber die spezifischen
strategischen Ziele und Kennzahlen aus den Zielkundensegmenten sind die
strategischen Ziele und Kennzahlen fiir den Innovationsproze, die internen
Betriebsprozesse und den Kundendienstproze abzuleiten. Damit wird zwischen den
strategischen Zielen pro Kundensegment und den strategischen Zielen der
Innovationsperspektive eine direkte Verbindung hergestellt, die sich auch in den
Ursache-Wirkungsbeziehungen spiegeln sollte. Zielsetzung ist es, in den
wettbewerbsrelevanten Geschiéftsprozessen Wettbewerbsvorteile hinsichtlich Zeit,

Qualitét, Produktivitidt und Kosten zu erzielen.’®’
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Abb.20: Die internen ProzeBperspektive — das generische Wertkettenmodell
Quelle: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 93.

4.2.3.1. Innovation

Der Innovationsprozef ist das Neue an der Wertschopfungskette. Die bis jetzt tiberhaupt
nicht betrachtete Innovation ist seit einiger Zeit der wichtigste Punkt im Wettbewerb
geworden. Die Aufgaben des Innovationsprozesses sind die Identifizierung neuer
Mirkte, neuer Kunden und deren aufkommenden und latenten Wiinschen und die
Herausfindung der Losungen zur Befriedigung deren Wiinsche. Nicht mehr die
niedrigen ProzeBkosten sind fiir die Abnehmer der Produkte wichtig sondern die
Erfillung deren Wiinsche und Interessen, aber auch sie zu {iberraschen. Der

InnovationsprozeB ist der zentrale Ausgangspunkt der internen ProzeBperspektive.

Das F&E-Team hat innerhalb des Innovationsprozesses drei Aufgaben zu erfiillen:

67 :
Bernhard, Martin G.: (Balanced Scorecard), S: 14. 1.C. ON .
pomw““
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v grundlegende Forschung zur Entwicklung vollig neuer Produkte und
Dienstleisstungen im Hinblick auf eine Wertschépfung fiir den Kunden,

v angewandte Forschung, um vorhandene Technologien fiir die Produkte und
Dienstleistungen der néchsten Generation auszunutzen und

v’ gezielte Entwicklungsarbeit, um neue Produkte und Dienstleistungen auf den

Markt zu bringen.

Man unterscheidet unterschiedliche Kennzahlen fiir die unterschiedlichen

Aufgabenstufen:

Beispiele fiir die Kennzahlen der Basisforschung und Angewandte

Forschung
v Prozentzahl des Umsatzes aus neuen Produkten
v' Prozentzahl des Umsatzes aus geschiitzten Produkten
v Einfilhrung neuer Produkte im Vergleich zur Konkurrenz; auch Einfiihrung

neuer Produkte im Vergleich zum Plan

AN

Potenziale im Fertigungsprozef3

AN

Zeitspanne bis zur Entwicklung der nichsten Produktgeneration

v Verhiltnis des Betriebsgewinns vor Steuern wihrend einer Fiinfjahres-Periode
zu den Gesamtentwicklungskosten

v' Verhiltnis des Betriebsgewinns zu Entwicklungskosten

Beispiele fiir die Kennzahlen der Produktentwicklung

v Ausbeute (die Zahl der Substanzen, die die nichst hohere Stufe erreicht haben /
die Zahl der Substanzen, die urspriinglich auf dieser Stufe waren),

<

Zykluszeiten (wie lange bleiben Substanzen auf einer Stufe),

v Kosten (welche Kosten wurden fiir die Verarbeitung der Substanzen auf dieser
Stufe aufgewendet),

v' Prozent der Produkte, bei denen bereits der erste Entwurf fiir die funktionalen

Spezifikationen des Kunden voll erfiillt,
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AN

Die Anzahl der notwendigen Verédnderungen des Produktes

»Breakeven-Time* — BET, um die Effektivitit eines Produktentwicklungszyklus
zu messen (BET miBit die Zeit vom Anfang der Produktentwicklungsarbeit bis
zu dem Zeitpunkt, wenn die Gewinnschwelle, bezogen auf die
Entwicklungsinvestitionen, erreicht wird.)

Deckungsbeitrag aus neuen Produkten

Produktlebenszyklus

Lingere Lebenszyklen und hohere Umsatzzahlen.

4.2.3.2. BetriebsprozeR8

Der Betriebsprozef ist der zentrale Punkt der ehemaligen Controllinginstrumente. Er

beginnt mit der Bestellung des Kunden und endet mit der Lieferung des Produktes an

den Kunden. Die wichtigsten Punkte beim BetriebsprozeB sehen folgendermaBen aus:

v

AN N N YN

Standardkosten

Budget und Abweichungen

Arbeitseffizienz, Maschineneffizienz
Preisabweichungen

Qualitét und Zykluszeiten

Kritische Produkt- und Dienstleistungseigenschaften.

4.2.3.3. KundendienstprozeR3

Der Kundendienstprozefl beginnt erst ab der Lieferung des Produktes und ist die letzte
Stufe der Wertschopfungskette. Dieser Prozef3 beinhaltet

v' Garantie- und Wartungsarbeiten,

v Bearbeitung von Fehlern und Reklamationen,

v Bearbeitung von Zahlungen

v" Kundenbindungsmanagement.

68 Vgl.: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 971f.
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Fiir einen befriedigenden Kundendienst kénnen Unternehmen ihre Leistungen mit Zeit,
Kosten und Qualitit messen. Die Kennzahlen fiir diese Grofen sehen folgendermalen
aus:

Zykluszeiten

Die Geschwindigkeit der Reaktion auf die Fehler

KostenmeBgréBen

D S N NI N

»first pass yields“ (Prozent der Kundenanfragen, die durch ecinen einzigen

Serviceanruf beantwortet werden konnte)

<

Kosten, Qualitét, Dauer der Zahlungs-, Inkasso-, und Reklamationsprozesse

Bei Unternehmen mit hohen Technologien kommt der KundendienstprozeS in den
Vordergrund. Bei PKW-Herstellern werden neben Verkaufsorganisationen auch
Servicenctze gebildet, sodaB sie durch die Kundenzufriedenheit dem Erfolg nédher treten

konnen.

Beispiele fiir die Kennzahlen der Geschdftsprozefiperspektive
1. Innovation:

v' Anteil erfolgreich abgeschlossene Projekte

v" Anteil neuer Produkte je Indikationsgebiet

v" Erschopfungsgrad F&E bei der Einfihrung never Produkte

v’ Neue marktfihige Produkte

v" Neue Produkt-Akquisitionsideen

v" Neue Systemlsungen

v' Effizienz der F+E-Abteilung

v' Anteil Entwicklungsbudget am Gesamtbudget

v’ Anzahl neuver Produktideen

2. Betriebliche Leistungserstellung:
v Bearbeitungszeit zwischen Zulassung und Einfiihrung eines Préparates
v’ Fehlerfreiheit in der Null-Serie
v’ Variationen im Produktumfeld
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Anteil der Kundenbesuche auBerhalb des Zielgebiets

Lieferfdhigkeit

O Lagerbestand

@ Leergutbestand

O Verweildauer der Kunden auf dem Hof

Zeitliche Verteilung der Abholungen tiber den Tag

Erfassung Reklamationsgriinde

Anteil der erfolgreichen/termingerechten Produkteinfithrungen pro Jahr
Schnelligkeit der Produkteinfithrungen

Anteil der manuellen Nachbearbeitungszeit

Anteil der Preissenkungsverhandlungen

AN N N Y U U N N NN

Bearbeitungszeit zu Durchlaufzeit

3. Kundendienst:
v" Vom AuBendienst ermittelte und dokumentierte Kundenwiinsche

v' Teilnehmer am Kundenforum

4.2.4. Die Lern- und Entwicklungsperspektive

Die Grundaussage der vierten und letzten Perspektive der Balanced Scorecard ist die
Bereitstellung der nétigen Infrastruktur, die fiir die Zielerreichung der anderen drei
Kennzahlen wichtig ist. ‘Die Ziele der Lern- und Entwicklungsperspektive sind die
treibenden Faktoren flir hervorragende Ergebnisse der ersten drei Scorecard-
Perspektiven.” ® Das bedeutet, wenn Unternehmen langfristige finanzielle Erfolge
erzielen mochten, und daB wird immer der Fall sein, werden sie nicht umher kommen,
neben Investitionen in Anlagen und Forschung und Entwicklung auch in Personal-,

System- und ProzeBpotenziale zu investieren.

6 Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 121.
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4.2.4.1. Personalpotenziale

Eine der grofBten Verdnderungen vom Industriezeitalter zum Informationszeitalter betraf
den Bereich der Mitarbeiter eines Unternehmens. Wéhrend die Mitarbeiter zur Zeit des
Industriezeitalters genau abgegrenzte und monotone Arbeitsablidufe gewohnt waren,
sind diese Routinetitigkeiten heute gréBtenteils automatisiert. Ferner liegt ein weiterer
wichtiger Aspekt darin, daB ein Unternehmen, das seinen gegenwértigen Leistungsstand
halten mdchte, stdndig ausstreben muB sich, und seine Mitarbeiter, zu verbessern. Die
KerngréBen, die die Unternehmensziele in den meisten Betrieben darstellen sind die
Mitarbeiterzufriedenheit, die Personaltreue und die Mitarbeiterproduktivitit. Die
Zufriedenheit der Mitarbeiter ist die Treibergr6Be fiir die beiden anderen Ziele, und sie
ist auBerdem eine Bedingung flir andere Faktoren wie Produktivititssteigerung,
Reaktionsfahigkeit, Qualitit und Kundenservice. Ebenfalls besonders wichtig ist das
Ziel der Mitarbeitertreue, um kompetentes Personal an das Unternehmen langfristig zu
binden. Dazu ist das Tétigen langfristiger Investitionen notwendig. Unter der
Mitarbeiterproduktivitit versteht man den EinfluB der Investitionen in die Ausbildung
der Mitarbeiter auf die Steigerung der Mitarbeiterfahigkeiten, auf Innovationen, und auf
die Verbesserung interner Prozesse und die Zufriedenstellung der Kunden. Das Ziel ist
es, den Output der Mitarbeiter mit der dazu benétigten Anzahl an Mitarbeitern in
Verbindung zu setzen .’

Die Produktivititskennzahlen sind Ertrag pro Mitarbeiter, Umsatz pro Mitarbeiter,
Wertschépfung der Mitarbeiter und Umsatz pro Gehaltssumme.

4.2.4.2. Potenziale von Informationssystemen

Um im heutigen Wettbewerb bestehen zu kénnen, der geprégt ist durch Globalisierung
und Liberalisierung, bedarf es aller zugénglichen Informationen fiir die Mitarbeiter
eines Unternehmens, die vorhanden sind. Diese Informationen miissen
selbstverstdndlich am aktuellsten Stand sein und termingerecht vorliegen. ,,Einige

Unternehmen haben eine strategische Informationsdeckungskennziffer entwickelt

™ Vgl.: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 122ff.
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(information coverage ratio) entwickelt. Diese Kennzahl driickt die erhéltlichen

Informationen im Verhéltnis zum angenommen Informationsbedarf aus."”!

4.2.4.3. Motivation, Empowerment und Zielausrichtung

DaB} diese Faktoren eine iiberaus wichtige Rolle spielen ist unbestritten. Mitarbeiter
bendtigen gewisse Freirdume und miissen motiviert werden, um die Ziele des
Unternechmens auch als eigene Ziele verfolgen zu kénnen. Eine mégliche Kennzahl um
die Motivation der Mitarbeiter zu messen ist die Anzahl der Verbesserungsvorschlége
eines Mitarbeiters. Eine FErginzungskennzahl stellt die Anzahl der umgesetzten
Vorschlige dar.

Beispiele fiir die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive
1. Mitarbeitermotivation:

v Teilnehmer an firmeninternen Schulungen

v Teilnehmer an Kundenworkshops

v Von Mitarbeitern initiierten Veroffentlichungen in
Radio/Fernsehen/Zeitung/Fachzeitschriften
Uberstundenquote bei Arbeitsstunden
Verbesserungsvorschlége
Vorlagen/Berichte von Mitarbeitern
Anteil pramierter Verbesserungsvorschlége je Abteilung
Anteil Mitarbeiter mit Zielvereinbarungen
Anteil Projekte, die in abteilungsiibergreifenden Teams bearbeitet werden
Verbesserungsvorschldge fiir Neuentwicklungen
Anteil der an Betriebsfesten teilnehmenden Mitarbeiter
Entscheidungsspielraum fiir Mitarbeiter des Vertriebes
Teilnahmebereitschaft am innerbetrieblichen Erfahrungsaustausch
Konkurenzgrad Unternehmensinteresse und Mitarbeiterinteresse

Leistungsbezogenes Vergiitungssystem

AR N N N N N U N N N N N

Mitarbeitergespréche

" Ebenda, S: 130.
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2. Mitarbeiterfortbildung:

v

v
v
v
v

Anzahl Schulungstage je Mitarbeiter
Verbesserungsvorschlagsquote aus Weiterbildungen/Seminaren
Rotationsquote

Fachschulungsindex

Nutzungsquote Weiterbildungsbudget

3. Informationstechnische Infrastruktur:

v

D N N N NN

Anteil Mitarbeiter(innen), die elektronisch vernetzt sind
Nutzungsquote DV-Hotline

Nutzungsintensitét einzelner Info-/Kommunikationssysteme
Teilnehmerquote an Updateveranstaltungen

Nutzungsquote der Knowledge-Basis

Zngriffe fiir Aufbau und Pflege von Kunden-/Wissensdatenbanken

4, Mitarbeiterzufriedenheit:

v

AN N N N N Y N N N

Interne Bewerbungsquote

Bewerbungen auf interne Personalausschreibungen
Pensionistentreffen

Vorgesetztenbeurteilungsquote

Einbeziehung in Kundenveranstaltungen
Friihzeitige Know-how-Ubertragung
Entscheidungsbefugnis

Fluktuationsrate im Vertrieb

Mitarbeiterbefragung zur Mitarbeiterzufriedenheit

Nutzung Incentives

5. Mitarbeitertreue:

v
v
v

Innerbetrieblicher Wechsel
Fluktuationsrate Innendienst/Auendienst

Firmenzugehorigkeit
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6. Mitarbeiterproduktivitiit:
v’ Beraterproduktivitit
v Aufirige je Mitarbeiter
v Umsatzstornierungen
v Anteil der Besuche bei strategisch relevanten Kunden

v Anderungen nach abgeschlossenem Pflichtenheft

4.3. Verkniipfung der Balanced Scorecard Kennzahlen mit der

Unternehmensstrategie

Eine erfolgreiche Balanced Scorecard mufl so gestaltet werden, daB die
Unternchmensstrategie transparent zum Ausdruck kommt. Die Griinde dafiir sind:

v' Die BSC soll der gesamten Organisation ein Bild von der Strategie des
Unternehmens geben, wodurch breites Verstindnis und Konsens {iber die Ziele
und Visionen geschaffen werden soll.

v' Die BSC stellt eine Moglichkeit der Zielformulierung aus ganzheitlicher Sicht
dar, was das Erreichen dieser Ziele klarerweise ebenfalls erleichtert. Die
Mitarbeiter bzw. die einzelnen Abteilungen konzentrieren sich also nicht nur
auf ihre eigenen Zielvorgaben, sondern konnen das Gesamiziel besser
iiberblicken und dadurch ihren Beitrag zum Erreichen dieses Gesamtziels besser
erfiillen.

v Wenn die Zielsetzungen und die dafiir notigen richtigen Kennzahlen gewihlt
wurden, wird die Umsetzung dieser Ziele mit hoher Wahrscheinlichkeit
erfolgreich sein. Sind Zielvorgaben und Kennzahlen jedoch falsch gewihlt, so

sind die notigen Investitionen verschwendet.”

Es gibt drei Prinzipien, mit deren Hilfe die Balanced Scorecard mit der Strategie

verkniipft werden:

2 Vgl.: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 142.
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v Ursache-Wirkungsbeziehungen: ‘Jedes Kriterium, das fiir eine Balanced
Scorecard gewdhlt wird, sollte ein Element einer Kette von Ursache-
Wirkungsbeziehungen sein, das dem Unternehmen die Bedeutung der
Unternehmensstrategie vermittelt.’”

v Leistungstreiber: ‘Eine gute BSC sollte aus der richtigen Mischung zwischen
Ergebniskennzahlen (“Spétindikatoren™) und Leistungstreibern
(“Friihindikatoren™) bestehen, die genau auf die Strategie der Geschéftseinheit
zugeschnitten wurden.”’*

v" Verkniipfung mit den Finanzen: ‘Die Kausalkette aller Kennzahlen der

Scorecard sollte mit finanziellen Zielenverkniipft sein.””

Um die Aufmerksamkeit der Manager und Mitarbeiter auf die Faktoren zu lenken, die
fiir die Organisation zu einem Durchbruch im Wettbewerb fiihren sollen, werden die
Kennzahlen der Balanced Scorecard ausgewdhlt. Eine Balanced Scorecard hat hiufig
bis zu 25 Kennzahlen, d.h. vier bis sicben Kennzahlen pro Perspektive. Diese
Kennzahlen reflektieren die Strategie, sie sind nicht fiir die Untersuchung bestimmt, ob

das Unternehmen wie geplannt 14uft oder nicht.

4.4. Einfiihrung und Integration der Balanced Scorecard im

Unternehmen

Ein theoretisch gutes Instrument heiit noch nicht, dal es dem Unternehmen
Wettbewerbsvorteile verschaffen wird. Um von dem entwickelten Instrument Erfolg
auszuschopfen, muBl das Unternehmen die Umsetzung des Instruments so gut wie das
Instrument selbst gestalten. Der wichtigste Bestandteil des Balanced Scorecard-
Abendteuers ist ihre Implementierung im Unternehmen. Kaplan und Norton haben

einen EinfithrungsprozeB vorgeschlagen, der keinesfalls eine Zwangsjacke darstellt.

” Ebenda, S: 144.
74 Ebenda, S: 145.
> Ebenda, S: 145.
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Vor dem Beginn der Implementierung der Balanced Scorecard sollen einige Schritte
durchgegangen werden, damit die Basis und im Zusammenhang die darauf aufgebaute
Balanced Scorecard keine Hindernisse bei der Durchfiihrung zustoBen. Im folgenden
werden die Schritte der BSC-Implementierung vom Kick-Off bis hin zur
Inbetriebnahme des Instruments dargestellt.

4.4.1. Die Festlegung der Grundlagen

Ohne die Unterstiitzung und den Konsens der obersten Geschéftsleitung kann das
Unternehmen auch mit einer gut aufgesteliten Balanced Scorecard den Erfolg nicht
erreichen. Fiir eine erfolgreiche BSC sollen die Unterstiitzung und der Konsens der
obersten Fithrung sichergestellt werden, erst dann kann die Arbeit fiir die
Implementierung der BSC beginnen. Durch die Einbindung der Unternehmensleitung in
das Projekt von Anfang an wird sichergestellt, da die BSC als Steuerungsinstrument
akzeptiert und die Umsetzung aktiv unterstiitzt wird.”® Die Unternchmensleitung soll die
Hauptzielen fir das Projekt feststellen und sich dariiber einigen. ‘Die
Programmzielsetzung wird helfen:

v Die Konzeption von Zielsetzungen und Kennzahlen fiir die BSC zu steuern,

v Das Engagement aller Teilnehmer zu gewinnen und

v Den Rahmen fiir die Umsetzung und dic Managementprozesse, die der

Konzeption der ersten BSC folgen sollen, abzustecken.””’

Ein Projektleiter, der dafiir sorgt, daB der ProzeB in die richtigen Bahnen gelenkt und
der Terminplan eingehalten wird, wird am Anfang des Projektes festgelegt. Die anderen
Projektteilnehmer sind erfahrungsgemiB der Leiter der strategischen Planung und der
Unternehmensentwicklung, der Leiter des Qualititsmanagement, der Zentralcontroller
oder ein Bereichscontroller oder bei manchen Fillen ein externer Berater’®. Nachdem
die Grundlagen fiir die BSC-Implementierung festgelegt werden, kann mit dem Aufbau

der BSC begonnen werden.

6 Vgl.: Wolter, Olaf: (Balanced Scorecard), S: 15.
77 Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 285.
™ Vgl.: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 289f.
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4.4.2. Aufbau einer Balanced Scorecard

Kaplan und Norton haben den Vier-Schritten-ProzeB fiir den Aufbau einer ‘guten’ BSC

entwickelt. Dieser ProzeB ist nur als Wegweiser zu sehen.

4.4.2.1. Schritt 1: Definition der Kennzahlenarchitektur

Als erstes muBl die Organisationseinheit, fiir die der Aufbau einer BSC sinnvoll wire,
bestimmt werden. ‘Die Frage, dic man sich stellen muB, ist, ob die vorgeschlagene
Organisationseinheit einer Strategie bedarf, um ihre Mission zu erfiillen. Wenn ja, ist
die Einheit ein Kandidat fiir die BSC.’” Nach Kaplan und Norton ist der beste Kandidat
fiir die erste BSC eine SGE, in der Aktivitdten sich iiber eine vollstindige Wertkette
erstrecken, von der Innovation, der Produktion tiber das Marketing, den Vertrieb und

dem Service.

Nachdem die SGE festgelegt wurde, werden die Beziehungen zwischen SGE und dem
Gesamtunternechmen untersucht, damit die Hindernisse und auch Chancen erkannt
werden, die bei der Betrachtung der SGE als eigenstéindige Organisation nicht

offensichtlich wiren.%

4.2.2.2. Schritt 2: Schaffung von Konsens iiber strategische

Zielsetzungen

‘In einem ersten Workshop sollte ..neben einer detaillierten Vorstellung des Konzepts
das ..Verstidndnis der beteiligten Manager beziigliche der zugrunde liegenden Strategic

81 Am Ende dieses Workshops werden drei bis vier strategische Ziele

geklart werden.
fiir jede Perspektive und eine detaillierte Beschreibung und eine Liste potentieller

Kennzahlen fiir jede Zielsetzung festgelegt.

” Ebenda, S: 291.
% vgl.: Ebenda, S: 292.
8! Weber, Jiirgen; Schiffer, Utz: (Balanced Scorecard & Controlling), S: 95.
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4.2.2.3. Schritt 3: Auswahl und Gestaltung von Kennzahlen

Nachdem der Konsens iiber die Strategie getroffen und Vorschlédge fiir die Kennzahlen
gesammelt worden sind, werden diese Kennzahlen auf die gewiinschte Zahl von 12-25
Kennzahlen reduziert und diese auf die einzelnen Zielsetzungen zugeordnet. ‘Dabei gilt:
v Die Ziele sollten direkt den einzelnen Perspektiven zugeordnet werden und sich
ausgewogen auf diese verteilen.
v Die Ziele sollten moglichst spezifisch und konkret gefaBt sein und
aktionsorientiert formuliert werden.
v’ Entscheidend ist die strategische Relevanz des Vorschlags, nicht die MeBbarkeit

der Zielerreichung.’®

Bei der Auswahl der Kennzahlen ist zu beachten, daB jede Kennzahl die Bedeutung der
Strategie zum Ausdruck bringt. Danach werden die Quellen fiir die ausgewdhlten
Kennzahlen identifiziert. Hauptverbindungen sollen zwischen den Kennzahlen in der
gleichen Perspektive und in anderen Perspektiven hergestellt werden. Erst durch die
Einbindung der Kennzahlen in kausale Beziehungsketten wird das Geschiftsmodell
vollstindig. Man soll sich hier auf wirklich relevante Ursache-Wirkungsbezichungen
fokusieren.

Mit Hilfe eines zweiten Workshops wird das Projektteam in der Lage sein, eine
Broschiire zur Vermittlung der Absichten und Inhalte der Scorecard an alle Mitarbeiter
der Geschiftseinheit zu entwerfen. Dariiber hinaus werden die Ziele fiir jede Kennzahl,

einschlieBlich Sollraten fiir die Verbesserung, von den Beteiligten formuliert.

4.2.2.4. Schritt 4: Erstellung des Umsetzungsplans

‘Der Umsetzungsplan sollte u.a. beinhalten,
v" Wie die Kennzahlen mit Datenbanken und anderen Informationsquellen
verkniipft werden,
¥ Wie die Scorecard mit den anderen Elementen des Managementsystems

verbunden wird (Anreizsystem, Budgetierung etc.),

82 Ebenda, S: 95.
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v’ Wie Ziele und strategisceh MaBnahmen konsequent mit den Balanced
Scorecards untergeordneter Einheiten verkniipft werden...,

v Wie Ziele und strategische MaBnahmen organisatorisch nebeneinander
stechender Einheiten durch die Balanced Scorecard besser aufeinander

abgestimmt werden konnen.’%?

Die Einfithrung der Balanced Scorecard dauert nach Kaplan und Norton ca.16 Wochen,
was fiir Weber und Schiffer ohne eine Strategie in ausreichend konkretisierter Form
fast unmdglich ist. Sie schidtzen fiir die unternehmensweite Entwicklung und
Einfithrung der Balanced Scorecard einen Zeitraum von 12 Monaten, da die Balanced
Scorecard tief in die Fiihrung des Unternehmens eingreift.

Die Erfolgsfaktoren sehen nach Wolter folgendermaBen aus:

v' Die Verantwortung liegt beim Top-Management! Der Prozess muB} durch die
Unternchmensleitung initiiert und die Bedeutung der BSC unternehmensweit
signalisiert werden. Dies bedeutet, daB die Unternechmensleitung aktiv an der
Gestaltung mitwirken muf3 und die Verantwortung nicht delegieren darf.

V' Akzeptanz und Verstindnis in der gesamten Einheit fordern! Die
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter mufl durch Einbeziehen in die
Entwicklung gefordert werden, die Strategie-inhalte und MaBnahmen miissen
unternehmensweit kommuniziert werden. Dies bedeutet auch, daB die
Verantwortung flir die Entwicklung der Scorecards von Untereinheiten an die
jeweilige Leitung dieser Einheiten iibergeben wird.

v’ Konzentration auf die wesentlichen Sachverhalte! Dazu dient die Definition
ecines Zielrahmens auf oberster Ebene, der die strategischen
Unternehmensprioritdten umfalt und die Schwerpunkte fiir die Entwicklung
festlegt.

v' Die Scorecard wunternehmensspezifisch entwickeln! Die Auswahl der
Perspektiven muf3 der spezifischen Unternehmenssituation entsprechen und die

Entwicklung kundenorientiert erfolgen. Die MeB- und Leistungsgréfen miissen

8 Weber, Jiirgen; Schiffer, Utz: (Balanced Scorecard & Controlling), S: 98f.
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den individuellen Informationsbediirfnissen entsprechen. Nicht ihre
Verfiigbarkeit entscheidet iiber die Auswahl, sondern ihre Bedeutung zur
Steuerung von Entscheidungen.

Die Ausgewogenheit sicherstellen! Die Balance zwischen allgemeinen und
unternehmensspezifischen Kennzahlen, zwischen Ergebnisgrofen und
Leistungstreibern muf3 gewéhrleistet werden.

BeeinfluBbarkeit der Ziele und Kennzahlen sicherstellen! Die Ziele und
Kennzahlen miissen von den Verantwortlichen beeinflult werden kénnen. Nur
unter dieser Voraussetzung wird die BSC akzeptiert werden.

Vorhandene Konzepte und Methoden zur Leistungsverbesserung einbeziehen!
Die BSC steht nicht in Konkurrenz zu bestehenden Fiihrungsmethoden wie
TQM, dem Einsatz von Benchmarking oder einer regelmiBigen
Selbstbewertung. Sie miissen im Rahmen der Strategieumsetzung und der
Kennzahlenfindung beriicksichtigt werden.

Nicht zu viel auf einmal wollen! Die Einfilhrung ermdglicht es, bisherige
Prozesse abzulosen und neue einzurichten. Eine zu vielschichtige
Vorgehensweise kann den Erfolg der BSC gefihrden.

Regelmdfige Feedback-Runden -einfithren! Eine eingefithrte BSC ist nicht
statisch, sondern dynamisch. Sie mufl kontinuierlich auf dem neuesten Stand
gehalten werden, um die aktuellen Wettbewerbsbedingungen abzubilden.
Scorecard in den Zielvereinbarungsprozef3 einbeziehen! Die BSC sollte benutzt
werden, um Zielvereinbarungen anhand finanzieller und nichtfinanzieller
GroBen zu schlieBen. So wird erreicht, daB3 alle kritischen EinfluBfaktoren im
tiglichen Geschift beriicksichtigt werden.
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5. Balanced Scorecard als modernes
Controllinginstrument

5.1. Balanced Scorecard als Informationsinstrument

Eine der Hauptaufgaben des Controlling ist die Beschaffung der zur
Unternehmensfiihrung notwendigen Informationen. In den letzten Jahren spricht man
oft von Zahlenfriedh6fen und Informationsiiberflutungen, die die Geschiftsleitung zur
Blindheit fiihren.

Die  Informationsversorgungsaufgabe @ des  Controllers soll  nicht nur
vergangenheitsorientiert sein sondern auch die zukiinftigen Moglichkeiten fiir das
Unternehmen beinhalten. Informationen sind fiir alle anderen Controllingaufgaben wie
Planung-, Kontrolle- und Steuerungsaufgabe im operativen und strategischen
Controlling. Da die Informationen, die vom Controlling erhalten werden, in die
weitesten Schichten des Unternchmens eingehen und die Zukunft deren bestimmen,
miissen dicse wirklich von allen Perspektiven, sowohl extern als auch intern, untersucht
werden. Die Balanced Scorecard versorgt das Controlling sowohl mit externen
(Kunden- und Finanzperspektive) als auch mit internen (interne ProzeB- und Lern- und
Entwicklungsperspektive) Informationen, die strategisch relevant, zukunfsorientiert und
aktuell sind.

Die Balanced Scorecard ist nicht nur flir das oberste Management ein relevantes
Informationsinstrument, sondern auch fiir alle Mitarbeiter des Unternehmens. Durch die
Balanced Scorecard werden die Vision und Strategien des Unternehmens bekannt

gemacht, sodaB alle Mitarbeiter zielorientiert arbeiten.

Da die Kennzahlen einzelner Perspektiven miteinander verkniipft werden (Ursach-
/Wirkungsbeziehung), werden Probleme frith erkannt, und die Reaktion auf die
Gefahren erfolgt dementsprechend frither.®* AuBerdem macht die Balanced Scorecard es

moglich, daBl immatericlle Werte wie Kundentreue oder Servicequalitit gemessen

3 Vgl. Forst, Annelyse: (Was leistet die BSC?), S:5.
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werden, sodal die Auswirkungen auf die Finanzergebnisse des Unternechmens ins

Tageslicht gefiihrt werden.

“Die verwendeten Kennzahlen halten die Balance zwischen monéteren und nicht
monéteren Kennzahlen, zwischen externen und internen Perspektiven, zwischen kurz-
und langfristigen Kennzahlen, und es werden sowohl verlaufende (Leistungstreiber) als
auch nachtreibende Indikatoren (Ergebnisse) herangezogen. Es bleibt also kein
Unternehmensbereich von dem Projekt BSC wunberiihrt und zudem wird das

Unternchmen aus mehreren Sichtweisen gesehen.”®’

Die Begrenzung der Balanced Scorecard auf max. 25 Kennzahlen verhindert die
Datenflut. Damit kann sich das Mangement auf das Wichtigste konzentrieren und
strategieorientiert handeln. Die Balanced Scorecard ist aulerdem ein Instrument, das
Mangern Kennzahlen auf einen Blick vermittelt. So verstérkt sich der Fokus auf die

wichtigsten Punkte.

5.2. Balanced Scorecard als Planungsinstrument

Bei der Unternehmensfiihrung werden zwei Arten von Planung unterschieden:

strategische und operative Planung.

Aus der Planung mit strategischer Sichtweise und qualitativen Aussagen, die auf Grund
von Trends im Umfeld, Marktstrukturen, Wettbewerbsstellung etc. zusammengearbeitet
werden, konnen Szenarien und Ziele tiiber Produkt- und Regionalstruktur,
Wettbewerbsstellung, Technologie etc. folgen. Die strategische Planung streckt sich
iiber einen Zeitraum von 3-5 Jahren. Die operative Planung mit finanzwirtschaftlicher
Sicht und vorwiegend quantitativen Aussagen wie Umschlagsfaktoren, Geldsalden,
Mitarbeiter, Investitionen fiihren zu Ergebnissen wie Auftragseingang, Umsatz,
Ressourceneinsatz. Diese beinhalten kurzfristige Anderungen und sind fiir stindige
Aktualisierung.

% Hauck, Susanne: (Die Interdependenzen zwischen BSC als Managementsystem und dem Controlling),
S:7.
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In der Praxis ist das grofite Problem der Unternehmen, die Verbindung zwischen der
operativen und strategischen Planung herzustellen. Bei der heutigen Geschwindigkeit
der wirtschaftlichen Wandel miissen Unternechmen schnell reagieren koénnen, um
wettbewerbsfihig zu bleiben. Die Balanced Scorecard erméglicht die genannte
Verbindung der strategischen Planung mit der operativen Planung. Bei der Balanced
Scorecard kommt das Zusammenspiel mit der strategischen und operativen Planung in
den Vordergrund. Die Planung, die mit der Bestimmung der Vision und Strategie

beginnt, dringt in alle Ebenen ein, auch dorthin, wo rein operativ geplannt wird.

Bei der neuen Sicht der Balanced Scorecard ist ,,die klassische Liicke zwischen

strategischer Unternechmensplanung, Zielsystem und Budgetierung zu schlieBen.**

Lunter Budgetierung versteht man die Aufstellung eines moniteren Plans, der pro
Verantwortungsbereich im Unternehmen fiir die Planperiode (meist fiir ein Jahr) Werte
ausweist, an die der jeweilige Verantwortungstréiger innerhalb enger Grenzen gebunden

87 FEine Integration der Balanced Scorecard mit dem Planungs- und

ist
BudgetierungsprozeB ist fiir den Aufbau einer strategiefokusierten Organisation
entscheidend. Die meisten Unternechmen nutzen das Budget als ihr priméres
Management-System zur Zielfestlegung, Ressourcenallokation und Performance-
Uberwachung. Doch mehr als die Hilfte der befragten Unternehmen geben an, ihre
Prozesse der Budgetierung und der Performance-Uberwachung wiirden véllig losgelost
vom strategischen Planungsproze3 durchgefiihrt. Mit der ausschlieBlichen Verwendung
von Budgets zur Steuerung der Organisation wird die Aufmerksamkeit des

Managements auf die Erreichung kurzfristiger finanzieller Vorgaben fixiert.®®

Obwohl die Budgetierung in der Praxis nicht so beliebt ist, muB3 vor dem Aufgeben der
Budgetierung ein Ersatz fiir die Erfiillung der Budgetierungsfunktionen nachgewiesen

werden. Budgetierung wird fiir die folgenden Funktionen verwendet:

% TUC-Bern: (Das Konzept der Balanced Scorecard), S: 2.
87 Weber, Jurgen: (Einfiihrung in das Controlling, Teil 1), S: 65.
8 Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Die strategiefokusierte Organisation), $:247.
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v Aufstellung von Leistungsvorgaben

v" Ressourcenallokation, um eine Erreichung der Leistungsziele zu
ermdglichen

v Vergleich der Leistung mit den Vorgaben

v' Aktualisierung der Vorgaben, basierend auf neuen Informationen und

Lernen.

In der heutigen Zeit, wo die strategische Fithrung und Planung im Vordergrund stehen,
sollte ein System entwickelt werden, das die strategische Planung mit dem operativen
Bereich verbinden kann. Die Balanced Scorecard kam als Losung dieses Problems der

Budgetierung.*

Um den Ubergang von der umfassenden Strategie zur Budgetierung lokaler
betrieblicher Aktivitidten zu steuern, kénnen Unternehmen ein analoges ,,Step-Down®-
Vorgehen durchfiihren:

v, Ubersetzung der Startegie in eine Balanced Scorecard mit der Definition der
strategischen Ziele und MeBgrofen.

v’ Setzen anspruchsvoller Zielvorgaben fiir bestimmte kiinftige Termine fiir jede
MeBgréBe. Identifizierung der Planungsliicken, und Kreativitét zu stimulieren.

v’ Identifikation strategischer Aktionsprogramme und Ressourcenanforderungen
zur SchlieBung der Planungsliicken. Dadurch wird eine Erreichung der
anspruchsvollen Zielsetzung gewdhrleistet.

v" Genehmigung der Finanz- und Personalressourcen fiir die strategischen
Aktionsprogramme. Einbettung dieser Anforderungen in die j#hrlichen
Budgets. Das jihrliche Budget beinhaltet zwei Komponenten: ein strategisches
Budget zur Steuerung von spezifischen Aktionsprogrammen und ein operatives
Budget zum Management der Effizienz von Abteilungen, Funktionen und
Produktlinien.

% Vgl. Ebenda, S: 248.
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...Die vorhergehenden vier Schritte betten das Budget in einen strategischen
Planungsproze ein, verteilen die Ressourcen und legen kurzfristige Performance-
Vorgaben fest. Die meisten Fithrungskriifte verstehen unter einem Budget ein
Instrument der Uberwachung und Beurteilung der Leistung. Die beiden Prozesse —
Planung und Steuerung — sind fest miteinander verkniipft. Wie die Unternehmensleitung
die Leistungsiiberwachung durchfiihrt, hat starken EinfluB auf den ProzeB der
Zielsetzung, der Generierung und Auswahl an Aktionsprogrammen sowie die

Abweichungsanalyse.“*°

Die Budgetierung wird in zwei geteilt:

v" Die operative Budgetierung beinhaltet die Aufstellung, Vorgabe und Kontrolle
operativer Budgets. Sie umfait damit die vollstindige mengen- und wertméBige
Zusammenfassung der erwarteten und/oder gewollten Entwicklung der
Unternehmung in der zukiinftigen Planungsperiode (in der Regel ein Jahr).

v' Die strategische Budgetierung basiert auf Plinen zur langfristigen
Existenzsicherung, die pro Verantwortungsbereich fiir die Planperiode
aufgestellt werden. Die geplanten Ziele und MaBinahmen sind dabei - bezogen
auf einen lingerfristigen Zeitraum von drei, fiinf oder zehn Jahren - vollstindig
in wertmaBige GroBen zu tiberfithren.” (Abb.21)

%0 Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Die strategiefokusierte Organisation), S:248f.

! Vgl.: http://www.mkonetzny.de/aufsatz/budget. htm
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Abb.21: Operative und strategische Budgets
Quelle: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Die strategiefokusierte Organisation),
S:258.

Das operative Budget spezifiziert die Kosten, die die Beibehaltung bestehender
Produkte und Kunden erfordert sowie die Kosten fiir Produktinnovationen und fiir die

Gewinnung neuer Kunden innerhalb der nichsten Periode.

Beim operativen Budget wird die prozeBorientierte Budgetierung hilfreich, wobei
folgende Punkte beachtet werden:

v Schitzung der Produktion und Absatzmengen fiir die néchste Periode

v Prognose der erforderlichen Aktivititen

v" Kalkulation der erforderlichen Ressourcen
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v Bestimmung der tatsichlichen Ressourcenausstattung®

»Operative Budgets spiegeln ..die erwarteten Kosten zur Unterstiitzung der
wiederkehrenden betrieblichen Aktivititen wieder. Auf Grund der breiten Basis
bestehender Produkte, Dienstleistungen und Kunden, die von Periode zu Periode
fortbestehen, werden die meisten Aufgaben fiir Ressourcen der Organisation im
operativen Budget bestimmt (vgl. Abb. 1). Dieser Aspekt der Budgetierung erhélt seine
Informationen aus der Balanced Scorecard. Doch das operative Budget représentiert
nicht die bedeutenste Moglichkeit der Scorecard eine Organisation auf die
Wachstumsstrategie auszurichten, insbesondere dann nicht, wenn die Strategie neue

Wege einschligt.«

Das operative Budget spiegelt schrittweise Verbesserungen bereits bestehender
Prozesse wieder. Strategische Budgets genehmigen die Initiativen (Aktionsprogramme),
die die Planungsliicke zwischen den herausfordernden strategischen Zielen und deren

Erreichung durch Méglichkeiten kontinuierlicher Verbesserungen schliefen sollen.
Strategiefokusierte Organisationen haben fiir strategische Initiativen in Pldnen und
Budgets personelle und finanzielle Ressourcenverpflichtungen und steuern diese
losgeldst von den Vorgaben der operativen Budgets. Dieser Proze3 macht das Erreichen
der anspruchsvollen Ziele wahrscheinlicher. **

Flir einen erfolgreichen PlanungsprozeB soll die Reihenfolge folgendermaBen aussehen:

Strategien -->Ziele -->MeBgrofie --> Vorgaben (anspruchsvolle) -->Initiativen

%2 Vgl.: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Die strategiefokusierte Organisation), $:256f.
% Ebenda, $:258.
* Vgl.: Ebenda, $:258.
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Nachdem die Initiativen festgelegt sind, kann die Organisation Performance-Vorgaben
fiir die MeBgroBen der Balanced Scorecard — einschlielich der finanziellen MeBgrofen

wie im traditionellen BudgetierungsprozeB — fiir das kommende Jahr setzen.”

Beim Anwendungsbeispiel im Kapitel 5.4.2. wird der Prozef der Initiativenauswahl

ausfiihrlich diskutiert.

5.3. Balanced Scorecard als Kontrollinstrument

Kontrolle spiegelt in jedem Konzept der Unternehmensfiihrung im Zusammenspiel mit
Planung und Realisation eine unverzichtbare Rolle. Die Kontrolle steht stets Planwerte
korrespondierenden Istwerten gegeniiber, wobei die Istwerte zumeist Ergebnisse
unternehmerischer =~ Handlungen sind. Diese  Gegeniiberstellung  generiert
Abweichungsinformationen. Im Sinne eines Regelkreismodells (Vgl. hiermit Abb.1 in
der Begriffsabgrenzung unter Controlling) sollen die Abweichungsinformationen
Ausloser flir Korrekturentscheidungen durch den Entscheidungstriger sein. Dieser
Grundzusammenhang gilt unabhingig vom Zeithorizont der Planung, deren

Komplexitit und Unsicherheit.*®

Es wird der Kontrolle sowohl in der Theorie als auch in der Praxis grofle Bedeutuing
zugemessen, dieses wird meistens von Controllern geleugnet wird (“Controlling

schreibt sich nicht mit K!).%

Da die Rahmenbedingungen, Instrumente und Abléufe sich voneinander differenzieren,

unterscheidet man zwischen strategischen und operativen Teilen der Kontrolle.

5.3.1. Operative Kontrolle

Kontrollen, die auf der operativen Seite durchgefiihrt werden verfolgen die folgenden
Schritte:

% ygl.: Ebenda, S: 258f.
% ygl. Weber, Jiirgen: (Einfithrung in das Controlling, Teil 1), S: 88.
%7 Vgl. Schiffer, Utz: (Kontrollieren Controller?), S: 10.
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v Planung der Verbrauchsmengen und Preise aller Produktionsfaktoren fiir die
Planungperiode auf der Basis einer optimalen Leistungserstellung,

v Gegeniiberstellung der Planungskosten mit den angefallenen Istkosten,

v Analyse der eventuell aufgetretenen Abweichungen zwischen Plan- und

Istkosten.

Das wichtigste Instrument fiir die operative Kontrolle ist die Budgetierung. Wie die
Budgetierung in dem ganzen Balanced Scorecard-Konzept integriert ist, wurde im
Kapitel ,,Balanced Scorecard als Planungsinstrument® diskutiert. In diesem Sinne erfiillt

Balanced Scorecard vollkommen ihren Teil als Kontrollinstrument der operativen Seite.

5.3.2. Strategische Kontrolle

Strategische Kontrolle ist primir ein Instrument zur Anpassung der strategischen
Planung an die sich dndernde Umwelt. Die von der operativen Kontrolle gelieferten
Abweichungsinformationen zeigen dabei nicht nur unvorhersehbare
Primisseninderungen auf, sondern helfen auch, Mangel im Planungsproze zu
erkennen und zu beseitigen. Die strategische Kontrolle liefert damit primér Anregungen
zur Verbesserung des Planungsprozesses, so wie die operative Kontrolle primir
Verbesserungen des Realisationsprozesses unterstiitzt. Die strategische Kontrolle muf3
stets  versuchen, aus erkannten Verinderungen mdglichst frithzeitig

Anpassungserfordernisse zu identifizieren.?®

Strategische Kontrolle besteht aus drei Elementen:

1. Durchfiihrungskontrolle: Im Rahmen der Durchfiihrungskontrolle stehen
Erkenntnisse iiber bisherige Ergebnisse strategischer MaBnahmen im
Vordergrund. Hierbei wird man hiufig auf bestimmte zuvorgesetzte
Meilensteine Bezug nehmen. Die Durchfithrungskontrolle zielt wesentlich auf
die Beantwortung der Frage ab, ob die eingeschlagene strategische Richtung des

Unternehmens noch beibehalten werden kann. Sie ist von ihrem Charakter her

% Vgl. Weber, Jiirgen: (Einfiihrung in das Controlling), S: 89.
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eine  Ergebnis-(feed-back-) Kontrolle, die jedoch zu strategischen
Steuerungszwecken (feed-forward) eingesetzt wird.

2. Prdmissenkontrolle: Im Rahmen der Prédmissenkontrolle miissen die
Schliisselannahmen der strategischen Planung einer fortlaufenden Priifung
unterzogen werden.

3. Strategische Uberwachung: Die strategische Uberwachung kann man als
Erginzung der beiden vorhergenannten Kontrollarten kennzeichnen. Ihre
Aufgabe ist es, den durch den selektiven Charakter der Prémissen- und
Durchfiihrungskontrolle bedingten Mangel in der Gesamtkontrolle und das
damit verbundene Risiko aufzufangen. Charakteristisch fiir die strategische
Uberwachung ist eine ungerichtete Beobachtungsaktivitit zur Absicherung der
gewihlten Geschiftsfelder und Wettbwerbskonzeptionen. Folglich ist sie
inhaltlich nicht vorregelbar. Thr Augenmerk liegt auf dem frithzeitigen
Identifizieren von Chancen und Risiken in gewihlten Geschiftsfeldern und

Wettbewerbskonzeptionen.”

‘Die Ausfithrungen von Kaplan und Norton beziehen sich fast ausschlieBlich auf die
Komponente der Durchfiihrungskontrolle. Sie postulieren, dal der “traditionell
hierarchische ProzeB” zur Strategieformulierung und —implementierung durch einen
mangelhaften Feedback-ProzeB gekennzeichnet ist. Die Riickkopplung erfolge nur mit
Bezug auf die planméBige Umsetzung der Strategie auf der operativen Ebene. Zudem
findet sie oft im “luftleeren Raum” statt — die Scorecard ermdéglicht aber die
Verkniipfung von Strategie und operiativ Verantwortlichen sowie ggf. spezifischen
MabBnahmen. Mit Hilfe der Balanced Scorecard soll die Riickkopplung auf die Strategie

bezogen (feedforward) und so ein strategischer Lernproze3 gefordert werden,”'®

Kaplan und Norton haben die Primissenkontrolle nicht in ihr Konzept einbezogen. Sie

unterstellen, daB die Auseinandersetzung mit den Hypothesen des Modells im

strategischen LernprozeB die Funktion einer Pramissenkontrolle erfiillt.'""

 Vgl. Ebenda, S: 89f.
19 weber, Jiirgen / Schiffer, Utz: (Balanced Scorecard & Controlling), S:20.
191 ygl.: Kaplan, Robert S / Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 242.
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Die strategische Uberwachung wird im Balanced Scorecard-Konzept auch nicht explizit
vorgesehen. Die Identifizierung der Rahmenbedingungen und Wettbewerbsfihigkeit

wird bei der Balanced Scorecard nur in der Kundenperspektive durchgefiihrt.

Kaplan und Norton ziehen hervor, daB3 die Balanced Scorecard als Kommunikations-,
Informations- und Lernsystem verwendet wird, also nicht als Kontrollsystem.'®?
Organisationen verwenden nach Kaplan und Norton anstelle Berichtserstattung und
Kontrollen Management-Meetings auf strategische Themen, Teamarbeit und das
Lernen. Das Meeting steuert und verbessert Strategien und analysiert nicht Operatives

bis ins letzte Detail. '

‘Management-Meetings stellen ein Forum fiir die Unternehmensfiihrung zur Verfiigung,
um im Team Probleme und den Wandel im operativen und strategischen Umfeld zu
identifizieren sowie neue Mdoglichkeiten in Betracht zu ziehen, die seit der Einfiihrung
der Strategie aktuell geworden sein kdnnten. Die Balanced Scorecard liefert die Struktur
der Tagesordnung der Management-Meetings. Sie versetzt die Teilnehmer in die Lage,
auBerhalb ihres funktionalen und abteilungsinternen Wirkungskreises zu arbeiten und
Probleme zu 16sen, die die gesamte Organisation betreffen. Das Management-Meeting

fordert die Teamarbeit und das organisationale Lernen...

Durch den kontinuierlichen Zugang der Mitarbeiter zur Balanced Scorecard verstirkt
die Organisation die Fihigkeit zur Problemidentifikation, Problemlssung,
Ideengenerierung und zum Wissensaustausch....Eine einfache Ampelfunktion ersetzt
Zcilen, Spalten und achtstellige Zahlen, die frilher nur Mitarbeiter aus dem
Rechnungswesen zu lesen und zu interpretieren imstande waren. Feedback und Reports
iiber strategische Informationen unterstiitzen die Erhaltung des Enthusiasmus auf der

strategischen Reise und begleiten die Organisation zu hdheren Ebenen.”!*

192 ygl.: Ebenda, S: 24.
198 ygl.: Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Die strategiefokusierte Organisation), S:267f.
1% Ebenda, S: 289.
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5.4. Balanced Scorecard in der Praxis

5.4.1. Umfrage ‘Wie zufrieden sind die Anwender der BSC?’—

eine Studie von PWC'%

Bei dieser Studie wurden 59 Unternehmen mit groftem Umsatz in Deutschland
untersucht, die mit Balanced Scorecard zu tun haben. Die Ergebnisse der Studie geben
Aufschluf} iiber die gemachten praktischen Erfahrungen mit diesem Konzept in den
Themengebicten Nutzung, Gestaltung, Strategie, Implementierung, Kennzahlen,
Mitarbeiter und Beurteilung.

1. Ergebnisse der Studie zur Balanced Scorecard
1.1. Kategorie Aligemein'®

Die Unternehmen in Deutschland arbeiten seit durchschnittlich 23 Monaten mit der
Balanced Scorecard. Der Stichtag fiir die Berechnung war der 30.06.2000.
Das Ergebnis zeigt, dal das Konzept sehr positiv in Deutschland aufgenommen wurde
und die Unternechmen versucht haben, relativ schnell die Scorecard in die Praxis
umzusetzen. Es wird jedoch auch deutlich, daB man in Deutschland noch nicht iiber
nachhaltige Erfahrungen tiber den Einsatz der Balanced Scorecard verfiigt.
Als Grund fiir die Einfilhrung der Balanced Scorecard haben die Unternehmen
folgenden Punkte genannt:

e Unterstiitzung der Strategieumsetzung (52 Unternehmen)

e Erginzung der Fithrungsinstrumente (35 Unternehmen)

o die Verbesserung des Reportingsystems (21 Unternehmen)

o Kiritik an klassischen Kennzahlensystemen (14 Unternehmen)

o Strategische Neuausrichtung (13 Unternechmen)

o Vereinfachung ders Planungsprozesses (9 Unternehmen)

e Umsetzung des Kontrag (7 Unternehmen)

e Aufgrund einer Reorganisation (7 Unternechmen)

195 priceWaterhouseCoopers: (Die Balanced Scorecard im Praxistest), 11f.
1% Ebenda, S: 8-13.
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Die meisten Unternehmen (75%) geben an, daB sie die Balanced Scorecard zur
Steuerung von strategischen Geschéftseinheiten nutzen. 51% der befragten
Unternehmen arbeiten mit einer unternehmensweiten Scorecard und 41% haben

Balanced Scorecards fiir Abteilungen, Gruppen oder Teams entwickelt.

Die Mehrheit der Unternehmen sieht in der Verbindung von finanziellen und nicht-
finanziellen Kennzahlen das Neue an der Balanced Scorecard. Weiterhin wird von
vielen die konsequente Ausrichtung an der Strategie als neu eingeschétzt. Einige
weitere Unternehmen sehen in den folgenden Punkten das Neue:

e die Verbesserung der Kommunikation der Strategie,

o der ganzheitliche Ansatz der Scorecard,

e die Fokussierung bzw. Ubersichtlichkeit durch die Scorecard,

e die Vier-Perspektiven-Sicht.

Interessant ist, daB die Mehrheit die Verbindung von finanziellen und nicht-finanziellen
Kennzahlen als neu bewertet wird. Die Forderung, nicht-finanzieller Indikatoren bei der
Unternehmenssteuerung stirker zu beriicksichtigen, wird bereits seit den fiinfziger
Jahren immer wieder gestellt. Offensichtlich ist es nicht gelungen, geeignete
Instrumente und Methoden zu entwickeln, die diese Forderung in die Praxis umsetzen.

Erst die Balanced Scorecard scheint diese Liicke zu schliefBen.

Die Beschreibungen der befragten Unternehmen fiir die Balanced Scorecard sehen
folgendermaBen aus:

e Strategisches Managementsystem

¢ Fiihrungsinstrument

e Strategieumsetzungsinstrument

e Steuerungssystem

o Kommunikationssystem

o Informationssystem

o Kennzahlensystem

e Lernsystem
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e Kontrollsystem

Die Mehrzahl der Befragten sehen in der Balanced Scorecard eindeutig mehr als nur ein
Kennzahlensystem. Sie wird liberwiegend als ein Instrument zur Steuerung und
Umsetzung von Strategien wahrgenommen. Dies bestiitigt auch die Erfahrungen von
Kaplan und Norton, die diese bei der Implementierung der Balanced Scorecard in US-
amerikanischen Unternehmen gesammelt haben: Innerhalb eines Jahres nach
Einfiihrung der Balanced Scorecard nutzen alle Organisationen sie als den Grundstein

ihres Managementsystems.'%.

Als das Wichtigste an der Balanced Scorecard wird von der Mehrheit der beteiligten
Unternehmen die Umsetzung der Strategie in operative Ziele und die Konzentration auf
die wesentlichen Ziele angegeben. Zudem sehen einige Unternehmen

v' den ganzheitlichen Ansatz,

v die Kommunikation der Strategie,

v die Phase der gemeinsamen Erarbeitung,

als das Wichtigste an der Scorecard.

Die von Kaplan und Norton verwendete Perspektiven werden bei den befragten
Unternechmen am meisten verwendet. Keines der untersuchten Unternehmen verwendet

insgesamt mehr als 5 Perspektiven.
1.2. Kategorie Strategie'®®

63% der Befragten geben an, daB sie Probleme bei der Operationalisierung der Strategie
haben. Strategien sind h#ufig sehr allgemein formuliert und lassen viele
Gestaltungsspielrdume offen. Die Balanced Scorecard erscheint hier als hilfreiches
Instrument, denn 78% der Unternehmen, die ihre Strategie als ,,zu aligemein® beurteilt
haben und 63% der Befragten ausmachen, konnten diese mit Hilfe der Balanced

Scorecard schlieBlich doch operationalisieren. Dieses Ergebnis ist sehr eindrucksvoll

197'ygl. Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S:265.
1% priceWaterhouseCoopers: (Die Balanced Scorecard im Praxistest), 13-16.
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und zeigt, daB die Entwicklung einer Scorecard wesentlich zur Kldrung und

Operationalisierung einer Strategie beitragen kann.

Im Zusammenhang mit der Unternehmensvision erkléren Kaplarn und Norton, daBl die
besten Balanced Scorecards die Vision bzw. Strategie der Geschéftseinheit so gut zum
Ausdruck bringen, dafl diese aus der Zusammenstellung der Ziele und Kennzahlen

sowie den Ursache-Wirkungsbezichungen abgeleitet werden kann'®.

1.3. Kategorie Ziele'"°

Zielwerte der Unternehmen fiir die Balanced Scorecard stammen zu 88% aus der
unternchmerischen Einschitzung. Die anderen Quellen fiir die Zielwerte sind

Benchmarks, Vergangenheitsdaten, Kundenbefragungen und Mitarbeiterbefragungen.
Die Uberpriifung der Zielerreichung erfolgt meistens monatlich.
1.4. Kategorie Inplementierung’"!

Bei den befragten Unternchmen ist mehrheitlich der Vorstand bzw. die
Geschiftsbereichsleitung verantwortlich flir die Einfiihrung der Balanced Scorecard
(56%). Grundsitzlich ist die Einfithrung einer Scorecard ohne die Mitarbeit des Top
Managements nicht méglich, denn die Auswahl der geeigneten Perspektiven, die
Ableitung von strategischen Zielen oder die Verbindung mit dem Budget sind eindeutig
“Chefsache”. So gaben lediglich 12% der Befragten (7 Unternchmen) an, dafl der
Controllingleiter fiir die Einfiihrung verantwortlich ist, und nur 6 Unternehmen gaben
an, daf} Stabsabteilungen verantwortlich sind.

Mit deutlicher Mehrheit hat der Bereich Controlling (51 Nennungen) bei der
Entwicklung der Balanced Scorecard mitgewirkt. An zweiter Stelle folgt mit 34

199 yg1. Kaplan, Robert S./Norton, David P.: (Balanced Scorecard), S: 160.
19 priceWaterhouseCoopers: (Die Balanced Scorecard im Praxistest), 16-18.
"! Ebenda, S: 18-22.
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Nennungen der Personalbereich und an dritter Stelle der Vertrieb (32 Nennungen).
Nicht tiberraschend ist die hdufige Nennung des Controllingbereiches. Aufgrund der
Funktion des Controllings im Unternehmen ist die Unterstiitzung durch diesen Bereich
sinnvoll und notwendig. Wenngleich die Balanced Scorecard auch eine hohe Bedeutung
fiir das Personalmanagement (z. B. Fithren durch Zielvereinbarungen und Kopplung an
Verglitungssysteme) besitzt, wird die Balanced Scorecard in Deutschland hiufig als ein
neues “Controlling-Instrument” vorgestellt, und die Mehrzahl der Verdffentlichungen

erscheinen in der Fachliteratur fiir Controlling.

Zu den cinzelnen Perspektiven haben die Unternehmen folgende Einheiten als
verantwortlich genannt:

Finanzwirtschaftliche Perspektive

Etwa gleichgewichtig geben die Unternehmen an, da3 der
Vorstand/Geschéftsbereichsleitung bzw. das Controlling fiir diese Perspektive
verantwortlich ist.

Kundenperspektive

Fiir diese Perspektive ist in erster Linie der Bereich Marketing/Vertrieb verantwortlich,
gefolgt von Vorstand/Geschéftsbereichsleitung und Controlling.

Interne Prozessperspektive

Mehrheitlich wird hier als Verantwortlicher der Vorstand/Geschiftsbereichsleitung
angegeben. An zweiter Stelle steht das Controlling, gefolgt von den jeweiligen
ProzeBverantwortlichen.

Lern- und Entwicklungsperspektive

Verantwortlicher fiir diese Perspektive ist in erster Linie der Bereich Personal, gefolgt

vom Vorstand/Geschiftsbereichsleitung und Controlling.
Bei dem Planungsprozel der Balanced Scorecard wenden 53% der befragten
Unternehmen das Gegenstromverfahren, 37% das Top-down-Verfahren und der Rest da

Bottom-up-Verfahren an.

Die Kosten, die fiir die Implementierung der Balanced Scorecard anfallen, betragen
zwischen 2.500,- Euro und 675.000,- Euro.
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Bei 30 Unternehmen (51%) wird die Balanced Scorecard im Rahmen von
Veranstaltungen kommuniziert. 23 Unternehmen (39%) nutzen das Intranet und 18
Unternehmen (31%) verwenden Firmenzeitschriften zur Kommunikation der Scorecard.
Fir die Kommunikation der Balanced Scorecard im Unternehmen ist meistens der
Bereich Controlling verantwortlich. Bei einigen liegt die Verantwortung beim Vorstand
bzw. bei der Geschiftsbereichsleitung.

Das Ziel der Kommunikation ist letztendlich, daf3 alle im Unternehmen ihr Handeln an
den strategischen Zielen ausrichten. Ein kontinuierlicher Kommunikationsprozess iiber
die Scorecard tragt dazu bei, dal das Thema “am Leben” bleibt und man sich immer
wieder damit auseinandersetzt. Zweidrittel der Unternehmen halten es daher fiir
notwendig, monatlich, mindestens jedoch alle drei Monate iiber die Balanced Scorecard

zu informieren.
1.5. Kategorie Kennzahlen''?

Durchschnittlich sind bei der erstmaligen Entwicklung der Scorecard 67% der
erforderlichen Daten zur Kennzahlenbildung in den Unternehmen vorhanden. Bei der
Entwicklung einer Scorecard muB} also im UmkehrschluBl damit gerechnet werden, daf3
ca. 30% der Daten fiir die Kennzahlen noch beschafft werden miissen. Dieser zeitliche

und organisatorische Aufwand sollte auf jeden Fall beriicksichtigt werden.

Alle Elemente der Scorecard stehen bei 49% der Unternchmen in einer Ursache-
Wirkungskette. Nach Einschidtzung von 34% der Unternehmen stehen nur rund die
Hélfte ihrer Elemente in Ursache-Wirkungsbeziehungen und 6 Unternehmen (10%)
sagen, daB keine ihrer Elemente in einer Ursache-Wirkungsbeziehung zueinander

stehen.

Unten sind die meist genutzten Kennzahlen zu jeder Perspektive graphisch dargestellt:

112 .99 Ry
Ebenda, S: 22-27. ¥ SEKOCRETIM KUY

POKOMANTASY ON



Abb.22: Genutzte Kennzahlen fiir die finanzwirtschaftliche Perspektive
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Abb.23: Genutzte Kennzahlen fiir die Kundenperspektive
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Abb.24: Genutzte Kennzahlen fiir die interne ProzeBperspektive
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Abb.25: Genutzte Kennzahlen fiir die Lern-und Entwicklungsperspektive
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Die befragten Unternehmen bilden auf der Balanced Scorecard insgesamt
durchschnittlich 26 Kennzahlen. Diese Vielzahl von Kennzahlen, die durch Ursache-
Wirkungsbeziehungen miteinander verkniipft sind, stellt hohe Anforderungen an die
Informationsverarbeitungskapazitéit aller Fiihrungskrifte, die anhand der Kennzahlen
unternehmerische Entscheidungen treffen. Die Balanced Scorecard steht somit im
Spannungsfeld, einerseits die Komplexitét der Unternehmenswirklichkeit zu reduzieren
und andererseits die Strategie des Unternehmens méglichst vollstindig und umfassend
abzubilden. DaB dabei fiir die interne Prozessperspektive mit 9 im Durchschnitt die
meisten Kennzahlen verwendet werden, kann méglicherweise damit zusammenhingen,
daB in Deutschland aufgrund von Total Quality Management- und ISO 9000-
Aktivitdten der vergangenen Jahre die wichtigen Prozesse im Unternehmen sauber
strukturiert und definiert sind und durch eine Vielzahl von prozessorientierten

Kennzahlen abgebildet wurden.

Durchschnittlich sind gut die Hiélfte (56%) der Indikatoren nicht-finanzielle
Kennzahlen! Die hohen Werte von 82% fiir die Lern- und Entwicklungsperspektive und
74% fur die Kundenperspektive waren zu erwarten, da sich dahinter Kennzahlen wie
beispielsweise Mitarbeiterzufriedenheit und Schulungsquote bzw. Kundenzufriedenheit
und Marktanteil verbergen.

Ferner erkennt man, daB im Durchschnitt ein gutes Drittel der Kennzahlen
Frithindikatoren sind.

Die Ergebnisse zeigen, daB die Unternchmen je zur Hélfte finanzielle und nicht-
finanzielle Kennzahlen nutzen und im Verhiltnis von rund 40% zu 60% Friih- und

Spétindikatoren verwenden.

1.6. Kategorie Mitarbeiter''®
Der Erfolg einer Balanced Scorecard hingt im wesentlichen MaBe davon ab, ob
Fithrungskrifte und Mitarbeiter sie im Unternehmensalltag akzeptieren und ihr Handeln

113 priceWaterhouseCoopers: (Die Balanced Scorecard im Praxistest), 27-33.
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an der Scorecard ausrichten. In 37 Unternehmen (63%) wird die Akzeptanz der
Fuihrungskrifte als hoch bzw. besonders hoch eingestuft. Im Vergleich dazu berichten
nur 16 Unternehmen (27%) von einer hohen bzw. besonders hohen Akzeptanz bei den
Mitarbeitern.

Die befragten Unternehmen bewerten die Balanced Scorecard iiberwiegend als ein

geeignetes Instrument zur Mitarbeiterfiihrung.

Viele Unternehmen sehen Probleme, wenn es darum geht, die Verantwortung fiir die
Erreichung der Ziele und Kennzahlen auf einzelne Mitarbeiter zu iibertragen. Die
Mitarbeiter sind nicht in der Lage, die Zielerreichung durch ihre eigene Leistung zu
beeinflussen, da die Balanced Scorecard in erster Linie nur strategische Ziele enthilt.
Daher sollte eine Zielvereinbarung auch nur dann stattfinden, wenn es dem
Unternehmen gelungen ist, die Scorecard der strategischen Geschéftseinheit mit den
Scorecards fiir die Abteilungen, Gruppen und Teams zu verkniipfen. Aus den
Scorecards dieser Ebenen lassen sich dann erst operative Ziele und MaBnahmen fiir
einzelne Mitarbeiter ableiten, die Mitarbeiter kénnen deren Erreichung anschliefend
durch die eigene Leistung beeinflussen. Einige Unternehmen sind der Meinung, da} die
Scorecard theoretisch zu anspruchsvoll ist, aus diesem Grunde kommt es seitens der
Mitarbeiter zu einem mangelndem Versténdnis fiir die Balanced Scorecard. Weiterhin
sehen einige Unternechmen darin Probleme, daB die Mitarbeiter nicht bei der
Entwicklung der Scorecards beteiligt werden,insofern kommt es nicht zu einer

gemeinsamen Erarbeitung der Zicle.

Bereits 37% der befragten Unternechmen haben die Balanced Scorecard mit einem
Anreizsystem flir ihre Fiihrungskréfte verbunden, 20% der Unternehmen haben dieses
fiir ihre Mitarbeiter getan. Bei diesem Thema sind noch offene Fragen:

v In welchem Umfang soll ein Anreizsystem fiir Fithrungskrifte und insbesondere

fiir Mitarbeiter an das strategische Zielsystem angebunden werden?

v" Welche Kennzahlen sind vergiitungsrelevant?
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v' Werden zukiinftig Zielvereinbarungen lediglich aus der Balanced Scorecard
abgeleitet oder 16st die Balanced Scorecard bestehende Systeme vollstéindig ab?

Andererseits wird dieser Schritt von vielen als absolut notwendig angesehen, damit
Fithrungskrifte und Mitarbeiter motiviert werden, ihr Handeln an den strategischen
Zielen im Unternehmen auszurichten.

Mit groBer Mehrheit beurteilen die Unternehmen die Verkniipfung der Balanced
Scorecard mit dem Anreizsystem positiv. Sie erscheint notwendig und wird als wichtig
eingestuft. Einige wenige sehen die Verkniipfung jedoch auch kritisch und beschreiben,
daB es sehr schwierig sei, eine Verbindung zwischen den Scorecardzielen und den
individuellen Zielen herzustellen, die dann mit einem Anreizsystem verbunden werden

konnen.

Die Personalabteilung kann folgenden Rollen innerhalb der Balanced Scorecard
tibernehmen:
v Sie ist als “strategischer Partner” fiir die Lern- und Entwicklungsperspektive
verantwortlich und liefert die Ziele und Kennzahlen fiir diese Perspektive,
v’ Sie ist fiir die Verkniipfung von Anreizsystemen mit der Balanced Scorecard
verantwortlich,

v’ Sie ist insgesamt an der Entwicklung der Scorecard beteiligt.
1.7. Kategorie Beurteilung''*

Den Nutzen der Balanced Scorecard sehen die Unternehmen in folgenden Punkten:
v Verbindung strategisches und operatives Management

Entwicklung von nicht-finanziellen Indikatoren

Ganzheitliches Steuerungsinstrument fiir Management

BSC ermdglicht umfassende Kommunikation der Strategie

Geeignetes Fiihrungsinstrument

AR N N N

Effektivitit Zielvereinbarungsgesprache wird gesteigert

114 priceWaterhouseCoopers: (Die Balanced Scorecard im Praxistest), 33-34.
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v’ Strategiecumsetzungsdiskussionen werden objektiviert
v Ressourcen werden strategieorientiert verteilt
v’ Systematische Kennzahlensammlung

v Planung-/Budgetierungsprozesse werden verbessert.

Dagegen sind die genannten Probleme bei der Entwicklung einer Scorecard:
v’ Erstellung der Ursachen-Wirkungsbeziehungen

Fehlende Kennzahlen

Zeitknappheit

EDV-Realisierung

Fehlendes Commitment des Top-Managements

Entwicklung der Ausgewogenheit der BSC

Organisationsstrukturen

Praktizierter Managementstil

Unternehmenskultur

Umsetzung der Strategie/Vision

Fehlende Motivation

Fehlende Anreizsysteme

AN N N Y N N N N N

Geringes Kostenbudget

1.8. Zusammenfassung der Ergebnisse'’®
Wichtige Einzelergebnisse der Studie sind nach Bereichen:

Nutzung der Balanced Scorecard

Es gibt keinen Branchenschwerpunkt der Balanced Scorecard: Die Unternehmen, die
eine Balanced Scorecard nutzen, stammen aus allen groBen Branchen wie Engineering,
Telekommunikation, Chemie, Pharma, Stahl, Transport, Automotive, Einzelhandel und

Finanzen.

113 priceWaterhouseCoopers: (Die Balanced Scorecard im Praxistest), 4-5.
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Die deutschen Unternchmen arbeiten erst seit relativ kurzer Zeit mit diesem Konzept:
Im Durchschnitt sind es bei den untersuchten Unternehmen 2 Jahre. Uberwiegend wird
die Balanced Scorecard als ein Instrument zur Unterstlitzung der Strategieumsetzung
eingefiihrt. Der zweithdufigste Grund ist eine Erginzung der bestchenden

Fiihrungsinstrumente.

Gestaltung

In 75% der untersuchten Unternehmen wird die Balanced Scorecard so eingesetzt, wie
es im Konzept vorgesehen ist, ndmlich fiir strategische Geschéftseinheiten. Den
néchsten logischen Schritt in Richtung Abteilungen, Gruppen oder Teams gehen aber
nur noch 40% der Unternehmen. Uberraschenderweise arbeiten etwa die Hilfte der
untersuchten Unternchmen auch mit einer unternehmensweiten Balanced Scorecard,

was deren Nutzung fiir die operative Steuerung erschweren diirfte.

Die weit iiberwiegende Mehrheit von 80% der untersuchten Unternehmen wenden die
vier im Konzept vorgesehenen Perspektiven an, was fiir die Praxistauglichkeit des
Konzeptes spricht.

20% der Unternehmen nutzen jedoch weniger als vier Perspektiven und weichen damit
vom Konzept von Kaplan und Norton ab. Gemeinsam ist diesen 20% der Unternehmen,
daB sie in ihrer Balanced Scorecard auf die Lern- und Entwicklungsperspektive
verzichtet haben. Diese stellt sich in der Praxis als diejenige Perspektive heraus, die im

Konzept am schwierigsten umzusetzen ist.

Strategie

Erniichternd ist das Ergebnis, daB in nur gut 30% der untersuchten Unternchmen
strategisches Lernen durch die Balanced Scorecard bereits bewusst gefordert wird.
Dieses war aus Sicht von Kaplan und Norton einer der wichtigsten und innovativsten
Aspekte ihres Konzeptes.

Implementierung

Die Verantwortung fiir die Balanced Scorecard liegt in den Unternehmen nicht nur bei
Unternehmensleitung und Controlling, sondern wird auch von den Personalbereichen

wesentlich mitgestaltet.
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