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1 Relevanz des Themas und Aufbau der Arbeit

Die renommierte amerikanische Fachzeitschrift ,,Harvard Business Review* hat
1997 den Artikel ,,The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance*
von Robert S. Kaplan und David P. Norton' zu einem der fiinf Artikel ihrer Publi-

kation gekiirt, die das Management in den letzten 75 Jahren am meisten verdndert

haben.?

Die Gartner Group projiziert, da3 im Jahr 2000 bereits 40% der Unternehmen der
Fortune 1000, also der 1000 grofiten Unternehmen der USA, eine Balanced Sco-
recard benutzen werden.’ In Deutschland ist erfahrungsgeméB mit einem gewissen
zeitlichen Abstand eine dhnliche Entwicklung zu erwarten, wie dies bereits bei
Managementphilosophien wie dem Total Quality Management oder Instrumenten

wie der ProzeBkostenrechnung der Fall war.

Beide Ereignisse unterstreichen die Bedeutung des Instrumentes ,,Balanced Sco-
recard” (BSC) fiir die aktuelle Diskussion um die Wertorientierte Unternehmens-
filhrung in Wissenschaft und Praxis. Damit ist es fiir jeden Studenten der Be-
triebswirtschaftslehre als auch fiir jeden Manager unabdingbar, die BSC zu ken-

nen.

Das Konzept der BSC und dessen Anwendung soll deshalb im folgenden vorge-
stellt werden. Zuerst werden dabei die Wertorientierte Unternehmensfiihrung als
Basis der BSC sowie die Ziele und Grundgedanken der BSC kurz vorgestellt wer-
den, um als Zentrum der vorliegenden Arbeit die von Kaplan und Norton entwi-
ckelte BSC ausfiihrlich darzustellen. Danach wird kurz auf die von Topfer vorge-
schlagene BSC eingegangen. Die Implementierung der BSC im Unternehmen
wird im dritten Abschnitt thematisiert. Abschlieend wird das Konzept der BSC
noch einmal einer kritischen Betrachtung unterzogen. Im Anhang sind zur Ver-
deutlichung der gemachten Ausfithrung zwei Beispiele von BSC’s dargestellt und

kurz erléutert.

! Kaplan/Norton, 1992.
2 Vgl. Gentia Software plc, 1998b.
3 Zitiert nach Renaissance Worldwide, Inc., 1998.
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2 Das Konzept der Balanced Scorecard

2.1 Die Wertorientierte Unternehmensfiihrung

Mitte der 80er Jahre begannen einige amerikanische Professoren damit, eine neue
Managementlehre zu propagieren. Alfred Rappaport legte dazu in seinem Werk

,.Shareholder Value* den Grundstein, andere folgten.

Die neue Lehre fokussiert auf den Wert eines Unternehmens bzw. eines Unter-
nehmensteils und nicht mehr auf vorher iibliche Kriterien wie den Gewinn, z.B.
ausgedriickt als Return On Capital Employed (ROCE).” Der Wert eines Unter-
nehmens bestimmt sich dabei als der Barwert aller fiir das Unternehmen in der
Zukunft zu erwartenden Zahlungsiiberschiisse (Discounted Cash Flow = DCF).
Die damit eingeleitete — vordergriindig einseitige — Orientierung an den Interessen
der Eigentiimer eines Unternehmens fiihrte gerade in Deutschland zu heftiger Kri-
tik. Die aber in etlichen empirischen Studien nachgewiesenen Erfolge der Wert-
orientierten Unternehmensfithrung (WUF) zeigten, daf3 damit nicht nur finanziell
duBerst erfolgreiche Unternechmen entstanden; Shareholder-Orientierung fiihrte

zumeist auch zu hoherem Nutzen fur alle Stakeholder des Unternehmens.

In der weiteren Entwicklung der WUF wurden neue Steuerungsgrofien entwickelt,
wie z.B. der Cash Flow Return On Investment (CFROI) der Boston Consulting
Group®. AuBerdem wurde das Managementkonzept in vorhandene Theorien ein-
gebettet und ist mittlerweile elementarer Bestandteil von Managementpraxis und

-wissenschalft.

2.2 Der Grundgedanke der Balanced Scorecard

Notwendig fiir erfolgreiche WUF ist nach Koller’ die Verbindung einer
wertorientieren Unternehmenskultur mit den entsprechenden
Managementprozessen und -systemen. Das unternehmerische Gesamtziel ist dabei
immer die Wertsteigerung, dieses mull aber komplementér unterstiitzt werden
durch nicht-finanzielle Ziele. Um mit diesen Zielen arbeiten zu kdonnen, miissen
die Werttreiber als ,,any variable[s] that affects the value of the company“®

identifiziert, meB- und damit steuerbar gemacht sowie in einen Zusammenhang

* Vgl. Rappaport, 1986.

3 Vgl. hierzu und im folgenden Giinther, 1997.

% Eine umfassende Ubersicht iiber wertorientierte SteuerungsgroBen liefert Giinther, 1997.
7 Vagl. hierzu und im folgenden Koller, 1994.

8 Koller, 1994, S. 91.
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bar gemacht sowie in einen Zusammenhang gebracht werden, so daB3 sie zum ul-
timativen Ziel, der Wertsteigerung, fithren. Koller fordert weiter, die Erkenntnisse
iiber Werttreiber und ihre Zusammenhinge als zentrales Managementsystem im
Unternehmen zu installieren, wobei er die folgenden vier zentralen Bestandteile
sieht: Strategieentwicklung, Leistungsziele, Mallnahmenplédne/Budgets, Leis-
tungsmessung/Anreizsysteme. Die Strategie der Wertsteigerung muf} also bis zur
operativen Ebene heruntergebrochen werden, um konkrete Vorgaben und Plidne
fiir die Manager und Mitarbeiter des Unternehmens ableiten zu kénnen. Dafiir ist
ein integriertes Kennzahlensystem unabdingbar, das zusétzlich zur iiblichen In-

formationsfunktion auch eine Steuerungsfunktion iibernehmen kann.’

Und genau an dieser Stelle setzt die BSC an: ,,The Balanced Scorecard provides
executives with a comprehensive framework that translates a company’s vision
and strategy into a coherent set of performance measures. ... The scorecard provi-
des a framework, a language, to communicate mission and strategy; it uses measu-
«l0

rement to inform employees about the drivers of current and future success.

Die BSC ist damit fiir einen Manager wie ein Cockpit flir einen Flugzeugpiloten.

Denn gerade im Informationszeitalter reicht es fiir Unternehmen nicht aus, nur auf
der Grundlage finanzieller Grof3en zu steuern. Diese haben ndmlich zwei Nachtei-
le: Sie beziehen sich zumeist nur auf tangible Werte im Unternehmen, und sie
sind zumeist sog. ,,Lag indicators®, d.h. Auswirkungen irgendwelcher Werttreiber
und nicht selbst solche Werttreiber. Ein Unternehmen nur mit finanziellen Kenn-
zahlen zu steuern bedeutet, es mit Informationen aus der Vergangenheit zu steu-

crn.

Die BSC ist in der Lage, diese Nachteile zu beseitigen, ohne auf die Vorteile fi-
nanzieller Steuerungsgroflen zu verzichten. Sie verwendet auch intangible Werte
wie Kundenzufriedenheit oder Servicequalitit und verkniipft sie mit den finanziel-
len GroBen wie CFROI oder DCF. Aullerdem ermdglicht sie mit der Verwendung
sog. ,,Lead indicators®, z.B. Lieferzeiten, als Werttreibern eine zukunftsorientier-
tere Analyse. Insgesamt ermoglicht die BSC eine umfassende Steuerung des Un-

ternehmens unter Verwendung grundlegender Ursache-Wirkungs-Beziehungen im

% Vgl. zu Kennzahlen- und Zielsystemen Kiipper, 1997, S. 317-346.
10 Kaplan/Norton, 1996a, S. 24f.
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Unternehmen im Zusammenhang mit seiner gewihlten Strategie.'' ,, The scorecard
obtains the benefits from keeping financial measurements as ultimate outcomes,
without the myopia and distortions that come from an exclusive focus on impro-

ving short-term financial measures.*'

Die Wertorientierte Unternehmensfiihrung
wird damit zum integralen Bestandteil des Managementsystems einer Unterneh-
mungs; die in Deutschland auf dem Gebiet der BSC-Beratung mit fithrende Un-
ternehmensberatung Horvath & Partner spricht von integriertem Shareholder Va-

lue Management"”.

2.3 Die Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton

Die von Kaplan und Norton™ entwickelte BSC besteht aus vier sog. ,,Perspekti-

ven®, die im Zusammenhang miteinander stehen, wie Abbildung 1 zeigt.

Finanzen

*

Vision und Interne /
Strategie Geschiiftsprozesse

v

Lernen und
Wachstum

Kunden

Quelle: in Anlehung an Kaplan/Norton, 1996a, S. 9.

Abbildung 1: Die Balanced Scorecard von Kaplan/Norton

Die Vision und Strategie eines Unternchmens' sollen sich also auf die vier Berei-
che ,,Finanzen®, ,,Kunden®, ,,Interne/Geschiftsprozesse* und ,,Lernen und Wachs-
tum® auswirken. Diese vier Perspektiven werden im folgenden kurz dargestellt,

um danach ndher auf ihr Zusammenwirken einzugehen.

""'Vgl. zu diesem Absatz Kaplan/Norton, 1996a, S. 1-40.

12 Kaplan/Norton, 1996a, S. 34.

13 Vgl. Michel, 1997, S. 276.

' ygl. Kaplan/Norton, 1996a; Kaplan/Norton, 1992.

15 Kaplan/Norton sprechen teilweise von Unternchmen, teilweise von strategischen Geschiftseinheiten. Eine
BSC fiir letztere zu erstellen wiére einfacher als z.B. fiir diversifizierte Unternehmen. Dennoch soll im fol-
genden von Unternehmen gesprochen werden, wenn gleichzeitig auch strategische Geschéftseinheiten ge-
meint sein konnen.
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2.3.1 Die finanzielle Perspektive16

Die finanzielle Perspektive steht gewissermallen iiber den anderen Perspektiven,
denn in der WUF ist das strategische Gesamtziel immer die Wertsteigerung fiir
die Aktiondre ausgedriickt in finanziellen Kennzahlen. Deshalb muf3 die BSC so
aufgebaut sein, daf3 alle Beziehungen in ihr immer zu finanziellen Grofen hinfiih-

ren.

Kaplan/Norton schlagen fiir die finanzielle Perspektive abhéngig von der Strate-
gie des Unternehmens in seiner Lebensphase (Wachstum, Stabilisierung, Ab-
schopfen) und dem strategischen Thema (Umsatzwachstum/-mix, Kostenredukti-
on/Produktivitétssteigerung, Verbesserung der Vermogensverwendung) verschie-
dene Kennzahlen vor, die als Ziele bzw. Subziele verwendet werden konnen. Zie-
le sind i.d.R. ,,normale* finanzielle Grof3en, wie ROCE, DCF oder Economic Va-
lue Added (EVA). Finanzielle Subzielgrof3en konnen sein: Umsatzwachstum nach

Segment, Stiickkosten, Stiickpreis oder Umsatz pro Mitarbeiter'’.

2.3.2 Die Kundenpersr)ek‘[ive18

Die Kundenperspektive einer BSC bezieht sich auf die Marktsegmente, die ein
Unternehmen bedient und mifit dort die Erfolge mit Bezug auf die Kunden. Dafiir
werden die in Abbildung 2 im Zusammenhang dargestellten generischen Grof3en
Kundenakquisition, Kundenzufriedenheit, Kundenbindung, Marktanteil und Kun-
denprofitabilitit verwendet — unterlegt mit konkreten Kennzahlen, wie z.B. dem

Customer Satisfaction Index (CSI) fiir die Kundenzufriedenheit'.

' Vgl. im folgenden Kaplan/Norton, 1996a, S. 47-62; Kaplan/Norton, 1992, S. 77f.

'7 Einige KenngroBen sind nicht eindeutig einer der vier Perspektiven der BSC zuzuordnen, sondern kénnen
in mehrere Perspektiven Eingang finden. So kann das Kriterium Umsatz pro Mitarbeiter sowohl in der fi-
nanziellen Perspektive als auch in der in Abschnitt 2.3.4 zu erlduternden Perspektive des Lernens und des
Wachstums verwendet werden. Das ist aber kein Problem, das die praktische Anwendbarkeit der BSC be-
eintrdchtigt — es ist nur ein methodischer Schonheitsfehler.

18 Vgl. im folgenden Kaplan/Norton, 1996a, S. 26, S. 63-91; Kaplan/Norton, 1992, S. 73f.

1 vgl. Tépfer, 1998b, S. 403f.
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Marktanteil

. Kunden- .
Kundenakquisition | === profitabilitit <€—| Kundenbindung

T

Kunden-
zufriedenheit

Quelle: in Anlehung an Kaplan/Norton, 1996a, S. 68

Abbildung 2: Generische Grifien in der Kundenperspektive der Balanced Scorecard von
Kaplan/Norton

Die generischen Grdoflen als Lag Indicators miissen aber mit Lead Indicators ver-
kniipft werden, welche die den Kunden in den jeweiligen Zielsegmenten angebo-

tenen Produkte und Leistungen beschreiben, und zwar unterteilt in drei Bereiche:
»  Produkt und Service (Funktionalitit, Qualitét, Preis, Zeit), z.B. Fehlerrate;
» Image und Reputation, z.B. Markenbekanntheit bei der Zielgruppe;

= Kontakt/Beziehung mit Kunden, z.B. Convenience, Produktverfiigbarkeit.

2.3.3 Die interne GeschiiftsprozeB-Perspektive

Die interne Geschéftsproze-Perspektive der BSC milit und steuert die Unterneh-
mensprozesse, die fiir die Werterstellung fiir Kunden und letztendlich die Eigen-
tiimer wichtig sind. Die Abbildung 3 zeigt die Wertschopfungskette (WSK) des
Unternehmens mit den drei Hauptprozessen (Innovationsprozef3, Erstellungspro-
zeB3, After-Sales Serviceprozefl) und beispielhaften Kennzahlen fiir jeden der Pro-
zesse bzw. fiir den Gesamtproze3. Auf eine gesonderte Darstellung der einzelnen

Prozesse und KenngréBen soll verzichtet werden.

2 Vgl. im folgenden Kaplan/Norton, 1996a, S. 93-123; Kaplan/Norton, 1992, S. 74f.
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Kunden

wiinsche Markt Entwick-\ \ Produk Verk(?Uf Service '\ Kunden-
) ) identi- i AUk ) und fir die )wiinsche
lde.ntl' fizieren lung tion Auslie- Kunden / erfiillt
fiziert ferung

]

|Inn0vati0'nsprozeﬁ| | Erstellun’gsprozeﬁ| |After-'Sales Serviceprozeﬁ|

Kennzahlen (Bsp.) Kennzahlen (Bsp.) Kennzahlen (Bsp.)

* Anzahl neuer Produkte p.a. || ¢ Defektrate als ppm * Servicezufriedenh.

* Time-to-market * () Zeit bis Zah-
lungseingang

Kennzahlen (Bsp.)

* Prozef3kosten * Durchlaufzeiten
* Umsatzanteil neuer Produkte * Liegezeiten

* Zeit bis zum Break-even pro Produkt

Quelle: eigene Abbildung in Anlehnung an Kaplan/Norton, 1996a, S. 27, S. 100-123

Abbildung 3: Die interne Geschdfisprozef3-Perspektive der Balanced Scorecard von
Kaplan/Norton

2.3.4 Die Perspektive des Lernens und des Wachstums®!

,»Ultimately, the ability to meet ambitious targets for financial, customer, and in-
ternal-business-process objectives depends on the organizational capabilities for
learning and growth.“** Und deshalb miBt diese Perspektive die Ergebnisse des
Unternehmens mit Hinblick auf seine Zukunftskompetenz. Dafiir werden als Be-
fahiger die Mitarbeiterkompetenzen, die Technologieinfrastruktur/das Informati-
onssystem sowie das fordernde und fordernde Unternehmensklima verwendet, die
EinfluB3 auf die wesentlichen Kennzahlen dieser Perspektive, wie in Abbildung 4

dargestellt, haben.

Die Befdhiger sollten natiirlich auch mit Kennzahlen unterlegt werden, wobei Ka-
plan/Norton eingestehen, da3 die Entwicklung derartiger Kennzahlen z.B. fiir das

Unternehmensklima noch ganz am Anfang steht.

2 Vgl. im folgenden Kaplan/Norton, 1996a, S. 126-146; Kaplan/Norton, 1992, S. S. 75-77.
22 Kaplan/Norton, 1996a, S. 146.
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Kern-Kennzahlen
/ Resultate \
Mitarbeiter- Mitarbeiter-
bindung produktivitit
\ Mitarbeiter- _j
zufriedenheit
Befahiger
Mitarbeiter- Technologie- Forderndes/forderndes
kompetenzen infrastruktur Unternehmensklima

Quelle: in Anlehung an Kaplan/Norton, 1996a, S. 129

Abbildung 4. Die Perspektive des Lernens und des Wachstums der Balanced Scorecard
von Kaplan/Norton

2.3.5 Das Zusammenwirken der Perspektiven in der Balanced Scorecard

Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard bilden vom methodischen Aufbau
her betrachtet, wie in Abbildung 5 ersichtlich, den Kern des Managementsystems
eines Unternehmens und verbinden die formulierten Strategien iiber Kennzahlen

mit den notwendigen Erfolgsfaktoren.

Strategien Perspektiven Erfolgsfaktoren Kennzahlen

— Finanzen

Kundenbindung ||| Kunden- >
erhohen Kunden zufriedenheit ==

Interne Ge-
schiftsprozesse
Lernen und
Wachstum

Was sind die entscheidenden Wie konnen diese
Erfolgsfaktoren? gemessen werden?

Quelle: in Anlehung an Guldin, 1997, S. 293.

Abbildung 5: Methodischer Aufbau der Balanced Scorecard
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Kaplan/Norton nennen dabei drei Prinzipien, die fiir den Erfolg dieser Integration

notwendig sind:*

= Jedes Element der BSC muf iiber Ursache-Wirkungs-Beziehungen mit den
anderen Elementen verbunden sein. Kein Element darf allein im Raum stehen.
Dieses Prinzip ist einerseits fiir die Anwendbarkeit der BSC wichtig, denn oh-
ne Ursache-Wirkungs-Beziehungen lassen sich keine Erkenntnisse ableiten.
Andererseits sind diese Beziehungen auch fiir die Kommunikation der Strate-

gie und der damit einhergehenden Zusammenhénge im Unternehmen nétig.

= Die BSC muB} sowohl Lag Indicators als eindeutige Ergebnisgrofen als auch
Lead Indicators als VorsteuergroBen und Werttreiber enthalten, die individu-

ell an die Strategie des Unternehmens angepaf3t sind.

» Jede Ursache-Wirkungs-Beziehung in der BSC mul} letztendlich zu einer fi-
nanziellen Grofie fiihren, welche die durch eine Strategie zu erreichende

Wertsteigerung mil3t.

Aufgrund des dargestellten methodischen Aufbaus und der Prinzipien ergibt sich,
daB jedes Unternehmen eine spezifische BSC hat, die individuellen Anforderun-
gen genligen muf}. Abgeleitet von der individuellen Strategie eines Unternehmens
miissen die dafiir wesentlichen Erfolgsfaktoren definiert, die notwendigen Lead
und Lag Indicators ermittelt und in Ursachen-Wirkungs-Zusammenhinge ge-
bracht werden. ,,Die BSC liefert zunichst nur einen Denkrahmen, der ... unter-

nehmensspezifisch flexibel (aus)gestaltbar ist.«**

2.4  Die Balanced Scorecard nach Topfer

Topfer™ schldgt in verschiedenen Publikationen eine BSC vor, die sich von der
von Kaplan und Norton unterscheidet (siche Abbildung 5). Er verwendet fiinf we-
sentliche SteuerungsgrofBen, die mit detaillierten MeBBgroBen unterlegt werden sol-
len: Kundenzufriedenheit als Customer Satisfaction Index (CSI), Marktpenetrati-
on als relativer Marktanteil (rMA), Innovation als Neuleistungsrate (NLR), Mit-

arbeiterzufriedenheit als People Satisfaction Index (PSI) sowie finanzielle Ergeb-

2 Vgl. Kaplan/Norton, 1996a, S. 148-151.
24 Horvath/Kaufmann, 1998, S. 46.
2 ygl. Topfer, 1998a, S.54-56; Topfer, 1998b, S. 403-407.
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nisse als Discounted Cash Flow (DCF), Shareholder Value (SV) oder Return On
Capital Employed (ROCE).

Markt-
penetration
(rMA)

Kunden-
zufriedenheit
(CSI)

m

MeBgroBen

Innovation
(NLR)

Finanzielle
Ergebnisse
(DCF/SV/
ROCE)

Mitarbeiter-
zufriedenheit
(PSI)

MeBgrofen MeBgroBen

Quelle: Topfer, 1998a, S. 55.

Abbildung 6: Die Balanced Scorecard nach Topfer

Fiir eine detaillierte Erlduterung sei hier auf die angegebene Literatur verwiesen;

der Entwurf von Topfer wird kurz noch einmal in Kapitel 4 angesprochen werden.
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3 Implementierung der Balanced Scorecard: Translating Stra-
tegy Into Action

Die Implementierung der BSC im Unternehmen dient grundsétzlich dazu, die
Strategie des Unternehmens in einem Top-down-Prozel} stufenweise zu operatio-
nalisieren: ,,von der Corporate Ebene iiber Geschéiftsbereiche, strategische Ge-

schiftseinheiten und funktionale Bereiche bis auf Team- und Mitarbeiterebene*®.

Es wird dabei ein vierstufiger Prozef3 vorgeschlagen, der dem herkommlichen
ManagementprozeB weitgehend entspricht:>” Entwicklung der Vision und Strate-
gie, Kommunikation und Anreizsystem-Entwicklung, Operative Planung, Feed-

back/Lernen. Auf einige BSC-Besonderheiten wird im folgenden eingegangen.

Nach der Entwicklung der Strategie mul3 diese operationalisiert werden, wofiir
Erfolgsfaktoren definiert werden. Diese Erfolgsfaktoren werden mit Kennzahlen
belegt (siche Abbildung 5). Der entscheidende Punkt, um die Anwendbarkeit der
BSC zu gewéhrleisten ist es nun, die entscheidenden Kennzahlen herauszukristal-
lisieren, die sowohl aussagefdhig als auch mit einem entscheidenden Einfluf3 auf
die Ziellerreichung sind.*® Diese entscheidenden Kennzahlen sind als Werttreiber
der Fokus der BSC. Sie in die richtigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhéinge zu
bringen, ist wahrscheinlich die groffte Herausforderung bei der Installation einer
BSC. Verschiedene Lernprozesse im oben angesprochenen Managementprozef3
werden notwendig sein — auch unter dem Blickwinkel sich stindig &ndernder
Umweltbedingungen —, in denen die Annahmen der BSC getestet und gegebenen-

2 .
«29 wird

falls verdndert werden miissen. Dieser Prozef3 des ,,double-loop learning
durch den Aufbau der BSC als logische Kette unterstiitzt. In einer Art Bottom-up-

Messung wird der Top-down angesetzte ProzeB validiert.*

Fiir viele Unternehmen wird bei der erstmaligen Implementierung einer BSC die
grofle Hiirde darin bestehen, da3 bisher keine oder nicht in ausreichendem Malle
Kennzahlen im Unternehmen erfalit werden. Um die Funktionsfdhigkeit der BSC
aber zu gewihrleisten, muf} ein voll funktionierendes, leistungsfahiges und ausrei-

chend akzeptiertes Kennzahlensystem etabliert werden. Die Schwierigkeit besteht

26 Michel, 1997, S. 279.

27 ygl. Kaplan/Norton, 1996b.

28 ygl. Michel, 1997, S. 280.

¥ Vgl. Kaplan/Norton, 1996b, S. 84.
30 Vgl. Michel, 1997, S. 285.
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dann darin, daf} innerhalb kurzer Zeit eine Vielzahl von Annahmen iiber Ursache-
Wirkungs-Beziehungen getroffen und getestet werden miissen. In einem solchen
Fall wird es eine lange Zeit dauern, bis die erhofften Wirkungen der BSC zum

Tragen kommen.

Um die Akzeptanz der BSC im Unternehmen zu gewihrleisten und um sicherzu-
stellen, daB sie nicht nur als ein weiteres Instrument nach einiger Zeit beiseite ge-
legt wird, muf3 die BSC elementarer Bestandteil der Arbeit jeder Fiihrungskraft
und jedes Mitarbeiters werden. Fiir dieses Ziel miissen die Anreizsysteme ent-
sprechend mit den GroBen der BSC gekoppelt werden.’' ,,Die Ziele und MeBgro-
en eines Unternehmens sind unentwirrbar miteinander verkniipft, und die Anrei-

ze sind der Klebstoff, der sie zusammenhilt.«*

Dabei muf3 die Kopplung positi-
ons- und hierarchiespezifisch erfolgen. Es macht wenig Sinn, einen Softwarepro-
grammierer analog zum Unternehmensfiihrer ausschlie8lich nach dem EVA moti-
vieren zu wollen — spezifische Indikatoren wie Software-Fehlerrate oder Prozent-

zahl eingehaltener Projekttermine machen da mehr Sinn.

Ein weiterer wichtiger Akzeptanzfaktor ist eine iiberschaubare BSC. Wollte man
samtliche Ursache-Wirkungs-Beziehungen im Unternehmen abbilden, wiirde man
leicht in ein Chaos von hunderten Kennzahlen geraten, die alle irgendwie mitein-
ander verknlipft sind. Deshalb sollte man — wie oben angesprochen — nur die
wichtigen Werttreiber in die BSC einbeziehen. Horvdth/Kaufmann® sprechen von
maximal 25 Grofen in einer BSC. Denn: ,,The Balanced Scorecard is not a repla-
cement for an organization’s day-to-day measurement system. The scorecard mea-
sures are chosen to direct the attention of managers and employees to those
factors expected to lead to competitive breakthroughs for an organization.“** Der
Vergleich mit dem Flugzeugcockpit ist wiederum aufschluBireich: Kein Pilot
schaut stindig jede seiner MeBzahlen an, sondern konzentriert sich auf einige
wichtige, wie z.B. Geschwindigkeit oder Hohe. Nichtsdestotrotz sollte der Rei-
fendruck ausreichen, um sicher landen zu konnen — doch kein Pilot wiirde wah-

rend des Fluges stindig versuchen, den Reifendruck zu kontrollieren.

31'ygl. Gouillart/Kelly, 1995, S. 30f. und 340f.
32 Gouillart/Kelly, 1995, S. 340.

33 Vgl. Horvath/Kaufmann, 1998, S. 46.

34 Kaplan/Norton, 1996a, S. 164.
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Fiir die Implementierung einer BSC ist die informationstechnologische Unterstiit-
zung unverzichtbar — nur so 1aBt sich ein integriertes Kennzahlensystem mit
mehrstufigen Ursache-Wirkungs-Beziehungen in geographisch und marktlich di-
versifizierten Unternehmen verwenden. Die Firma Gentia Software plc bietet da-
bei in Zusammenarbeit mit der Renaissance Unternehmensberatung ein Produkt
an, das als Komplettlosung im Rahmen einer Enterprise Resource Planning Soft-
wareumgebung die Implementierung und Handhabung der Kaplan/Norton-BSC
unterstiitzt.>> Zu empfehlen ist diese Losung all denen Unternehmen, die nicht
schon in ihren existierenden Systemen umfassend kennzahlenbasiert steuern und

die deshalb keine zusdtzliche Unterstiitzung benodtigen.

33 Vgl. Gentia Software plc, 1998a.
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4

Kritische Betrachtung

Das Konzept der BSC ist in der Unternehmenspraxis inzwischen breit akzeptiert.

Dennoch gibt es teilweise kritische Stimmen gegeniiber dem Konzept. In einem

Artikel*® {iber Managementsysteme werden von Beratern bei Booz, Allen & Ha-

milton folgende Kritikpunkte angebracht, die vom Autor der vorliegenden Arbeit

direkt gewertet werden:

Die BSC habe keinen Mechanismus, um kurz- und mittelfristige finanzielle
Ergebnisse zu erreichen — es fande eine einseitige Orientierung an langfristi-
gen finanziellen Zielen statt: Das liegt im Ermessen des jeweiligen Unterneh-
mens, ob es ausschlieBlich langfristige finanzielle Kennzahlen verwendet oder
auch kurzfristige. Das BSC-Konzept trifft dazu keine Aussage. Natiirlich diir-
fen langfristige Ziele nicht unter Preisgabe bestimmter notwendiger kurzfristi-

ger Ziele — man denke nur an die Liquiditit — verfolgt werden.

Die BSC sei kein Entscheidungswerkzeug, sondern nur eine Ergebniskarte.
Die Ursachen fiir bestimmte Ergebnisse wiirden auller Acht gelassen, die Mit-
arbeiter des Unternehmens wiirden angehalten, nur die Ergebnisse zu betrach-
ten und nicht die Aktionen selbst: Dieser Kritikpunkt kann nur dann greifen,
wenn die BSC unsauber erstellt worden ist, so daB3 tieferliegende Ursachenbe-

ziehungen nicht enthalten sind.

Die BSC propagiere einen rigiden Top-down-Fokus des Managementprozes-
ses. Die Ziele des Top-Managements wiirden allein ausschlaggebend sein, an-
dere Ziele seien nur unterstiitzend: Genau so soll es auch sein in der Wertori-
entierten Unternehmensfithrung. Alles soll zum Ziel der Wertsteigerung fiir
die Aktionére fiihren, andere Ziele sind sekundar. Andererseits ist natiirlich zu
beachten, dal mit der BSC nicht eine rigide Kontrollstruktur in das Unter-
nehmen Einzug hilt, die jeglichen Freiraum und jedwedes ,,Unternehmertum
im Unternehmen® unterdriickt. Denn festgezurrte Kennzahlensysteme funkti-
onieren nicht mehr, wenn sich bestimmte Bedingungen dndern oder ganz neue

Ideen entstehen.

36 Vgl. dazu im folgenden Shank et.al., 1995.



Balanced Scorecard 15

= Die BSC stiinde im leeren Raum. Es gébe keine Moglichkeit fiir Benchmar-
king im Rahmen der BSC: Das ist zwar nicht explizit vorgesehen, nichtsdesto-
trotz gibt es keinen Grund, warum die Kennzahlen des Unternehmens nicht
dennoch mit anderen Unternehmen verglichen werden sollen. An dieser Stelle
besteht noch Forschungsbedarf und Bedarf an géingigen Benchmarking-

Strategien im Zusammenhang mit der BSC.

= Es gibe keine direkten und expliziten Beziehungen zwischen finanziellen und
nicht-finanziellen Kennzahlen, so dafl im Zweifelsfalle die finanziellen immer
iiberwiegen wiirden:’ Das ist wirklich eine Limitation der BSC, daB derartige
Zusammenhinge im besten Falle empirisch ermittelt werden kdnnen und auch
dann wahrscheinlich noch starken Schwankungen unterlegen sein werden. Das
ist aber kein typisches Problem der BSC, sondern eines simtlicher Kennzah-
lensysteme, die nicht-finanzielle mit finanziellen Kennzahlen verkniipfen wol-

len.

Ein weiterer Kritikpunkt an der BSC kann sein, da3 die BSC nichts weiter ist als
ein neuer Name fiir altbekannte betriebswirtschaftliche Konzepte: Das Konzept
der Nutzeffektketten®® ist im Grunde genommen nichts anderes als die Basis der
BSC. Dennoch bleibt die BSC als Instrument neu, wenn auch ihre methodische

Basis althergebracht ist.

Ein Unternehmen muf natiirlich auch aufpassen, den riesigen Anspruch der BSC
—ndmlich ein komplettes Managementsystem zur umfassenden Steuerung des Un-
ternehmens zu sein — Schritt fiir Schritt umzusetzen und nicht die Ideallésung von
Anfang an zu wollen.”” Das wird wahrscheinlich gar nicht funktionieren kénnen —
zu neu sind bestimmte Kennzahlen fiir die Mitarbeiter, zu ungenau definiert sind
Ursache-Wirkungs-Beziehungen, zu unerfahren ist das Management in der BSC-
Steuerung. Und auch die BSC ist nicht davor gefeit, da3 wieder nur ein Instru-
ment im Unternehmen installiert wird, die konkrete Umsetzung der WUF im Ta-

gesgeschift aber ausbleibt.*’

37 Den gleichen Kritikpunkt greifen Hope/Hope, 1997, S. 105f. auf.
3 vgl. Wall, 1998, S. 1459f.

¥ Vgl. Guldin, 1997, S. 300f.

0 ygl. Black et.al., 1998, S. 257.
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Eine BSC muB nicht die vier Ebenen von Kaplan/Norton umfassen, wie der An-
satz von Topfer zeigt. Entwickelt worden sind u.a. in GroBbritannien auch BSC*s
mit drei Perspektiven (Shareholder, Wachstum, Kontinuierliche Verbesserungs-
prozesse).” Dennoch ist der Ansatz von Tépfer dort zu kritisieren, wo er bereits
die wesentlichen Steuerungs-Kennzahlen fiir das Unternehmen vorgibt. Eine BSC
soll aber gerade von jedem Unternehmen individuell erstellt werden, und es ist
durchaus wahrscheinlich, dal3 z.B. der relative Marktanteil fiir bestimmte Unter-

nehmen keine zentrale Bedeutung hat.

In der weiteren Entwicklung der BSC wird es darauf ankommen, die noch vage
vorhandenen Kennzahlen fiir die Perspektive des Lernens und des Wachstums zu
entwickeln sowie komplementér zur von Kaplan/Norton entwickelten BSC, die
Interessen aller Stakeholder noch mehr in die Steuerung des Unternehmens — und

damit in die BSC — einzubeziehen.*?

#1'Vgl. Horvath/Kaufmann, 1998, S. 46.
2 ygl. Atkinson/Waterhouse/Wells, 1997.
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5 Anhang: Zwei Beispiele einer Balanced Scorecard

In Abbildung 7 ist der Zusammenhang zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und
dem finanziellen Ergebnis eines Unternehmens dargestellt. Hohere Mitarbeiterzu-
friedenheit fiihrt einerseits iiber die bekannte Beziehung zu héherer Kundenzu-
friedenheit, die dann zu weniger ausstehenden Rechnungen fiihrt, was das finan-
zielle Ergebnis verbessert. Andererseits fiihrt hohere Mitarbeiterzufriedenheit
auch zu mehr Vorschldgen von Mitarbeitern durch deren hohere Motivation. Mehr
Mitarbeitervorschldge flihren zur Verbesserung der Prozesse, so dall weniger
Nacharbeiten an Erzeugnissen notwendig sind. Das flihrt durch geringere operati-

ve Ausgaben wiederum zu einem besseren finanziellen Ergebnis.

; ROCE
TP Ausstehende ﬂ—_’
Rechnungen
)
-) Operative
Ausgaben
Kunden- (+)
Kunden zufriedenheit
Interne / Notwendige
Geschiftsprozesse Nacharbeiten
() :
(-)
Mitarbeiter-
Lernen und vorschlige
Wachstum Mitarbeiter- | () ———W
zufriedenheit

Quelle: in Anlehung an Kaplan/Norton, 1996a, S. 255

Abbildung 7: Ursache-Wirkungs-Beziehungen in der Balanced Scorecard (Beispiel)

Abbildung 8 zeigt die Umsetzung zweier Strategien einer Bank unter Zuhilfenah-
me der BSC. Die Bank will durch eine Verbreiterung des Umsatzmixes auf der
Basis des bisherigen Kundenstammes den Umsatz vergrof8ern und durch die Len-
kung der Kunden auf kosteneffektivere Vertriebswege die operative Effizienz

(Produktivitit) verbessern.
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Strategie: Umsatzwachstum Strategie: Produktivititssteigerung
,.Geschift stabilisieren durch Verbreiterung der Umsatz- ,.Verbesserung der operativen Effizienz, indem Kunden
quellen von bestehenden Kunden* auf kosteneffektivere Vertriebswege gelenkt werden®
Gewinne
Finanzielle /—V erhihen 4-\
Perspektive ) Operative
Umsatzmix .
. Effizienz
verbreitern
verbessern
Kund Vertrauen der Kunden Kundenzufriedenheit
L en-. in unsere Finanzberatung durch auferordentliche
perspektive erh6hen Ausfilihrung erhdhen
4 A
lifisine Kunden- Neue Cross-Selling | | [Kunden in _besse— Probleme Schnelle
P Ktive segmente Produkte von ren Vertriebs- minimieren Antworten
SIEPE verstehen entwickeln Produkten kanal leiten ermoglichen
Mitarbeiter-
produktivitét
Lernen- und erhdhen
Wachstum- r * .
perspektive Strategische Zugang zu Personliche Ziele
g gang
Fahigkeiten strategischen abstimmen/in
entwickeln Informationen Einklang bringen

Quelle: Kaplan/Norton, 1996a, S. 152

Abbildung 8: Die Strategieumsetzung mit der Balanced Scorecard (Beispiel)

Notwendig sind dafiir auf der Ebene des Lernens und des Wachsens die Entwick-
lung der dafiir notwendigen Féhigkeiten der Mitarbeiter, z.B. miissen die Mitar-
beiter in Allfinanzberatung geschult werden. Weitere Voraussetzung sind der Zu-
gang aller Mitarbeiter zu strategisch wichtigen Informationen und die Abstim-

mung der Anreizsysteme auf die neuen Strategien.

Die dadurch erhohte Mitarbeiterproduktivitét fiihrt dazu, dal3 alle Kundensegmen-
te besser verstanden werden, neue Produkte entwickelt und das Cross-Selling be-
stehender Produkte forciert werden kann. Die Kunden billigen der Bank damit
insgesamt eine hohere Allfinanz-Kompetenz zu und haben groBeres Vertrauen in
deren Finanzberatung. Das fiihrt zu einem breiteren Umsatzmix, der die Gewinne

erhoht.

Fir die Strategie der Produktivititssteigerung fiihrt die  erhohte
Mitarbeiterproduktivitdt zur aktiven Umleitung von Kunden in den besseren
Vertriebskanal, der Minimierung von Problemen in den Prozessen der Bank und
schnelleren Anfragebearbeitungen. Durch diese superiore Leistung am Kunden
steigt die Kundenzufriedenheit, und die operative Effizienz verbessert sich (auch

durch weniger Beschwerden), wodurch erneut héhere Gewinne erreicht werden.
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Die feinere Aufgliederung und weitere Operationalisierung der BSC konnte fol-
gendermaflen aussehen: Fiir Geschéftsbanken ist es billiger, wenn einfache
Bartransaktionen statt am Schalter am Bankautomaten stattfinden (besserer Ver-
triebskanal). Die Bank kann deshalb als Kennzahl fiir die Strategie der Kostenre-
duktion den Prozentsatz automatisierter Transaktionen als Subzielgrof3e verwen-
den, die dann iiber reduzierte Kosten und erh6hte Profite (ROCE) zum Ziel hohe-
rer Wertzuwédchse (EVA) fiihrt.
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