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BALANCED SCORECARD

- GEDANKEN ZUR EINORDNUNG DES KONZEPTS IN DAS BISHERIGE
CONTROLLING-INSTRUMENTARIUM

Von Jurgen Weber und Utz Schaffer’

1. Motivation und Einfithrung

Die Balanced Scorecard ist in aller Munde. Im US-amerikanischen Raum findet das Kon-
zept seit der Veroffentlichung des ersten Artikels in der Harvard Business Review 1992

starke Beachtung. Zahlreiche Unternehmensberatungen sind auf dem Feld aktiv.2 Die
* Gesellschaft Renaissance von Co-Autor Norton gibt bereits 1996 an, das Konzept bei
Uber 100 Unternehmen selbst eingefiihrt zu haben. thren Schatzungen zufolge arbeiten
oder experimentieren bis heute 60% der Fortune-1000 Unternehmen mit einer Balanced
Scorecard. Die Breite der Anwendungen reicht von mittelstdndischen Unternehmen,?
staatlichen Institutionen* und Organisationen im Gesundheitswesen® bis hin zu Joint
Ventures® und Akquisitionen.”

Die Entwicklung liegt in Deutschland einige Jahre hinter den USA zuriick. Nur wenige
Unternehmen verflgen Uber nachhaltige Implementierungserfahrung,® in der Literatur
dominiert die Propagierung und Verbreitung des Konzepts.® Eine tiefergehende wissen-
schaftliche Diskussion und eine darauf aufbauende konzeptionelle Wiirdigung des Kon-

! Die Autoren danken Norbert Knorren, Dr. Malte Brettel, Hannes Blum und Wilm Langenbach fir
wertvolle Anregungen sowie Birgit-Rauwald fir die Durchfithrung von Interviews.

2 Vgl. auch Lingle/Schiemann: Measurement (1996), S.56ff.

3 Vgl. Chow/Haddad/Williamson: Smalt Companies (1997), S.2 1ff.

4 VgI.fIf(aplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.173ff. und Wise: Balanced Scorecard (1997),
S.47ff.

5 Vgl. Forgione: Health Care (1997), S.55ff.

& Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.167ff.; Keating: Joint Ventures (1996), 5.11 und
Migliorato/Natan/Norton: Scoring System (1996), S.45ff.

7 Vgi. Migliorato/Natan/Norton: Scoring System (1996), S.48.

8 Erste Beispiele, die in der Literatur und auf Konferenzen anfgefiihrt werden, sind u.a. die Unter-
nehmen Breuninger, 3M Deutschland und Siemens Nixdorf.

° Vgl. u.a. Kaufmann: Balanced Scorecard (1997), Michel: Strategien zur Wertsteigerung (1997);

Guldin: Kundenorientierte Unternehmenssteuerung (1997); Horvath: Vorwort (1997); Hor-
vath/Kaufmann: Balanced Scorecard (1998).
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zepts stehen noch aus.™ Andererseits steigt das Interesse standig. Hochschullehrer, Un-
ternehmensberatungen und Seminaranbieter sind auf dem Feld zunehmend aktiv. Damit
erwdchst die Vermutung, daB es sich bei der Balanced Scorecard um ein Produkt der von
Micklethwait/Wooldridge charakterisierten ,Management Theory Industry”™ handelt,
das dem typischen Lebenszyklus ,moderner” Managementkonzepte und -moden
folgt®. Der folgende Beifrag hat zum Ziel, diese Hypothese zu (berpriifen.” Hierzu sei
das Konzept zunachst kurz dargestelit.

2. Das Konzept der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ist urspriinglich das Resultat eines Forschungsprojekts, das An-
fang der neunziger Jahre unter der Leitung von Robert S. Kaplan und David P. Norton
durchgefiihrt wurde. An dem Projekt beteiligten sich 12 US-amerikanische Unterneh-
men. Hintergrund war die massive Kritik in der Literatur und weiten Teilen der Praxis an
den damals , gangigen” Konzepten des Performance Measurement.* Diese zeichneten
sich durch eine einseitige Finanz- und Vergangenheitsorientierung aus. Im Konzept der
Balanced Scorecard werden nun finanzielle Kennzahlen durch eine Kunden-, eine inter-
ne ProzeB- und eine Lern- und Entwicklungsperspektive ergénzt, vorlaufende Indikato-
‘ren bzw. Leistungstreiber treten an die Seite von Ergebniskennzahlen:®

0 Vgl. auch Drysdale: Lawless in Chicago (1996), S.56f.

" Micklethwait/Wooldrige: Witch Doctors (1996), S.49. Vgl. auch Albach: Zukunft der Betriebswirt-
schaftslehre (1997), S.1265, der , die Tendenz des Faches, zur Beratungslehre zu werden,” be-
dauert.

2 Vgl. Eccles/Noriah: Beyond the Hype (1992), S.25ff. Kieser hat solche Zyklen empirisch ermittelt
und beschreibt sie wie folgt: , Eine Organisationsmode bildet eine Arena, in der sich verschiedene
Akteure tummeln - Berater, Professoren, staatliche Stellen mit Férderprogrammen, Manager, Re-
dakteure von Managementzeitschriften, Buchverlage, Seminarveranstalter usw. Die Akteure kén-
nen ihre individualistischen Ziele - méglichst viel Gewinn, Ansehen, EinfluB, Karriere usw. - vor al-
lem dadurch erreichen, daB sie die Arena durch das Anlocken von Publikum und weiterer Akteure
ausweiten. ...[dazu] gibt es kein wirksameres Mittel als einen Management-Bestseller.” (Kieser:
Moden&Mythen (1996), 5.21ff.). Zuerst sind es nach Kieser ,,nur wenige Pioniere, die sich trauen.
Zu diesen stoBen immer mehr Nachahmer, bis die Mode ‘out’ ist und neue Moden nachgefragt
werden.” (ebenda, S. 22).

B Wir befiirchten, mit diesem Versuch dem von Kieser genannten ,Typ des Kritikers und Entmythi-
sierers” nahezukommen. Ob sich die Annahme, Mythen entzaubern zu kénnen, dabei — wie von
Kieser als Moglichkeit aufgezeigt - selbst als Mythos entpuppt, bleibt unserer Leserschaft tiberlas-
sen. Vgl. Kieser: Mythos&Mythen (1996), 5.22.

" Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1992).
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Finanziell
Wie sollen wir
gegeniiber Teil- ‘jf f
habern auftreten,
um finanziellen & & ff &
Erfoig zu haben?

Wie sollen wir In welchen Geschafts-

gegendiber unseren 3 £ . prozessen missen #t‘ ‘e ‘\f
Kunden auftreten, /¢ £ y“'f “J Vision wir die besten sein, £ “g,a
um unsere Vision /4F /i€ & und um unsere Teil B/

2u verwirklichen? Strategi e haber und

Interne Geschaftsprozesse

Kunden zu
hefrind:

)

7

Lernen und Entwickiung

Wie kdnnen wir o
unsere Verdnderungs- & &
und Wachstums- £ j &
potentiale tordem, /A /4" &

um unsere Vision
zu verwirklichen?

Abbildung 1: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard, Quelle: Kaplan/Norton 1997,

S.9.

Die finanzielle Perspektive zeigt, ob die Implementierung der Strategie zur Ergebnis-
verbesserung beitragt. Kennzahlen der finanziellen Perspektive sind z.B. die erzielte
Eigenkapitalrendite bzw. die Steigerung des Unternehmenswerts. Die finanziellen
Kennzahlen nehmen dabei eine Doppelrolle ein. Zum einen definieren sie die finan-
Zielle Leistung, die von einer Strategie erwartet wird. Zum anderen fungieren sie als
Endziele flr die anderen Perspektiven der Balanced Scorecard. Kennzahlen der Kun-
den-, internen ProzeB- sowie Lern- und Wachstumsperspektive sollen grundsatzlich
Uber Ursache-Wirkungs-Beziehungen mit den finanziellen Zielen verbunden sein.

Die Kundenperspektive reflektiert die strategischen Ziele des Unternehmens in Bezug
auf die Kunden- und Marktsegmente, auf denen es konkurrieren méchte. Fir die
identifizierten Kunden- und Marktsegmente sollen Kennzahlen, Zielvorgaben und
MaBnahmen entwickelt werden.

Aufgabe der internen ProzeBperspektive ist es, diejenigen (ggf. auch neuen) Prozesse
abzubilden, die vornehmlich von Bedeutung sind, um die Ziele der finanziellen Per-
spektive und der Kundenperspektive zu realisieren.

15

Vgl. im folgenden Kaplar/Norton: Balanced Scorecard (1992) und dieselben (1997), S.24ff
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Die Kennzahlen der Lern- und Wachstumsperspektive beschreiben die Infrastruktur,
die notwendig ist, um die Ziele der ersten drei Perspektiven zu erreichen. Die Not-
wendigkeit von Investitionen in die Zukunft wird von Kaplan/Norton besonders be-
tont. Drei Hauptkategorien werden hierbei unterschieden: Qualifizierung von Mitar-
beitern, Leistungsfahigkeit des Informationssystems sowie Motivation und Zielaus-
richtung von Mitarbeitern.

Die Balanced Scorecard prasentiert sich somit als strukturierte Sammlung von Kennzah-

len. Nach Kaplan/Norton stellt sie aber nicht nur ein neues Kennzahlensystem dar, als

~Managementsystem” soll sie vielmehr das Bindeglied zwischen der Entwicklung einer

Strategie und ihrer Umsetzung sein.™ Auf diesem Feld konstatieren die Autoren derzeit
erhebliche Defizite:”

~,All diese Hindernisse

Visionen und Strategie sind nicht umsetzbar.

Keine Verknlipfung der Strategie mit den Zielvorgaben der Abteilungen, der Teams
und der Mitarbeiter

Keine Verkntpfung der Strategie mit der Ressourcenallokation

» Taktisches” anstelle von ,strategischem” Feedback

“* sollen durch den Einsatz der Balanced Scorecard Uberwunden

werden (vgl. Abbildung 2):®

Der EntwicklungsprozeB einer Balanced Scorecard soll zur Kldrung sowie zum Kon-
sens im Hinblick auf die strategischen Ziele fuhren.

Die Balanced Scorecard soll zur einheitlichen Zielausrichtung der Handlungstrager im
Unternehmen durch drei Mechanismen beitragen: Kommmunikations- und Weiter-
bildungsprogramme, Verknipfung der Balanced Scorecard mit Zielen fur Teams und
einzelne Handlungstrager sowie die Verknipfung mit Anreizsystemen.

Neben den personellen Ressourcen missen auch die finanziellen und materiellen
Ressourcen auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet werden. Vier Schritte sollen
dazu beitragen: die Formulierung von hochgesteckten Zielen, die Identifizierung und
Fokussierung strategischer Initiativen, die Identifikation kritischer unternehmens-

Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.18 und Horvath: Vorwort (1997), S.V.
Vgl. im folgenden Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 186ff.
Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.184.
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weiter Initiativen sowie ihre Verknipfung mit der jahrlichen Ressourcenallokation
und Budgetierung.

e Der traditionell hierarchische ProzeB zur Strategieformulierung und -implemen-
tierung ist nach Kaplan/Norton durch einen mangelhaften Feedback-Proze3 gekenn-
zeichnet. Die Riickkopplung erfolgt nur auf der operativen Ebene als ,single-loop-
Lernen.”® Mit Hilfe der Balanced Scorecard soll dagegen die Riickkopplung auf die

Strategie bezogen werden und einen durch , double-loop-Lernen” charakterisierten
strategischen Lernprozef3 fordern.

F lierung und U
Vision und Strategie

von

« Formulierung der Vision
* Konsensfindung

Kommunikation und Verantwortung Strategisches Feedback und Lemen

* Kommunizierung und Ausbildung

 Artikulation der gemeinsamen Vision
e Zielsetzung Balanced o Strategisches Feedback
» Verkn(ipfung von Leistungskennzahlen Scorecard « Strategiereviews und strategisches
mit Anreizen

Lernen ermdglichen

Planung und Vorgaben

» Vorgaben bestimmen

* Abstimmung strategischer MaBnah-
men

* Ressourcenverteilung

* Meilensteine festlegen

Abbildung 2: Die Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmen, Quelle: Ka-
plan/Norton, 1997, S.10.

Die Balanced Scorecard soll nach Kaplan/Norton also den strategischen Fihrungsproze3
im Unternehmen unterstitzen bzw. als Handlungsrahmen fiir diesen ProzeB dienen.?
Da die Balanced Scorecard somit auf den Fihrungszyklus im Unternehmen abzielt, liegt

Vgl. im folgenden Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.10ff.

Zu den Begriffen single und double-loop-learning, vgl. Argyris/Schén: Learning (1996).

Vgl. auch Kaplan/Norton explizit: , Die Balanced Scorecard schafft einen neuartigen Rahmen zur
Integration von strategischen MaBnahmen. Sie ... fullt die Liicke, die in den meisten Manage-
mentsystemen klafft: der Mangel an systematischen Prozessen zur Durchfihrung und Riickkopp-
lung der Unternehmensstrategie. Managementprozesse, die in Verbindung mit der Scorecard ge-
schaffen wurden, befahigen die Organisation dazu, sich immer wieder an die Strategie anzupas-
sen und sie zu verfolgen...." Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.18f. Ahnlich Horvath
im Vorwort zur deutschen Ubersetzung: , [Die Balanced Scorecard} hat die Funktion, den gesam-

ten Planungs-, Steuerungs- und KontrollprozeB3 der Organisation zu gestalten.” Horvath: Vorwort
(1997), S.v.

20
21
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es nahe, fir eine kritische Wurdigung auf eben diesen Zyklus zu rekurrieren. Hiermit
beschaftigt sich der folgende Abschnitt.

3. Nach Phasen des Fiithrungsprozesses getrennte kritische Wiirdi

gung der Balanced Scorecard

3.1. Verwendetes Modell der Fiihrung

Ausgangspunkt des Modells, das sich in der einschlagigen betriebswirtschaftlichen Lite-
ratur in dhnlicher Form haufiger wiederfindet? ist die Phase der Willensbildung. Sie hat
die Festlegung der betrieblichen Produktionsfunktion zur Aufgabe und setzt auf vorhan-

denem Wissen und ex ante zu generierenden Informationen auf.?

Information ex ante
Willensbildung
» Refiexion - - -——— »  Intuition
Willensdurchsetzung
Ergebnis- Proze3- und
bezogene - - - - - » faktorbezogene
Anordnungen Anordnungen

Kontrolle

I—|—= Information ex post _1

Abbildung 3: Idealtypischer Flihrungszyklus, Quelle: Weber: Controlling (1998), S.30.

Ist die Willensbildung abgeschlossen, ist die Ausfiihrung geistig antizipiert. Damit der in
Form von Zweck-Mittel-Relationen definierte Wille in die Tat umgesetzt werden kann,

z Vgl. u.a. Hahn: Planung und Kontrolie (1996), 5.51 und Mellerowicz: Grundlagen (1976), 5.323.
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muB er den ausfihrenden Stellen tibermittelt werden. Diese Ubermittlung sei Anord-
nung genannt. Sie bezieht sich auf das Ergebnis der zu vollziehenden Ausfihrung, den
AusfihrungsprozeB und die im ProzeB einzusetzenden Produktionsfaktoren. Wird nur
das Ergebnis einer Ausfuhrungshandlung festgelegt, bestehen fir diese noch diverse
Freiheitsgrade, die durch weitere Fuhrungshandlungen auszufillen sind. Realtypisch er-
folgt die Willensdurchsetzung deshalb in mehreren Stufen: Erst eine ganze Kette von
Willenskonkretisierungs- und -durchsetzungshandlungen fuhrt letztlich dazu, daB das
Ergebnis der urspringlichen Willensbildung erreicht wird.

Diese Umsetzung erfolgt in der Phase der Ausfuhrung. In ihr bestehen idealtypisch fur
den Aufgabentrager keine Freiheitsgrade. An die Ausfihrung schlieBt sich als letzte Pha-
se die Kontrolle an, die nach der Ubereinstimmung zwischen Gewolltem und tatsachlich
Erreichtem fragt. Das aus diesem Vergleich gewonnene Wissen flieBt zum einen in die
Phase der Willensbildung zuriick; zum anderen kénnen aber auch Anderungen in der
Willensdurchsetzung angestoBBen werden.

Diese grundsatzliche ProzeBfolge kann zusatzlich in eine strategische und eine operative

Ebene differenziert werden. Diese entsprechen der Fihrung im Kontext hoher bzw. ge-
ringer Wissensdefizite.” Die strategische Willensbildung hat das Erkennen und den Auf-
bau von Erfolgs- und Fahigkeitspotentialen zum Inhalt, wahrend die operative Willens-
'bildung auf den Erfolg selbst abstellt. Strategische Willensbildung beeinfluBt die Kontex-
te der betrieblichen Aktivitdten bzw. schafft diese (iberhaupt erst, wahrend die operative
Willensbildung von weitgehend gegebenen Kontexten auszugehen hat.®

Information, Willensbildung, Willensdurchsetzung und Kontrolle im operativen und stra-
tegischen Kontext bilden die Grundstruktur, an der die Balanced Scorecard gespiegelt

werden soll.

B Vgl. Weber/Brettel/Schaffer: Unternehmensfihrung (1996), S.44ff.

n Vgl. Weber/Goeldel/Schaffer: Gestaltung (1997), S.275f.

= Vgl. u.a. Galweiler: Strategische Unternehmensfiihrung (1990), S.23ff.; Adam: Planung und Ent-
scheidung (1996), 5.314ff. und Weber: Controlling (1998}, S.38ff.
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3.2. Balanced Scorecard als Informationsinstrument

Kennzahlen als betriebliches Informationsinstrument sind allgemein quantitative Daten,
die als bewuBte Verdichtung der komplexen Realit4t (ber zahlenmiBig erfaBbare be-
triebswirtschaftliche Sachverhalte informieren sollen. Kennzahlen werden in der Unter-
nehmenspraxis bereits sehr lange verwendet.® Traditionelle Ansitze sind auf monetire
GréBen fokussiert. Das bekannteste Beispiel hierfur ist das DuPont-Schema.? Dennoch
ist die von Kaplan/Norton propagierte Idee einer auch nicht-monetire Werte enthalten-
den Kennzahlenbasis nicht neu. Sie wurde seit den funfziger Jahren mit — wie Ec-
cles/Noriah belegen® — stets ahnlichen Begriindungen gefordert. Eccles/Noriah referie-
ren zum Beleg dieser These u.a. die Inhalte eines Kennzahlenprojekts bei General Electric
im Jahre 1951, in dem acht verschiedene Kennzahlentypen vorgeschlagen — aber nicht
in vollem Umfang implementiert — wurden: Profitabilitdt, Marktposition, Produktivitat,
Produktfihrerschaft, Personalentwicklung, Mitarbeitereinstellung, &ffentliche Verant-
wortung und Balance zwischen lang- und kurzfristigen Zielen.” Andere Ansétze zielen
in dieselbe Richtung: '

. LauzeVCiber_t’" konzipieren 1959 die Tableaux de Bord als System finanzieller und
nicht-finanzieller Kennzahlen fur den Unternehmenserfolg. Diese sind in Frankreich
weit verbreitet - worauf auch Kaplan/Norton hinweisen® — und wurden in den acht-
ziger Jahren weiterentwickelt.®

e Weber postuliert im deutschsprachigen Raum 1985 den Aufbau einer geordneten,
prinzipiell gleichberechtigten Leistungsrechnung neben der Kostenrechnung, die u.a.
als Basis von nicht-monetéren Kennzahlen verwendet werden kann.®

 Kaplan weist 1987 zusammen mit Johnson darauf hin, daB nicht-finanzielle, operative
Kennzahlen vor dem Entstehen eines modernen Rechnungswesens eine groBe Rolle

% Vgl. u.a. Reichmann/Lachnit: Kennzahlen (1976), S.708f. und Weber: Controlling (1998), S.197ff.
z Ausgehend vom Ziel Gewinnmaximierung bildet der Return on Investment die Basis- oder Leit-
kennzahl. Durch schrittweise Analyse konnen die finanziellen HaupteinfluBfaktoren des Erfolgs
des Unternehmens analysiert, durch die Gegenibersetzung mit unternehmensinternen bzw.
—Ubergreifenden (z.B. Branchenvergleich) Soll- bzw. Vergleichswerten Schwachstellen erkannt und
entsprechende GegenmaBnahmen eingeleitet werden. Vgl. auch Heigl: Controlling (1978), 5.103.
Eccles/Noriah: Beyond the Hype (1992), S.157f.

Vgl. EcclesNoriah: Beyond the Hype (1992), S.156ff.

30 Vgl. u.a. Schott: Kennzahlen (1981), 5.291.

3 Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.28

% Vgl. Gray/Pesqueux: Tableau de Bord (1993), S.61ff.

B Vgl. Weber: Controlling-Instrument (1985), S. 291.

B8
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gespielt haben und fordern entsprechend , more extensive use of nonfinancial indica-
tors ... that were the origin of management accounting systems. "

e Stata kritisiert 1989 den starken Finanzbias traditioneller Informationssysteme und
beschreibt die Praxis bei Analog Devices, Inc.: ,To address this issue, we designed
what we call a division scorecard that reports only the barest of financial information
and places greater emphasis on quality improvement goals.”*®

e Eccles fordert 1991 nicht-finanzielle Kennzahlen wie Qualitat, Kundenzufriedenheit,
Innovationsneigung und Personalentwicklung und prognostiziert, daB ,within the
next five years, every company will have to redesign how it measures business per-
formance.”*®

Somit bleibt an dieser Stellte festzuhalten, daB die umfassende Berlcksichtigung nicht-
finanzieller Kennzahlen nicht neu ist.¥ Innovativ ist allerdings die Darstellung von vier
Perspektiven, die wohl zu einem intuitiven Verstandnis und einer hohen Anschaulichkeit
des Konzepts beitragt.

3.3. Balanced Scorecard als Instrument der Willensbildung

Aufgrund der erheblichen Wissensdefizite kénnen bei der strategischen Willensbildung
lediglich selektive und zudem hoch aggregierte Sachziele geplant werden. Implizites
Wissen® (,,unternehmerisches Gespur”) dominiert. In Kennzahlen explizit abgebildetes
Wissen kann dieses ergdnzen, sollte es aber nicht dominieren. Sonst kommt es zur
Scheinrationalitat, die viele strategische Planungen in der Praxis kennzeichnet.® Entspre-
chend 138t sich eine Formalzielplanung auf der Basis von Kennzahlen bei hohen Wis-
sensdefiziten nicht ableiten, da ein durch Bewertung von Produktionsfunktionen explizit
herstellbarer Zusammenhang zwischen Sach- und Formalzielen nicht vorliegt. Formal-
ziele kénnen daher, wenn Gberhaupt, in der strategischen Planung nur naherungsweise

i Johnson/Kaplan: Relevance Lost (1991) und die entsprechenden Ausfiihrungen bei Eccles/Noriah:
Beyond the Hype (1992), S.157.

= Stata: Organizational Learning (1989), 5.71.

% Eccles: Manifesto (1991) und die entsprechenden Ausfiihrungen bei Eccles/Noriah: Beyond the

Hype (1992), S.156f.

¥ So auch Horvath: Controlling (1996), 5.562.

» Zum Begriff des impliziten Wissens vgl. Polanyi: Personal Knowledge (1962), S.86f und derselbe:
Implizites Wissen (1985), S.14. Nonaka/Takeuchi sprechen von ,tacit knowledge”, vgl. Nona-
ka/Takeuchi: Knowledge-Creating Company (1995}, S.8ff und S.VIll.

» Vg. Weber/Goeldel/Schaffer: Gestaltung (1997), 5.276; Goeldel: Planung (1997), S.101f. und
S.241f.
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geschatzt (oder normativ gesetzt) werden, wieder tritt implizites Wissen Gber die zu-
grundeliegenden Zusammenhange an die Stelle expliziten Wissens.

Die Wissensdefizite beziehen sich dariberhinaus nicht nur auf den Planungskontext und
die Planungsziele, sondern auch auf die bei der strategischen Planung einzusetzenden
Ressourcen und den ProieB der Planung selbst. So ist zu Beginn der strategischen Pla-
nung nicht determinierbar, welche Akteure in die Planung einbezogen werden und wel-
che Instrumente zum Einsatz kommen sollen. Das Wissen ber die erforderlichen Pla-
nungsressourcen und -prozesse entsteht erst im Verlauf der Willensbildung selbst. In der
strategischen Planung lassen sich weiterhin die relevanten Daten nie in der Ganze be-
wuBt erfassen — sie sind vielleicht auch gar nicht bekannt. Sowohl die Kenntnis des Ge-
samtzusammenhangs als auch das dezentrale Wissen der Planungstrager ist begrenzt,
spezifisch und haufig unbewuBt. Das Wissen ist zu einem groBen Teil nur implizit vor-

handen.®

Genau an dieser Stelle liegt das — von Kaplan/Norton nur am Rande thematisierte — Po-
tential der Balanced Scorecard im Rahmen der strategischen Willensbildung. Es erfolgt
keine Nutzung von Kennzahlen zur Ableitung von Entscheidungen, dies wirde den ho-
hen Wissensbeschrankungen in der strategischen Willensbildung diametral entgegenlau-
fen. Vielmehr werden die Fithrungskrafte im Rahmen des Prozesses der Erstellung von
‘Hypothesen (ber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange dazu angeregt, ihr implizites Wis-
sen und ihre internen Modelle* zu explizieren und dem kritischen Diskurs im Team aus-
zusetzen. Dies entspricht Ansatzen, wie sie von Senge, de Geus und anderen im Rahmen
der lernenden Organisation seit Jahren propagiert werden.® Auch die dort entwickelten
Instrumente wie Szenarien und PC-Simulationen (, Microworlds”) kénnen in diesem Pro-
zeB eingesetzt werden.® So werden die Fuhrungskréfte idealtypisch dafur sensibilisiert,
ihr eigenes Modell — Kaplan/Norton sprechen von einer ,, theory of business“* - kritisch
zu hinterfragen und Sensitivitdten sowie Zielkonflikten eine groBere Bedeutung beizu-
messen. Modellbildung ist so die Basis fur die eigentliche strategische Willensbildung.

40 Vgl. Weber/Goeldel/Schaffer: Gestaltung (1997), S.278f.

4 Vgl. zum Begriff des internen oder auch mentalen Modells: Senge: Fifth Discipline (1990), S.235
und Kim: Learning (1993), S.39.

a2 Vgl. Senge: Fifth Discipline (1990), 5.233ff. und de Geus: Living Company (1997), S.49ff.

a Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.249; Senge: Fifth Discipline (1990), S.313ff. und
de Geus: Living Company (1997), S.56ff.

“ Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.260.
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Die Grundlage fur strategisches Lernen im Kreis derjenigen, die in den strategischen Pla-
nungsprozef integriert sind, ist gelegt.®

Die Ausfiihrungen von Kaplan/Norton zur Formulierung der Strategie als erstes Element
des Managementsystems beschranken sich weitgehend auf technische Empfehlungen
zur Erstellung einer Balahced Scorecard.® So wird von Kaplan/Norton postuliert: ,Die
Folge von Hypothesen Uber die Ursache-Wirkungs-Beziehungen [zwischen den einzelnen
Kennzahlen] ... muB deutlich werden. Jedes Kriterium, das fiir eine Balanced Scorecard
gewahlt wird, sollte ein Element einer solchen Kette von Ursache-Wirkungs-Beziehungen
sein, das dem Unternehmen die Bedeutung der Unternehmensstrategie vermittelt.”¥
Zur Methode der Generierung von Kausalbeziehungen erfahren wir bei Kaplan/Norton
allerdings wenig Konkretes. Sie empfehlen die (offensichtlich mehr oder weniger unge-
stlitzte) Generierung von Hypothesen im Managementteam, die in der Folge durch Kor-
relationsanalysen bestatigt werden sollen.® Der grundsétzlichen Problematik einer analy-
tischen Ableitung der ,richtigen” Ursache-Wirkungs-Beziehungen scheinen sie sich da-
bei durchaus bewuBt zu sein. So weisen sie auf Vorbehalte von Unternehmen hin, Be-
wertungsmodelle fr Anreiz- und Pramiensysteme auf die Basis der so ermittelten Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhénge zu stellen.® Ob dann die (ibrigen Elemente der strategi-
schen Fahrung auf einer ,expliziten und kompromiBlosen Ubersetzung der Unterneh-
mensstrategie”® basieren sollen und kénnen, erscheint uns zumindest fraglich.

Die wenigen Aussagen zu geeigneten Planungstragern und zur Gestaltung des Prozesses
beschranken sich im wesentlichen darauf, daB die Scorecard in einem kleinen Team der
Geschaftsfiihrung oder einem ,neu gebildeten Fiihrungsteam” erfolgen soll.® Ver-
gleicht man die Gestaltungsempfehlungen von Kaplan/Norton mit der strategischen Pla-

4 Vgl. Guldin: Kundenorientierte Unternehmenssteuerung (1997), 5.301.

% Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.142ff.

a Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.144.

a8 Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.246. Horvath verweist ergianzend auf die Arbeit

von Juran und die Méglichkeit, Uber sogenannte Planungsmatrizen die ProzeBperspektive aus der
Kundenperspektive abzuleiten. Danach wird die erste Matrix durch die Dimensionen Kunden in
den Zeilen und Kundenbedirfnisse in den Spalten aufgespannt. In den Schnittstellen werden
Codes eingetragen, um die Intensitdt der Beziehung aufzuzeigen. In einer zweiten Matrix werden
die Kundenbedirfnisse in die Zeilen Gbertragen und den Produkteigenschaften gegeniibergestelit,
die zur Erfullung der Kundenbedirfnisse notwendig sind. Die dritte Matrix stellt die Beziehung
zwischen Produkt- und ProzeBeigenschaften, die vierte schlieBlich zu ProzeBregelungseigenschaf-
ten her. Vgl. Juran: Qualitat (1993), S.36f. und Horvath: Controlling (1996), 5.560f. Auch Hor-
vath/Kaufmann kommen zum SchluB: ,Die gegebenen Ursache-Wirkungszusammenhange zu
identifizieren, stelit die groB3te Herausforderung beim praktischen Einsatz einer BSC dar.” Hor-
vath/Kaufmann: Balanced Scorecard (1997), 5.48.

9 Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.211f.

0 Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.18.

5t Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.152ff. und S.155.
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nungspraxis in Deutschland, so fallt auf, daB3 die einzelnen Gestaltungen des Prozesses
strategischer Willensbildung in praxi groe Unterschiede aufweisen. In vielen Unterneh-
men wird nicht wirklich im kleinen Team strategisch geplant, sondern vielmehr langfri-
stig operativ. Solange das Unternehmensumfeld beherrschbar erscheint, kann eine ope-
rativ orientierte, starker formalisierte Langfristplanung durchaus effizient sein.® Auch im
Informationszeitalter” =, 'das Kaplan/Norton postulieren, muB3 eine Gestaltung des Wil-
lensbildungsprozesses unternehmensspezifisch und differenziert erfolgen, eine ,rasche
Implementierung”* des vorgeschlagenen bzw. durch den Tenor der Beispiele implizier-
ten® ,one size fits all”-Konzepts von Kaplan/Norton scheint nicht in jedem Fall geeig-
net, durch die optimale Gestaltung der internen Willensbildungsprozesse Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen.

Die operative Willensbildung ist durch ein vergleichsweise hohes MaB3 an verfligbarem
und Uberwiegend explizierbarem Wissen gekennzeichnet. Sie ist weitgehend program-
mierbar. Die zuklnftigen Handlungsméglichkeiten sind im wesentlichen bekannt. Ahnli-
ches gilt fur den Zusammenhang zwischen Sach- und Formalzielen.® Deshalb ist es
moglich, den operativen Planungs- bzw. BudgetierungsprozeB um ZielgréBen zu ergan-
zen, die aus strategischen Zielen abgeleitet worden sind.” Exakt in dieser Erganzung
liegt ein wesentlicher potentieller Nutzen der Balanced Scorecard (,translating strategy
into action”). Hierbei zeigt sich eine enge Verbindung mit Fragen der Willensdurchset-

‘'zung. Strategische Ziele werden konkretisiert, damit sie erreich- bzw. befolgbar werden.

82 Vgl. Weber/Goeldel/Schaffer: Gestaltung (1997), S.281.

5 Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.2f. Vgl. dazu auch die Erfolgsfaktorenanalyse fir
Managementbestseller von Kieser, vgl. Kieser: Moden&Mythen (1996), S.23: ,Die Anwendung
der neuen Prinzipien wird als unausweichlich dargestellt, weil die alten Prinzipien angesichts der
drohenden Gefahren scheitern missen. Der Katalog der Bedrohungen ... umfaBt bspw. .... zu-
nehmende Dynamisierung der Mérkte, immer kirzere Produktlebenszyklen, steigender Anspriiche
der Kunden, .... atemberaubende Geschwindigkeit technologischer Entwicklungen und Werte-
wandel.” Entsprechend muB sich auch kein Manager ,schuidig fuhlen, daB er selbst noch nicht
auf die neuen Prinzipien gekommen ist: Alles hat sich eben radikal gedndert.” Ebenda, S.24.

b Horvéth: Vorwort (1997), S.VI.: ,Das Buch erméglicht durch seine klare Anwendungsorientierung
- unterstutzt durch die vielen nachvoliziehbaren Beispiele — eine rasche Implementierung auch in
der deutschen Praxis.” Dazu Kieser: ,Die Beispiele [der Bestseller] sind leicht faBbar dargestelit,
wodurch der Autor leichte Umsetzbarkeit suggeriert; Wenn schon einige Beispielunternehmen die
neuen Prinzipien realisiert haben, dann muB es auch im eigenen Unternehmen gelingen, lautet
die Botschaft.” Kieser: Moden&Mythen (1996), S.24.

55 Der Vergleich mit der Erfolgsfaktorenanalyse von Kieser ist auch hier wieder erhellend: ,Der Autor
belehrt die Praxis nicht, er macht lediglich auf ihre eigenen Spitzenleistungen ... aufmerksam. ....
Auf jeden Fall ist der Eindruck zu vermeiden, die neuen Prinzipien seien am Schreibtisch ausge-
heckt worden.” Kieser: Moden&Mythen (1996), S.24.

5 Vgl. Weber/Goeldel/Schaffer: Gestaltung (1997), 5.282f.

K Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), $.238f.
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Bevor wir naher auf die Phase der Willensdurchsetzung eingehen, wollen wir kurz zwei
alternative Kennzahlenkonzepte betrachten, die mit der Balanced Scorecard in der Wil-
lensbildung konkurrieren. Das erste Konzept ist das im Kontext der Shareholder Value-
.Bewegung” postulierte Instrument der Werttreiberhierarchien.® Ausgerichtet auf die
Ermittlung der freien Cash-Flows (als Grundlage des Shareholder Values) werden Wert-
treiberhierarchien aus den betrieblichen Ein- und Auszahlungen sowie den Investitions-
und Steuerzahlungen hergeleitet. Dies ist dem Vorgehen im klassischen Du-Pont-Ansatz
vergleichbar. Die Zahlungsstrome wiederum werden sukzessive auf immer detailliertere
EinfluBfaktoren, die Werttreiber oder Wertgeneratoren, zurlickgefihrt (vgl. Abbildung
5). Bei diesen handelt es sich dann nur noch zum Teil um monetare GréBen. Hinsichtlich
des Umfangs der Differenzierung ist festzustellen, daB3 der ProzeB der Aufspaltung exakt
dort ein Ende finden sollte, wo die Werttreiber , handhabbare” und fur das tagliche Ge-
schaft , operationalisierbare” GréBen sind.®

58 Vgl. Knorren/Weber: Shareholder Value (1997), 5.31f.

® im dargestellten Fall haben wir zur besseren Anschaulichkeit zwei dieser Werttreiber auf der ganz
rechts liegenden Ebene schattiert. Dabei hat die Gro8e , Durchschnittlicher Erlés pro Outlet (Point-
of-Sale)” das Kriterium der Handhabbarkeit bereits erreicht, d.h. es erscheint geniigend quantifi-
zier-, plan- und kontrollierbar. Dies ist fur die GroBe |, Preiswlrdigkeit der Kdufer” bestimmt noch
nicht der Fall. Hier bedarf es weitergehender Operationalisierung. Wir wollen unterstellen, daf3
neben anderen Faktoren ein wichtiges Element der Preiswirdigkeit darin zu finden ist, daB das
Produkt als moglichst , reklamationsarm” erscheint. Wenn ein Problem des Unternehmens in der
Vergangenheit darin bestand, daB eine groBe Anzahl der Produkte Anla8 zu Reklamationen gab
und sich dies in einem entsprechend schiechten Qualitdtsimage niederschiug, dann kénnte eine
wichtige und in der Planung zu verankernde Aufgabe darin bestehen, die Zahl der Reklamationen
durch geeignete MaBnahmen deutlich zu reduzieren. Eine mogliche Kennzah! fiir die Durchset-
zung und Kontrolle dieser Aktivitaten kénnte dann beispielsweise durch die ,Reklamationsquote”
(Zah! der Reklamationen zur Anzahl der verkauften Produkte) gebildet werden. Vgl. Knor-
ren/Weber: Shareholder Value (1997), $.33.
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Abbildung 4: Mégliche Werttreiberhierarchie fir einen Konsumgiiterhersteller, Quelle:
Knorren/Weber: Shareholder Value (1997), .32

‘Werttreiberhierarchien helfen im ProzeB der Strategiefestlegung, die Giite der quantita-

tiven Untermauerung zu erhéhen. Sie plausibilisieren gewlinschte Zustinde und Ent-

wicklungen (z.B. fortgesetztes Umsatzwachstum, erreichbarer Wettbewerbsvorteil usw.),

indem sie analytisch Prémissen, Parameter und Verknlpfungen herausarbeiten und da-

mit mégliche Inkonsistenzen sichtbar machen. Auch ihnen liegt umgekehrt die Gefahr

zugrunde, im ProzeB der Strategiefindung (berbetont zu werden. Vom Ermittlungskon-

zept weisen die Werttreiberhierarchien durch den hierarchischen Ableitungsbezug zu

den freien Cash-Flows eine héhere Geschlossenheit auf; die Integration der verschiede-

nen Perspektiven der Balanced Scorecard erfolgt im Konzept der Werttreiberbdume qua-

si automatisch.®

& Darin fiegt aber auch eine mégliche Schwache des Konzepts gegeniiber der Scorecard begrindet:
die hohere Geschlossenheit verleitet starker zu , 100%-Ldsungen”. Sie kann leicht der lllusion
Nahrung geben, aus den Unternehmensstrategien quantitativ exakt bestimmbare Werttreiber ab-

leiten zu konnen.
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Auch im Konzept selektiver Kennzahlen von Weber et al. ist die Unternehmensstrategie
expliziter Ausgangspunkt der Generierungsmethodik von Kennzahlen.® Dabei wird kei-
ne stringente mathematische Verkniipfung oder eine Hierarchiebildung durch Aggrega-
tion gefordert, sondern eine anwender- und anwendungsgerechte Generierungssyste-
matik entwickelt. ,Eine Verknipfung der Kennzahlen erfolgt nicht zwingend in mathe-
matischer Form, vielmehr ist sie Folge einer logischen Verbindung Gber den Planungs-
prozeB.”® Die Ableitung von Kennzahlen (am Beispiel der Logistik) umfaBt die Erhebung
des typischen zukinftigen Anforderungsprofils vorhandener oder potentieller Kunden.
Zusétzlich sind die moglichen Entwicklungen dieser Anforderungen auf dem betrachte-
ten Markt zu prognostizieren. So ist es z.B. empfehlenswert, die Auswirkungen von
Entwicklungen in Endkundenmaérkten fur die nachfolgende Wertschépfungskette zu
spezifizieren. Logistikintern sind die wesentlichen Kostensenkungspotentiale zu ermit-
teln, die sich unter Einhaltung des angestrebten Leistungsniveaus ergeben. Diese Ko-
stensenkungspotentiale betreffen alle Bereiche, von der physischen (z.B. Kosten der Di-
stributionsverkehre), administrativen (z.B. Kosten der Auftragsverwaltung) bis zur dispo-
sitiven Logistik (z.B. Kosten der DurchfluBharmonisierung). Auf dieser Grundlage werden
strategiebezogene Kennzahlen ermittelt. Sie beziehen sich sowoh! auf die anzustreben-
den Ziele als auch auf die Meilensteine, die zur Zielerreichung im Zeitablauf gesetzt sind.
Nach Weber et al. leistet diese Ausrichtung von Kennzahlen auf die (logistischen) Strate-
gien zwar einen wesentlichen Beitrag dazu, diese auch zu realisieren, doch kann die
‘Umsetzung von Strategien nicht nur daran scheitern, daB man einmal gefaBte strategi-
sche Ziele aus den Augen verliert, sondern auch daran, daB sich bei der Strategierealisie-
rung unerwartete Probleme einstellen. Daher stellen Weber et al. an die Seite strategi-
scher auch operative Kennzahlen, die auf kritische Engpdsse des Geschaftssystems aus-
gerichtet sind. Wie die Balanced Scorecard verspricht so auch die von Weber et al. auf-
gezeigte Generierungsmethodik eine signifikante Reduktion der Komplexitat, ,da ledig-
lich relevante Sachverhalte mit Kennzahlen abgebildet und ausgewiesen werden. “®

&l Vgl. Weber et al.: Methodik (1994) und dieselben: Kennzahlen (1997), 5.441.
&2 Weber et al.: Methodik (1994) und dieselben: Kennzahlen (1997), §.442
& Weber et al.: Methodik (1994) und dieselben: Kennzahlen (1997), S.442.
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Abbildung 5: Selektive Logistik-Kennzahlen, Quelle: Weber: Controlling (1998), S.203.

Zusammenfassend halten wir fest, daB3 die Phase der Willensbildung von Kaplan/Norton
vergleichsweise knapp gehalten wird. Die Modellbildung im Rahmen der strategischen
Willensbildung, die Verknlpfung von KenngréBen mit der Unternehmensstrategie und
die programmorientierte Nutzung von Kennzahlen im operativen Bereich kdnnen die
Unternehmensfiihrung in ihrer Aufgabe signifikant unterstiitzen, ohne Alternative sind
die Konzepte jedoch nicht.”

SchlieBlich sei noch am Beispiel der Auswahl der von Kaplan/Norton vorgeschlagenen
Perspektiven ein potentielles Problem angesprochen, das letztlich allen , kochrezeptarti-
gen” Managementempfehlungen anhaftet. Wie bereits angemerkt, sind die Perspekti-
ven in hohem MaBe intuitiv verstdndlich. Zudem wird von den beiden Autoren erhebli-
che praktische Erfahrung ins Feld gefihrt. Allerdings weisen sie auch auf den heuristi-

6 Anders Horvath: Controlling (1996), 5.562: ,Die eigentliche Neuerung liegt in der Ableitung der
Kennzahlen aus den Kundenbedurfnissen und den Strategien zur Befriedigung dieser Kundenbe-
durfnisse.” und Horvath/Kaufmann: Balanced Scorecard (1998), 5.48: , Neu ist bei ihnen jedoch
jedoch die explizite Betonung der drastischen Komplexitatsreduktion, der Ubersetzung der indivi-
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schen Charakter der Selektion hin: , Man sollte jedoch bedenken, dafB die Scorecard als
Schablone und nicht als Zwangsjacke gedacht ist. Es gibt keine mathematische Formel,
die beweist, dal3 vier Perspektiven notwendig und ausreichend sind. Wir missen noch
sehen, wie Unternehmen mit weniger als vier Perspektiven zurechtkommen. Je nach
Branchenbedingungen und Geschéftsstrategie kdnnte sogar eine weitere Perspektive
notwendig werden”®, Béispiele hierfir werden von den Autoren selbst genannt (z.B.
Stakeholder-Perspektiven)®. Als Hilfestellung bei der Ableitung werden von ihnen gan-
gige Strategiekonzepte empfohlen, und dies wiederum in einer fir den gesamten An-
satz typischen Offenheit®. Hiermit ergibt sich fur die praktische Implementierung ein
Problem:

e Richtet sich ein Unternehmen im ProzeB der individuellen Gestaltung der Balanced
Scorecard eng am Basisbeispiel von Kaplan/Norton aus, so kdnnen sie auf einer be-
kannten (und praktisch bewahrten) Theoriegrundlage aufsetzen, was fir die Akzep-
tanz im ImplementierungsprozeB Vorteile verspricht. Zudem besteht — z.B. in einem
Konzern — der groBe Reiz in einer besseren® Vergleichbarkeit der Scorecards unter-
schiedlicher Unternehmen bzw. Unternehmenseinheiten. Allerdings besteht die Ge-
fahr, daB das Basisbeispiel gerade nicht optimal auf die individuelle Situation paBt.®

* Weicht das Unternehmen deshalb deutlich vom Basisbeispiel ab, kénnen unter-
schiedliche, z.T. konkurrierende Theorieansétze zur Ableitung herangezogen werden;
der AuswahlprozeB bleibt den Beteiligten Uberlassen. Eigensténdige Lésungen sind
umso weniger zu erwarten, je mehr Unternehmen dem Basisvorschlag von Ka-
plan/Norton folgen und je weniger breit der GestaltungsprozeB im Top-Management
verankert wird, d.h. je mehr Argumentationsarbeit zur Begrindung der abweichen-
den Lésung geleistet werden muB.

duellen Geschéftsstrategie in operationale MeBgroBen und das Aufdecken der Wirkungszusam-
menhénge zwischen den MeBgroBen.”

& Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.33.
& Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S. 176.
& . Dieses Buch nahert sich dem Begriff Strategie aus der Richtung der Markt- und Kundensegmente

.... Dieser Ansatz folgt der Branchen- und Wettbewerbsanalyse, die Michael Porter in seinen sehr
populdren Strategiebuchern formuliert. Den Erfolg dieses Ansatzes haben wir in Dutzenden von
Unternehmen becobachten kdnnen, wie wir in den folgenden Kapiteln noch zeigen werden. Ande-
re Unternehmen stellen sich dem Wettbewerb durch die Nutzung besonderer Potentiale, Ressour-
cen und Kernkompetenzen ....[Die Balanced Scorecard] kann jeden Ansatz zur Formulierung einer
Strategie fir Geschaftseinheiten nutzen — mit der Kundenperspektive oder den besonderen inter-
nen ProzeBpotentialen angefangen...” (Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.35¢.).

8 Allerdings kann diese durch das Vorgehen auch nur suggeriert werden, in realiter dagegen nicht
bestehen.
& Vgl. beispielsweise zu den engen Pramissen des von Kaplan/Norton angefithrten Ansatzes von

Porter: Coyne/Subramaniam: Discipline to Strategy (1996), S.14ff.
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Es wird sich in der praktischen Erfahrung zeigen, ob es aus diesem Grund zu einer ge-

wissen , Normenbildung” der Balanced Scorecard kommt und ob diese Normierung den

Intentionen der Instrumentenidee stark zuwiderlaufen.®

3.4. Balanced Scorecard als Instrument der Willensdurchsetzung

In vielen Studien wurde gezeigt, daB Kostenrechnung und Kennzahlen von Managern in

hohem MaB als Kommunikationsmedium und als Durchsetzungsinstrument von bereits

getroffenen Entscheidungen genutzt werden.” So (iberrascht es an dieser Stelle nicht,

daB die Aspekte Durchsetzung und Kommunikation bei Kaplan/Norton den gréBten

Raum einnehmen. Explizit sehen sie den Fokus der Balanced Scorecard als , primarily a

mechanism for strategy implementation, not for strategy formulation”.” Dies spiegelt

sich auch im Untertitel des Buches wieder: ,Translating Strategy into Action” bzw.

,Strategien erfolgreich umsetzen””. Die Sinnhaftigkeit eines solchen Fokus 148t sich

auch empirisch stitzen:

Eine Studie von der Unternehmensberatung Renaissance Worldwide von Co-Autor
Norton ergab, daB in den USA nur 71% bzw. in GroBbritannien 59% der Fihrungs-
kréfte die Vision des Unternehmens verstehen. Beim mittleren Management sinkt der
Anteil auf 40%, bei den verantwortlichen Mitarbeitern in der Linie auf unter 10%
(,,vision barrier”). Nur 43% der befragten Unternehmen geben an, da3 zwischen der
langfristigen Strategie und der kurzfristigen Budgetierung ein starker Zusammenhang
vorliegt. Bei den verbleibenden Unternehmen besteht keine oder nur eine schwache
Verbindung (,, operations barrier”).”™

Eine 1998 vom CFO-Magazine verdffentlichte Befragung von 500 Lesern identifiziert
ebenfalls gravierende Mangel: 57% der Befragten geben an, daB ihr Unternehmen
Uber keine klar definierte Strategie verfligt. 53% konstatieren, daf3 eine klare Verbin-

dung der Strategie mit der operativen Planung fehlt. 45% bemangeln die fehlende

70

n

72

74

Die (nicht notwendigerweise reprasentativen) Eindriicke aus unseren interviews vermitteln ein eher
negatives Bild.

Vgl. u.a. Homburg et al.: Kundenorientierung (1998); Cooper/Hayes/Wolf: Accounting (1981);
Ansari/Euske: Uses of Accounting Data (1987); Collins: Accounting Systems (1982).
Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.23, 5.15 und 5.184.

Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997).
vgl. 0.V.: Gentia (1998), 5.4 und Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.186.
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personliche Verantwortung fir Ergebnisse, 34% die fehlende Existenz von aussagefé-
higen Leistungskennzahlen.™

¢ Fir den deutschsprachigen Raum existiert eine Untersuchung von Raffée/Fritz aus den
Jahren 1989/1990. Die Studie kommt zu dem Ergebnis, daB3 im Bereich des normati-
ven Managements kunden- bzw. absatzmarktbezogene Grundhaltungen und Unter-
nehmensziele die fihrende Rolle spielen. Im Gegensatz hierzu sind die am meisten
vorherrschenden Unternehmensstrategien durch ein wenig kundenorientiertes Inno-
vations- und Technologiedenken sowie durch Produktions- und Kostenorientierung
gekennzeichnet. Die Autoren kommen folglich zu dem Ergebnis, daB3 ein Defizit in der
Umsetzung strategischer Ziele und Grundhaltungen besteht.”™

o Weber/Goeldel/Schaffer bestatigen die Defizite. Grundlage ihrer Ausfiihrungen sind
Erkenntnisse aus einem dreijahrigen Arbeitskreis, in dem u.a. die Planungsprozesse
von acht deutschen Konzernen analysiert und verglichen werden.” Sie kommen zu
folgendem Ergebnis: ,Es gibt keine ausreichende Verbindung zwischen strategischer
und operativer Planung. Eine wesentliche Ursache hierfir ist die mangelnde Kommu-
nikation der strategischen Ziele gegeniber operativ Verantwortlichen. Dadurch fehlt
aber die Briicke zur Umsetzung dieser Ziele in die operative Planung und in die sich

spater anschlieBende Ausfiihrung.””®

Eine Reihe von uns durchgefiihrter Interviews in deutschen Unternehmen bestatigt, daB
die Motivation fur die Einfihrung einer Balanced Scorecard regelmaBig Uber die Opti-
mierung des vorhandenen Kennzahlensystems hinausgeht. Angestrebt wird die Durch-

setzung der Strategie.

Der von Kaplan/Norton beschriebene DurchsetzungsprozeB soll stufenweise erfolgen.
Die top down kommunizierte Strategie bildet jeweils den Rahmen fur die Willensbildung
auf der nachsten Stufe.” In der Literatur konkurrieren einige Ansatze zur Verknipfung
der Planungsebenen. Neben einer durchgangig programmorientierten Planung und dem
Konzept tberlappender selbstabstimmender Gruppen sei hier exemplarisch das Konzept
der Hoshin-Planung als ein diesbeziglicher Losungsansatz der Planungspraxis genannt.®
Dabei wird durch eine Bindelung der wichtigsten strategischen Aussagen zu Projekten,

3

Vgl. Lazere: All Together Now (1998), 0.5.

7 Vgl. RafféefFritz: Fiihrungskonzeption (1992), S.303ff.

Vgl. Weber/Goeldel/Schaffer: Gestaltung (1997), 5.273f.
Weber/Goeldel/Schaffer: Gestaltung (1997), 5.274.

Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), $.204f. und 5.216

Vgl. Soin: Essentials (1992), S.54ff. und Goeldel: Planung (1997), 5.170.
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die direkt in die operative Planung einflieBen, gewdhrleistet, daBB die verschiedenen
Selbstabstimmungsprozesse® auf den unterschiedlichen Planungsebenen zielgerichtet
und koordiniert ablaufen.

Hierarchie-
ebenen ‘
Ur‘ter- H . - .
nehmens- I" Mittelfristplan |-  Hoshin-Plan
leitung ! , l
§ Mittelfristplan l—» Hoshin-Plan
' | e
Basis- | itelfristplan |—>  Hoshin-Plan
siohait Mittelfristplan
-
Zeit

Abbildung 6: ProzeB der Hoshin-Planung, Quelle: Weber/Goeldel/Schéffer: Gestaltung
(1997), 5.287

Abgeleitet aus den strategischen Langfristpldnen beschrankt sich der Hoshin-Plan be- i
wuBt selektiv auf wenige Ziele, die fir die Erreichung der strategisch angestrebten
Marktposition von Bedeutung sind. Diese Ziele werden anschlieBend Uber alle Ebenen
‘des Unternehmens in einem strukturierten ProzeB bis auf die unterste Unternehmense-
bene heruntergebrochen, wobei jeweils MaBnahmen zur Erreichung dieser Ziele erarbei-

i
|
|
tet werden. Durch das kaskadenférmige Vorgehen der Hoshin-Planung ist eine koordi- ‘
nierte Zielbildung auf allen Unternehmensebenen gewahrleistet. Die Ziele und MaBnah-
men der Ubergeordneten Ebenen bilden jeweils die Ziele fir die ndchstfolgende Ebene,
auf der diese Vorgaben detailliert und mit MaBnahmen unterlegt werden. Die Ziele wer-
den seitens der Unternehmensleitung zundchst rein qualitativ vorgegeben. Sie werden
dann von den untergeordneten Ebenen entsprechend dem dort verfligbaren Wissen {
konkretisiert. Von besonderer Bedeutung ist hierbei, daB dem Vorgehen der Balanced |

Scorecard vergleichbar diese MaBnahmen auch quantitativ bewertet werden, so daB sie

direkt in die eher formalzielorientierte operative Planung einflieBen kénnen. Durch eine
solche Form der Projektbuindelung lassen sich die Wissensdefizite der operativen Planung
effizient reduzieren. Zum einen wird durch die bewuBte Auswah! weniger, wesentlicher
Ziele eine wirksame Komplexitatsreduktion bei der strategischen Willensdurchsetzung

8 Vgl. zum Begriff der Selbstabstimmung ausfuhrlich Schaffer: Controlling (1996), S.58ff.
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erreicht. Dies erleichtert die Kommunikation und das Verstandnis der strategischen Ziele.
Zum anderen erfolgt durch die konsequente Uberleitung der Hoshin-Ziele in die operati-
ve Planung eine projektweise Ubersetzung der strategischen Inhalte in die operative
Ebene, so daB die Unsicherheit beztiglich der MaBnahmen zur Umsetzung der strategi-
schen Ziele abgebaut wird.®

Die Parallelen in Intention und Gestaltungselementen zum Konzept von Kaplan/Norton
sind offensichtlich. Kennzahlensysteme, die aus der Strategie des Unternehmens abgelei-
tet wurden, kénnen hier ein wichtiges Element der Verknupfung von operativer und
strategischer Planung sein. Diese Einsicht ist in der Literatur bekannt, Werttreiberhierar-
chien im Rahmen des Shareholder Value Ansatzes kénnen diese Funktion ebenfalls
wahrnehmen.®

Kaplan/Norton schmiicken ihre im Kern also nicht neuen Ausfihrungen mit einer Reihe
von normativen, undifferenzierten Gestaltungsempfehlungen zur Durchsetzung der stra-
tegischen Planung aus. So sollen Manager die Zielvorgaben fur die Kennzahlen fir drei
oder funf Jahre setzen,® und - ist das Unternehmen eine Aktiengesellschaft — sollte die
Zielerreichung zu einer Verdoppelung oder mehr des Aktienkurses fiihren.® Eine sorgfal-
tige Gestaltung des integrierten Planungsprozesses unter Berlicksichtigung organisatio-
naler und verhaltensbezogener Aspekte kann ein solches Sammelsurium an mehr oder
‘weniger undifferenzierten Rezepten unter dem Rubrum der Balanced Scorecard schwer-
lich ersetzen. Vielmehr muB an die Stelle des von Kaplan/Norton vertretenen, weitge-
hend pauschalen Ansatzes eine sorgféltige Analyse treten, wie die Gestaltung des stra-
tegischen und des operativen Planungsprozesses erfolgen sollte. Entsprechende Gestal-
tungshinweise in der Literatur und praktische Umsetzungserfahrungen in der Praxis lie-

gen aber durchaus vor.®

& Vgl. Soin: Essentials (1992), S.54ff.; Goeldel: Planung (1997), S.170f.; Weber/Goeldel/Schaffer:
Gestaltung (1997), 5.287.

& Vgl. Knorren/Weber: Shareholder Value (1997), $.33.

8 Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.218.

& Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.218.

8 Vgl. u.a. Goeldel: Planung (1997), S.87ff; Hamprecht: Konzernplanung (1996), S.73ff.; Mintzberg:
Strategic Planning (1994), 5.329ff. und Quinn/Mintzberg/James: Strategy Process (1988); Hun-
genberg: Optimierung (1993), insbesondere S.238; Franz: Beschleunigung von Planungsprozessen
(1993), S.189ff.; Rabl: Planungsprozesse (1990); Rau: Gestaltung (1985), 5.291ff.; Koeh-
ler/Uebele: Einsatzbedingungen (1981), SzyperskiMuller-Boling: Gestaltungsparameter (1980),
$.357ff.; Keppler/Bamberger/Gabele: Planungssysteme (1975).




Jirgen Weber/Utz Schéffer: Balanced Scorecard 22

3.5. Balanced Scorecard als Instrument der Kontrolle

Strategische Kontrolle besteht aus drei Elementen: der strategischen Durchfiihrungskon-
trolle, der Pramissenkontrolle und der méglichst ungerichteten strategischen Uberwa-

chung.¥

Die Ausfthrungen von Kaplan/Norton beziehen sich fast ausschlieBlich auf die Kompo-
nente Durchfihrungskontrolle. Sie postulieren, da3 der ,traditionell hierarchische Pro-
zeB” zur Strategieformulierung und -implementierung durch einen mangelhaften Feed-
back-ProzeB gekennzeichnet ist. Die Ruckkopplung erfolge nur auf der operativen Ebene
als ,single-loop-Lernen.”® Mit Hilfe der Balanced Scorecard soll die Ruckkopplung auf
die Strategie bezogen und ein durch ,double-loop-Lernen” charakterisierter strategi-
scher LernprozeB gefordert werden. Entsprechend muB die Scorecard nach Ka-
plan/Norton als ,Kommunikations-, Informations- und Lernsystem und nicht als Kon-
trollsystem”® (sic!) Verwendung finden. Neu ist die hinter diesen Ausfiihrungen stehen-
de Konzeption einer dominant auf Anpassung der Strategie gerichteten strategischen
Durchftihrungskontrolle jedoch nicht, es sei hier nur auf die Ausfihrungen von

Schreydgg/Steinmann verwiesen.®

Bei der Gestaltung der Kontrolle gilt es insbesondere, das ,Dilemma der Balanced Score-
.card” (in Anlehnung an das Dilemma der Kontrolle bei Kirsch/Esser/Gabele®) zu iber-
winden, das der oben entwickelten Vision einer Synthese von Lernender Organisation
und kennzahlengetriebenem Controlling entgegensteht: ,Die Neigung, die konzeptio-
nelle Gesamtsicht von Zeit zu Zeit kritisch zu Gberprifen, ist Gblicherweise gering. Je
haufiger die konzeptionelle Gesamtsicht in Fragé gestellt wird, desto gréBer ist die Ge-
fahr, daB das hinter dieser Gesamtsicht stehende Commitment einer Erosion unterliegt
und nicht mehr Ernst genommen wird. Was mihsam erarbeitet und durchgesetzt wur-
de, wird nicht so schnell wieder in Frage gestellt ...”® Und gerade auf der Durchsetzung

liegt ja der Schwerpunkt der Balanced Scorecard.

Ist das Konzept des Managementsystems damit gescheitert? Kaplan/Norton bieten keine
berzeugende Lésung. Sie propagieren die Trennung von monatlicher ,Kontrolle” und

Vgl. Schreydgg/Steinmann: Strategische Kontrolle (1985), S.391ff.

Zu den Begriffen single und double-loop-Learning vgl. Argyris/Schon: Learning (1979).
Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.24

Vgl. Schreydgg/Steinmann: Strategische Kontrolle (1985), S.402f.

9 vgl. Kirsch/Esser/Gabele: Management des geplanten Wandels (1979).
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vierteljahrlichem ,strategischen Feedback”®. Ob dies ausreicht, daB Mitarbeiter die
Dualitdt von heterarchischer Kooperation im strategischen Feedback — selbst wenn diese
im Unternehmen wirklich gewaollt ist! — sowie Umsetzung von im kleinen Fihrungskreis
formulierten und top-down kommunizierten Modellen bewaltigen, muB bezweifelt wer-
den.

Das Storgefuhl wird bei der Betrachtung des zweiten Bausteins strategischer Kontrolle,
der Pramissenkontrolle, noch verstarkt. Eine explizite Pramissenkontrolle sehen Ka-
plan/Norton nicht vor. Sie unterstellen, daB die Auseinandersetzung mit den Hypothesen
des Modells im strategischen LernprozeB die Funktion einer Pramissenkontrolle erfallt.
Vor dem Hintergrund des eben geschilderten Dilemmas ist dies mit Vorsicht zu sehen.
Die Kommunikation eines prazisen, quantifizierten Geschéaftsmodells mit Ursache-
Wirkungs-Beziehungen tduscht schnell Wissen vor. Neue Einsichten und Orientierungen
werden so leicht blockiert und eine Fixierung auf traditionelle Erfolgsmuster wird erleich-
tert (, General Motors Syndrome“®). Die erforderliche kritische Distanz zu Kennzahlen
reduziert sich mit der Zeit des Umgangs mit ihnen, eine anzustrebende wache Grundhal-
tung als Basis des dritten Bausteins, der von Kaplan/Norton nicht explizit vorgesehenen
strategischen Uberwachung, wird so konterkariert. Phdnomene wie Entscheidungsau-
tismus und insbesondere groupthink® erschweren es weiter, Commitment zur Strategie
mit strategischer Wachsamkeit zu verbinden.

Zudem bezieht das Konzept der Balanced Scorecard Konkurrenzaktivitdten nur bedingt
iiber die Kundenperspektive in Betracht. Microworlds und Modelle, die im Rahmen der
lernenden Organisation propagiert werden,” tun dies oft in gréBerem Umfang - die Ge-
fahr einer zu groBen Selbstreferentialitédt ist auch hier evident. Ein mdéglicher Ausweg
besteht in der Entwicklung einer Scorecard flr die wesentlichen Wettbewerber, Lieferan-
ten und ggf. Kunden oder auch im parallelen Erstellen von Eigenmodellen durch unter-
schiedliche Akteure.® Die unterschiedlichen Modelle sind dann im kritischen Diskurs zu

92 Kirsch/Esser/Gabele: Management des geplanten Wandels (1979), $.324.
% Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), S.253f.

8 Vgl. Kaplan/Norton: Balanced Scorecard (1997), 5.242.

% Pascale: Corporate Culture (1988), 5.351.

% Vgl. Janis: Group Think (1982); Auer-Rizzi: Entscheidungsprozesse (1998), S.100ff.; We-
ber/Schaffer: Controlling (1998), S.10

7 Vgl. nochmals die Literaturangaben in FuBnote 43.

* Dabei konnen natirlich auch unterschiedliche Ansatze, zum Beispiel das Modell selektiver Kenn-
zahlen und die Balanced Scorecard parallel benutzt werden.
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erértern.® Ein zweiter Ansatz besteht in der erganzenden Aufnahme von Kennzahlen
fur die Pramissen der Planung, deren Giltigkeit — wie die Planerftllung selbst — in der
Planperiode zu tberpriifen ist."® Solche Kennzahlen sind explizit Bestandteil des von
Weber et al. propagierten Konzepts der selektiven Kennzahlen.

Fur die strategische Kontrolle bleibt somit festzuhalten, daB die AusfGhrungen zur
Durchfihrungskontrolle nichts grundsatzlich Neues bieten. Andererseits werden wichti-
ge Komponenten einer umfassenden strategischen Kontrolle wie die strategische Uber-
wachung und Pramissenkontrolle (straflich) vernachléssigt. Blickt man auf die operative
Kontrolle, findet man bei Kaplan/Norton kaum Aussagen. Dies erscheint aber unproble-
matisch, weil die operative Kontrolle Gber Kennzahlen als wichtiger Bestandteil operati-
ven Mangements weit verbreitet und in aller Tiefe untersucht und besprochen worden
ist."” Sie ist naturlich auch im Rahmen von Werttreiberhierarchien und anderen Kenn-
zahlenkonzepten méglich.

4. Fazit

Zusammenfassend halten wir fest:

o Weite Teile der Ausfiihrungen von Kaplan/Norton fihren (alt)bekannte und auch an
anderer Stelle postulierte Erkenntnisse und Ideen zusammen. Dabei werden jedoch
wesentliche Elemente der strategischen Fihrung wie die Gestaltung der Willensbil-
dung, ungerichtete Kontrollelemente und explizite Konkurrenzbeobachtung vernach-
lassigt. Damit sind signifikante Gefahren verbunden. Instrumente ersetzen keine Stra-
tegie.

e Es bleibt ungeklart, wie das klassische Dilemma der Kontrolle gelést werden soll. In
der Praxis und in der Intention von Kaplan/Norton dominiert die Nutzung des Mana-

b Vgl. Mitroff: Dialectical Inquiring Systems (1971). Allerdings postulieren Horvath/Kaufmann: ,Ei-
nen Wildwuchs an Scorecards gilt es zu verhindern ..." Horvath/Kaufmann: Balanced Scorecard
(1998), 5.47.

10 Vgl. Weber et al.: Methodik (1994) und dieselben: Logistik-Kennzahlen (1997), $.442. Die ent-
sprechenden Ausfuhrungen bei Kaplarn/Norton sind letztlich doch schwach und nebuids, vgl. Ka-
plan/Norton: Balanced Scorecard (1997), $.17: ,Mit einer solchen Quantifizierung der Verknip-
fungen zwischen Scorecard-MeBgréBen kdnnen periodische Berichte und Leistungsmessungen
die Gestalt einer Hypotheseniberprifung annehmen.”

o Vgl. u.a. Weber: Controlling (1998), 5.199ff.; Reichmann: Kennzahlen (1997) und Schott: Kenn-
zahlen (1991).
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gements-Konzepts im Rahmen der Willensdurchsetzung. Die postulierte Verbindung
von strategischem Feedback und Strategieformulierung im kleinen Kreis auf der einen
mit top-down Kommunikation der Strategie auf der anderen Seite stellt eine Achilles-
ferse des Konzepts dar, das Dilemma der Balanced Scorecard.

 Weiter erstaunen zahlreiche undifferenziert normative Gestaltungsempfehlungen, die
unseres Erachtens zu einem unkritischen Umgang mit dem Instrument verleiten. ,,One
size fits all” kann aber kaum in der strategischen Fihrung angelegte Wett-
bewerbsvorteile begriinden. Daneben sind die Ausfiihrungen - fir Managementbest-
seller nicht untypisch — an entscheidenden Stellen in hohem MaBe unverbindlich of-
fen. Dies fihrt dazu, daB der ProzeB der Entwicklung und Einfihrung einer Balanced
Scorecard haufig mehr Management- (und ggf. Berater-) Kapazitat bindet als zu-
nachst erwartet."®

An dieser Stelle schlieBt sich der Kreis unserer Argumentation und wir kommen zurick

zu der grundlegenden Hypothese, dal3 die Balanced Scorecard ein typisches Modepro-

dukt ist."® Spiegelt man die Ausfithrungen von Kaplan/Norton an den Erfolgskriterien

nach Kieser,™ hat die Balanced Scorecard , das Zeug” zu einem Managementbestseller:

e Sie trifft offensichtlich den Nerv der Zeit: Defizite in der Kommunikation der Strategie
und die mangelnde Verkniipfung von strategischer und operativer Planung machen
vielen Managern zu schaffen.

e Sie bietet eine scheinbar einfache Losung. , Das Buch ermdglicht durch seine klare
Anwendungsorientierung — unterstitzt durch die vielen nachvollziehbaren Beispiele -

eine rasche Implementierung auch in der deutschen Praxis.”'®

 Die Anwendung der Scorecard erscheint angesichts der Herausforderungen des neu-
en ,Informationszeitalters” unausweichlich. Entsprechend muB sich auch kein Ma-
nager , schuldig fuhlen, daB er selbst noch nicht auf die neuen Prinzipien gekommen

ist: Alles hat sich eben radikal gedndert.”'®
10z Zudem induzieren fehlende Daten vielfach nicht zu unterschatzende Aufwande auf der System-
und DV-Seite.
103 Vg!. dazu auch nochmals die FuBnoten 53 bis 55.
104 Vgl. Kieser: Moden&Mythen (1996), S.21ff.
105 Horvath: Vorwort (1997), S.V. Vgl. aber auch die vorsichtigere Formulierung in Hor-

vath/Kaufmann: Balanced Scorecard (1998), S.48: ,Wenn das Arbeiten mit der BSC friihzeitig ge-
startet und konsequent — auch (iber mehrere Jahre — fortgesetzt wird, so besteht eine groB3e
Chance, die ... Mangel im ProzeB der Strategieimplementierung zu beseitigen oder zumindest ihre
nachteiligen Effekte nachhaltig zu mildern.”

106 Kieser: Moden&Mythen (1996), 5.24.
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Eccles/Noriah sehen die Mode-Rhetorik solcher ,Konzepte” positiv, erblicken in ihr sogar
das Wesentliche des Managements: ,,Much of the current hysteria over labels ... can be
seen as an attempt to lend new energy to the collective enterprises ... individual mana-
gers use such labels and concepts as they see fit as a part of their ongoing use of lan-
guage to coax, inspire, demand, or otherwise produce action in their organiaztions ... At
every level, langugage has a rhetorical function ... it constantly ,frames” the way we
understand the world.”™” Wenn die Balanced Scorecard so dazu beitragen kann, strate-
gisches Denken und Handeln auf allen Ebenen im Unternehmen zu beférdern, hat ihr
Einsatz viel erreicht. Die Herausforderung fur Controller und Manager liegt darin, die
positive Wirkung von Sprache und Rhetorik der Scorecard mit einer sorgféltigen unter-
nehmensspezifischen Gestaltung zu verbinden. Dazu bedarf es jedoch mehr als die ,ra-
sche Implementierung” eines Allheilmittels.

107 Eccles/Noria: Beyond the Hype (1992), S.29f.
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