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1. Einleitung

Die Balanced Scorecard hat als Management- und Kennzahlensystem bei Konzernen wie
auch bei mittelstédndischen Unternehmen in den letzten Jahren erheblich an Bedeutung ge-
wonnen. Dies ist nicht verwunderlich, weil die Balanced Scorecard verspricht, ein gravieren-
des Problem bei der Fithrung und Steuerung von Unternehmen zu 16sen: Die Balanced Score-
card hilft, die strategischen Uberlegungen der Unternehmensfithrung zur Zukunftssicherung
in operative Ziele (Kennzahlen) und zuordbare MaBnahmen abzubilden und so die Umset-
zung der Unternehmensstrategie im operativen Tagesgeschift zu gewdhrleisten. Tatsachlich
erscheinen die Vorziige einer Balanced Scorecard bestechend. Oft sehr allgemein formulierte
Aussagen der Unternehmensstrategien werden in kaskadierte Ziele tibersetzt und in Form von
Kennzahlen messbar gemacht, letztlich iiber Zielvereinbarungen verbindlich kommuniziert.
Dabei werden neben traditionellen Finanzkennzahlen (z. B. Rendite) auch Kennzahlen zur
Kundenzufriedenheit und Marktposition (,,Markt- und Kundenperspektive®), zu Eftizienz und
Qualitdt der Arbeitsprozesse (,,Prozessperspektive™) sowie zur Qualifikation, Motivation und
Lembereitschaft der Mitarbeiter (., Kompetenzperspektive) einbezogen. Gerade der Mangel
an qualitativen Fithrungsinformationen, der empirisch wiederholt artikuliert wurde, wird so in
der BSC geheilt.!

Die Balanced Scorecard ist also, anders als ein traditionelles Finanzkennzahlensystem, ein
ganzheitlicher Ansatz, der alle Aspekte einer langfristigen Erfolgssicherung des Unterneh-
mens einbezieht und insbesondere auch die Faktoren erfasst, die fur die zukiinftige Ertrags-
entwicklung des Unternehmens maBgeblich sind.

Durch die konsequente Zuordnung operativer Maflnahmen zu den einzelnen Kennzahlen, die
Vorgabe klarer Zielwerte und nicht zuletzt die eindeutige Klirung von Verantwortlichkeit
wird das strategische mit dem operativen Management verbunden. Durch die Klarheit der
Vorgaben wird die Kommunizierbarkeit der Unternehmensstrategie unterstiitzt. Alles in allem
ist die Balanced Scorecard somit sicherlich konzeptionell ein wichtiger und sinnvoller Schritt
in der Weiterentwicklung der Fihrungssysteme, deren Fortentwicklung heute einer der
Brennpunkte der modernen Managementlehre ist (s. Abbildung 1).

I Marc Schomann, Wissensorientiertes Performance Management, Wiesbaden 2001.
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Abbildung 1: Brennpunkte des Managements

Auch wenn die Konzeption der Balanced Scorecard so iiberzeugend ist, sollte man dennoch
fragen, wie sie im Managementalltag umgesetzt wird. Ein Blick in die betriebliche Praxis
zeigt ein ambivalentes Bild.2 Grundsitzlich ist festzuhalten, dass befragte Unternehmen zu
einem hohen Prozentsatz die Einfithrung einer Balanced Scorecard als sinnvoll einschitzen.
Diese relativ hohe Quote positiver Erfahrungen iiberdeckt aber die Tatsache, dass in vielen
Unternehmen die tatsdchlich vorhandenen Potenziale einer Balanced Scorecard bestenfalls
ansatzweise genutzt werden und wichtige Gestaltungselemente der BSC, die sie zu einem
echten Fithrungssystem machen, bestenfalls in den Kinderschuhen stecken. Auch lassen sich
bei vielen scheinbar erfolgreich eingefiihrten Balanced Scorecards oft sehr schnell Anzeichen
dafiir finden, dass dieses Managementsystem auf Grund konzeptioneller Schwachpunkte
Schwierigkeiten bei Effektivitit und Akzeptanz bekommen kann.

Durch die folgende Ubersicht sinnvoller Anforderungen an eine leistungsfihige Balanced
Scorecard sollen Praktikern in der Unternehmensfiihrung wichtige Anregungen fiir die Neu-
konzeptionierung und vor allen Dingen die Weiterentwicklung bestehender Balanced Score-
cards geboten werden.

5

< Vgl. Umfrage 100xBSC von Horvath & Partners aus dem Jahr 2002.
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2. Strategiebezug

Basiert die Balanced Scorecard auf einer fixierten Strategie?

Es darf keinesfalls vergessen werden: Die Balanced Scorecard hilft nicht dabei, Unterneh-
mensstrategien zu entwickeln, sondern bildet diese in einem Steuerungs- und Management-
system ab.

Die Entwicklung einer Balanced Scorecard macht damit iiberhaupt erst Sinn, wenn zumindest
die wesentlichen Aussagen der Unternehmensstrategie in einem ,,strategischen Vorbau* fi-
xiert wurden, also zumindest ein rudimentérer Strategiefindungsprozess stattgefunden hat.
Abbildung 3 zeigt, aus welchen Elementen ein solcher Prozess besteht. Neben einer Klirung
der Ziele des Unternehmens sollten dabei insbesondere Aussagen iiber die angestrebten Kern-
kompetenzen, die zu bearbeitenden Geschiftsfelder und die dort angestrebten Wettbewerbs-
vorteile sowie iiber die grundlegende Gestaltung der Wertschopfungskette getroffen sein (s.
Abbildung 2).3

Kernkompetenzen Strategische StoBrichtung
Geschiftsfelder/ »Make or Buy“ von
Wettbewerbsvorteile Wertschépfungsaktivitéten

Abbildung 2: Komponenten der Unternehmensstrategie®

3 Vgl. GleiBner, Faustregeln fiir Unternehmer, Seite S.46-52, 2000.
4 Vgl GleiBner/Weissman, FutureValue, 2004.
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Die aggregierte Zielposition wird dann in einem weiteren Prozess durch das Management mit
MaBnahmen und Ressourcenzuweisungen zu plakativ kommunizierbaren Handlungsstringen
gebiindelt und auf die Unternehmensorganisation aufgeteilt (,kaskadiert*). Kaplan/Norton
verwenden hierzu neuerdings die Begriffe ,,strategy maps* und ,,strategische Themen®. Aus
Abbildung 3 wird deutlich, dass diese Techniken der Strategiedarstellung und -kommunika-
tion kein Ersatz fiir eine geordnete und rationale Strategiefindung in einem strategischen Vor-
bau sind. Kennzahlen der BSC, die keine Bedeutung im Kontext zur Strategie haben, sind
entweder unnétig oder weisen auf die Unvollstindigkeit des strategischen Vorbaus und Defi-
zite in der Strategiefindung hin.

Strategischer Vorbau

Definition des Geschaftsfeldes
(Segmentierung)

'

Festlegung der Kritischen Eigenes Leistungsangebot und Beurteilen der eigenen
E en und der Gestaltung der Kompetenzen
strategischen Wirklogik Wertschdpfungskette P
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Intendierte
Wettbewerbsposition

!

Zielrechnung

C Biindeln / Priorisieren / Kaskadieren )

Ziele Malnahmen Ressourcen

Strategische Themen

Abbildung 3: Strategischer Vorbau als Minimalumfang einer strategieintegrierten BSC

3. Zielorientierung

Enthilt die Balanced Scorecard ein klar definiertes oberstes Ziel als ErfolgsmalBstab des Un-
ternehmens?
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Viele Balanced Scorecards weisen ein Nebeneinander verschiedener Ziele auf. Derartige
»Multizielsysteme™ ermdglichen es letztlich (durch geeignete Gewichtung), fast beliebige un-
ternehmerische Entscheidungen und MaBnahmen zu rechtfertigen. Eine eindeutige ZielgroBe,
die anzeigt, ob das Unternehmen im Vergleich zur Vorperiode mehr oder weniger erfolgreich
ist, fehlt in diesen Féllen. Ein sinnvoller Erfolgsmafstab ist beispielsweise ein (intern berech-
neter) Unternehmenswert, weil dieser MaBstab konsequent zukunftsbezogen und mehrperio-
disch ist und zudem neben den zukiinftig erwarteten Ertrdgen auch die ebenso relevanten Ri-
siken mit beriicksichtigt werden konnen.> Teil eines strategischen Vorbaus ist deshalb eine
Zielrechnung, die als mehrwertige, risikoaggregierende Rechnung die Bandbreite wahr-
scheinlicher Zukunftsentwicklungen aufzeigt. Die Integration der BSC mit den Kalkiilen ei-
ner Zielrechnung oder gar einer Budgetierung ist in Praxis aber eher selten anzutreffen.6 Ein
Redesign der rituetlen, jahrlichen Budgetierungsarbeiten sollte sinnvollerweise bei der Integ-
ration der BSC mit der Unternehmensplanung ansetzen, ideal ist eine parallele Integration des
Risikomanagements.

4. Ratingbezug

Zeigt die Balanced Scorecard die Veranderung des Ratings eines Unternehmens an?

Gerade vor dem Hintergrund von ,,Basel IT und Rating“ wird es immer mehr notwendig, dass
die Unternehmensfiihrung die Konsequenzen ihrer eingeschlagenen Strategie und einzelner
MafBnahmen auch im Hinblick auf die wahrgenommenen Risiken der Fremdkapitalgeber be-
urteilt. Eine Verschlechterung des Ratings durch ein Kreditinstitut flihrt zu schlechteren Zins-
konditionen und kann dariiber hinaus zu einer Reduzierung des erforderlichen Kreditrahmens
fithren.” Neben der Abbildung des primiren ErfolgmaBstabs des Unternehmens (vgl. Grund-
satz 2) sollte daher — quasi als Nebenbedingung — auch jeweils tiberpriift werden, wie sich die
Einschitzung des Unternehmens aus Sicht der Fremdkapitalgeber verdndert. Neben der Er-
fassung der Rating-Stufe an sich kann es dabei sinnvoll sein, geeignete Kennzahlen fir die
wichtigsten Rating-relevanten Faktoren (z. B. Zinsdeckungsquote oder Eigenkapitalquote) zu
erfassen.$

Vgl. Gleifiner/Piechota, Advanced Controlling — eine Ideenskizze, Controller Magazin 5/2002. S. 496-500.
Umfrage 100 x BSC von Horvath & Partners aus dem Jahr 2002.

GleiBner/Fuser, Leitfaden Rating, 2002.

Picchota, Neue Basis fiir das Bankmanagement, in: vwd:Basel [I Extra vom 23.12.2002.

IS - )
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5. Vollstandigkeit

Sind die in der Balanced Scorecard enthaltenen Kennzahlen insgesamt geeignet, die oberste
ZielgroBe (Erfolgsmalstab, vgl. Grundsatz 3) zu erklaren?

Fiir eine ganzheitliche Unternehmenssteuerung ist es zwangsldufig erforderlich, Kennzahlen
zu allen mafBigeblichen Erfolgsfaktoren des Unternehmens aufzunehmen. Auch wenn der Be-
weis einer Vollstidndigkeit der Kennzahlen in der Praxis kaum méglich sein wird, so lasst sich
doch durch eine systematische Ableitung von Kennzahlen (vgl. Grundsatz 6) ein relativ hohes
Mal an Vollstédndigkeit erreichen. Eine sinnvolle Mindestanforderung an die Vollstindigkeit
eines Balanced Scorecard-Kennzahlensystems besteht in der Forderung, dass die Kennzahlen
enthalten sein miissen, die unmittelbar die oberste ZielgréBe (den Erfolgsmafstab) als generi-
sche ErkldrgroBen bestimmen. Setzt man also den Unternehmenswert als Ziel, so ist es zwin-
gend erforderlich, dass Kennzahlen zur Umsatzrentabilitit, zu den Wachstumsperspektiven,
zur Kapitaleffizienz und auch zum Risiko (Kapitalkostensatz) in der Balanced Scorecard ent-
halten sein miissen.

6. Systematik

Gibt es eine nachvollziehbare Systematik, mit Hilfe derer die fiir das Unternechmen mafBigebli-
chen Kennzahlen abgeleitet werden?

Leider werden die Kennzahlen fiir eine Balanced Scorecard noch hiufig mittels Brainstor-
mingverfahren abgeleitet. Derartigen Verfahren mangelt es an Nachvollziehbarkeit und sie
weisen genau deshalb eine hohe Gefahr auf, unvollstdndig oder schlicht falsch zu sein. Ab-
bildung 4 zeigt, dass Kennzahlensysteme des Wertmanagements, des strategischen und opera-
tiven Managements zwangsldufig auseinanderdriften, wenn sie nicht durch eine integrale
Entwicklungsmethodik bewusst zusammengefiihrt werden.
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Abbildung 4: Kennzahlen des Wertmanagements, des strategischen und operativen
Managements driften auseinander

Auf Basis der Vorgaben der Unternehmensstrategie und einer klaren obersten ZielgroBe (Er-
folgsmafistab) sollten moglichst weitgehend relevante Kennzahlen systematisch (deduktiv)
abgeleitet werden. Derartige Verfahren sind seit langem bekannt.? Eine derartige Systematik
der Ableitung von Kennzahlen hat zudem den Vorteil, dass auf diesem Weg die mafigeblichen
Ursache-Wirkungs-Beziehungen quasi nebenher mit erarbeitet werden.

7. Kausalbeziehung

Weist die Balanced Scorecard nachvollziehbare Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen
den Kennzahlen auf?

Heute gibt es noch vicle Balanced Scorecards, die keinerlei Ursache-Wirkungs-Beziehung
zwischen den Kennzahlen aufweisen und damit prinzipiell fiir die Steuerung eines Unterneh-

9 GleiBner, Aufbau einer Balanced Scorecard, in: Bilanzbuchhalter und Controller, 5/ 2000, S.129-134.
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mens ungeeignet sind. Man kann nicht aufzeigen, welche Wirkungen bestimmte geplante
MafBnahmen auf die ZielgroBen haben. Auch wenn Ursache-Wirkungs-Beziehungen enthalten
sind, sind diese heute noch oft wenig hilfreich. In vielen Féllen wird zunéchst nach der Aus-
wahl der relevanten Kennzahlen — quasi in einem separaten Schritt — iiberlegt, welche Abhén-
gigkeiten bestehen (es entsteht ein Wirrwarr von ,,Wirkungspfeilen). Die so abgeleiteten
Wirkungs-Beziehungen sind nur schwer zu fundieren und hinsichtlich ihrer Vollstindigkeit
nicht tiberpriift. Wesentlich sinnvoller ist es, durch die systematische Entwicklung Kennzah-
len und Wirkungs-Beziehungen (vgl. Grundsatz 5) gemeinsam abzuleiten und die so ermittel-
ten Wirkungs-Beziehungen in einem separaten Schritt zu untermauern (z. B. gestiitzt auf sta-
tistische Analysen oder Fachverdffentlichungen) oder die Datenaufbereitung so zu handha-
ben, dass eine zukiinftige Verifikation oder Falsifikation méglich ist: Balanced Scorecards
lernen so das Lernen (vgl. Grundsatz 9).
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Abbildung 5: Kausalstruktur der Scorecard einer wertorientierten Strategie
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8. Fruhaufklarungsfahigkeit

Ist die Balanced Scorecard in der Lage, im Sinne eines Frithaufkldrungssystems vorab kriti-
sche Entwicklungen des Unternehmens anzuzeigen?

Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen in einer Balanced Scorecard weisen hdufig Wirkungs-
verzégerungen (,,Lags®) auf. Die Veriinderungen bestimmter Kennzahlen zum heutigen Zeit-
punkt hat somit Auswirkungen auf andere Kennzahlen in der Zukunft: So entsteht automa-
tisch eine Frithaufklarungsfihigkeit (Prognosefunktion). Durch die an dieser Stelle nicht
sinnvolle enge Anlehnung der meisten Balanced Scorecards an die urspriingliche Konzeption
von Kaplan und Norton!0 enthalten Balanced Scorecards jedoch meist nur Kennzahlen, die
das Unternchmen selber beeinflussen kann. Durch die erginzende Einbeziehung exogener
Storungen (z. B. Zinsen, Konjunktur etc.) kénnen jedoch auch Frithaufklarungsinformationen
einbezogen werden, die kritische Entwicklungen frithzeitig aufzeigen. Durch die Integration
derartiger Frithaufkldrungsfunktionen in einer Balanced Scorecard gewinnt die Unterneh-
mensflihrung Zeit, durch geeignete Mafinahmen auf kritische Entwicklungen zu reagieren.!!

9. Fundierung

Lisst sich im Nachhinein belegen, dass die urspringlich angenommene Ursache-Wirkungs-
beziehung der Balanced Scorecard tatsidchlich fiir das eigene Unternehmen zutreffen?

Eine wirksame Balanced Scorecard lernt aus jeder neuen Information. Emergente Balanced
Scorecards, die bereits einige Zeit im Einsatz waren, konnen mit Hilfe statistischer Verfahren
dahingehend iiberpriift werden, ob die urspriinglich unterstellten Ursache-Wirkungs-Bezieh-
ungen tatsichlich mit der Realitit iibereinstimmen. Auf diese Weise wird es moglich, die
wirklich maBgeblichen erfolgsbestimmenden Zusammenhinge im Unternehmen besser zu
verstehen. Fehleinschitzungen werden offenkundig, und es besteht die Moglichkeit, die Ba-
lanced Scorecard so weiter zu entwickeln, dass sie ein tatsiichliches Bild der relevanten Zu-
sammenhinge des Unternehmens zeigt. Die dafiir erforderlichen mathematischen Verfahren —
insbesondere die so genannte Kovarianz-Strukturanalyse (Kausalanalyse) — sind seit Jahren

10 Kaplan et al, Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich umsetzen, 1997.

I GleiBner/Fiiser, Moderne Frithwarn- und Prognosesysteme fiir Unternehmensplanung und Risikomanage-
ment, in: DER BETRIEB, 19/2000, S. 933-941.
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bekannt,!2 werden jedoch kaum angewandt. Die Anwendung derartiger Verfahren bietet je-
doch enorme Potenziale, sein Unternehmen, die Zusammenhange der mafgeblichen Erfolgs-
faktoren und damit insgesamt die ,,Geschiftslogik zu verstehen und zu einer gezielteren, er-
folgsorientierten Steuerung des Unternehmens zu gelangen.

10.  Abweichungsanalysen

Besteht die Moglichkeit, Ursachen von Plan-Ist-Abweichungen bei den Kennzahlen aufzuzei-
gen?

Grundsétzlich sollten die Kennzahlen in der Balanced Scorecard mit spezifischen Verfahren
der Abweichungsanalyse untersucht werden konnen.!3 Allerdings ergibt sich hier das Prob-
lem, dass eine BSC Kennzahlen sehr unterschiedlichen Skalenniveaus integriert. Deshalb
sind arithmetische Abweichungsanalysen wie beispielsweise Kostenabweichungen in Kosten-
management und operativem Controlling bei einer BSC nicht immer méglich. Als BSC-
spezifische Methoden der Abweichungsanalyse bieten sich ergdnzend an:

1. Heuristisches Vorgehen: Abfragen von Expertenmeinungen iiber die Auswirkungen von
Partialabweichungen auf das gesamte Wirknetz

2. Scorecard Mining zur Entdeckung neuer, managementrelevanter Ursachen in den darun-
terliegenden themenspezifischen Daten

3. Relation Mining als Uberpriifung des unterstellten Wirknetzes
4. Partialanalytik fiir deduktiv ermitteite Sequenzen in BSC

In diesem Umfeld ist noch viel gedankliche Arbeit zu leisten. Dieses Methodenvakuum er-
klart auch, warum in der tiberwiegenden Zahl der Praxisfille die BSC derzeit nicht den ge-
wiinschten Effekt auf die Bereinigung der Reportingsysteme hat: wenn Manager in der Ab-
weichungsanalyse methodisch unsicher sind, lassen sie sich lieber den erprobten analytischen
Teil des Berichtswesens geben, in dessen Kontext solche Steuerungsmechanismen leichter
moglich sind.

Grundlegend sollte fiir jede Kennzahl eines Unternchmens (unter Beriicksichtigung exogener
Einflussfaktoren, vgl. Grundsatz 8) mit separaten Datenarten wie ,,Ist-Wert*, , . Soll-Wert" und

12 GleiBner, Notwendigkeit, Charakteristika und Wirksamkeit einer Heuristischen Geldpolitik, S. 330-349, 2.
Auflage, 1999.

13 Piechota, So verkniipfen Sie operatives Controlling und Berichtswesen, in: Controlling fiir das Kranken-
haus, S. 87-124.
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,»Plan-Wert“ gearbeitet werden, um die verschiedenen Informationsrdume iiberhaupt trennen
zu konnen.

Durch die Ausgangsanalyse konnen zudem wichtige Aufgaben des Risikomanagements in der
BSC mit abgedeckt werden. Planabweichungen sind auf Risiken zuriickzufiihren. Die Suche
nach Ursachen von Abweichungen bei BSC-Kennzahlen ist sonst als Risikoidentifikation zu
interpretieren.!4

11. Risikobezug

Ist bekannt, durch welche Risiken Abweichungen von den geplanten Realisationen der Balan-
ced Scorecard-Kennzahlen (,,Planwerte®) ausgeldst werden konnen?

Eine der grofBten Gefahren fiir die langfristige Akzeptanz einer Balanced Scorecard besteht
darin, dass im Nachhinein fiir jede Planabweichung zwangsldufig der Verantwortliche fiir
diese Kennzahl herangezogen werden muss, will man tatsidchlich die Unternehmensstrategie
mit diesem Instrument durchsetzen. Der Verantwortliche fiir eine Kennzahl wird versuchen,
eine verniinftige Begriindung dafiir zu finden, dass er fiir eine eingetretene Planabweichung
nicht verantwortlich ist. Tatséchlich gibt es viele Planabweichungen, die der Kennzahlen-
Verantwortliche nicht zu vertreten hat. Gerade bei exogenen Stérungen (z. B. Konjunktur,
Rohstoftpreisen etc.) wird man keinem Mitarbeiter des Unternehmens eine Schuld zuweisen
konnen. Fiir die Akzeptanz einer Scorecard ist es daher von grundlegender Bedeutung, dass
zwischen ,,zu verantwortenden™ und ,,nicht zu verantwortenden“ Planabweichungen klar un-
terschieden wird. Die beste Moglichkeit, dies zu erreichen, besteht darin, schon bei der Ent-
wicklung einer Balanced Scorecard die einer Kennzahl zuzuordnenden Risiken anzugeben,
die zu einer nicht zu verantwortenden Planabweichung fithren kénnen. Man darf hier nicht
vergessen, dass Risiken genau die moglichen Abweichungen von einem Plan- oder Erwar-
tungswert beschreiben. Auf diese Weise ist eine Integration von strategischem Management
(Balanced Scorecard) und Risikomanagement moglich, was die Effizienz und die logische
Konsistenz beider Systeme fordert. Schon bei der Fixierung von Kennzahlen werden die zu-
gehorigen Risiken identifiziert und der Verantwortliche fiir eine Kennzahl ist zugleich Risiko-
Verantwortlicher (Risk-Owner) fiir die entsprechenden Risiken im Risikomanagementsystem
(vgl. Gleifiner, 2001). Heute muss man leider noch feststellen, dass insgesamt Risiken — ob-
wohl wichtige Aspekte der Zukunftssicherung des Unternehmens und zentrale Determinante
des Unternehmenswerts — in den Balanced Scorecards kaum eine Rolle spielen, was sicher-

14 GleiBner/Romeicke, Risikomanagement — Umsetzung — Werkzeuge — Risikobewertung, S. 121.
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lich auch daran liegt, dass Kaplan und Norton in ihrer Beschreibung der Balanced Scorecard
diesem Thema nahezu keinen Raum eingerdumt haben.

Eine Weiterentwickung der traditionellen BSC unter Zuordnung von Risiken zu den Kenn-
zahlen stellt die ,,Future Value™ Scorecard* dar, die die Umsetzung wertorientierter Unter-
nehmensstrategien unterstiitzt.!>

12. Konsistenz

Sind sdmtliche Informationen der Balanced Scorecard konsistent mit denjenigen anderer Pla-
nungssysteme?

Logische Inkonsistenzen untergraben die Akzeptanz eines Planungssystems und fithren zu
dessen fast sicherem Ende. Offensichtlich miissen die Kennzahlenwerte in der Balanced Sco-
recard mit den entsprechenden Ausprégungen dieser Kennzahlen anderen Planungssystemen
(z. B. operative Planung oder Risikomanagement) iibereinstimmen. Zudem ist es auch erfor-
derlich, dass die mit den in der Balanced Scorecard abgebildeten Mallnahmen verbundenen
Kosten in den Budgets der operativen Planung in genau gleichem Umfang enthalten sind.
Sonst wird die Umsetzung dieser Mafinahmen kaum gewihrleistet sein.

Abbildung 6 zeigt, dass die Planungsfelder Strategie und Performanz (Schaufeln 1-3), Unter-
nehmensplanung (Schaufeln 4 und 5) sowie Risiko (Schaufel 6) zu integrieren sind, um Ge-
schiaftssysteme konsistent auf eine wertorientierte Steuerung auszurichten.

15 GleiBiner, Future Value — 12 Module fiir eine strategisch wertorientierte Unternehmensfiibrung, S. 255-
286.
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Abbildung 6: Planungsfelder einer strategiefokussierten Organisation

13. Effizienz

Gibt es eine effiziente (IT-gestiitzte) Realisierung der Balanced Scorecard?

Wie jedes andere Managementsystem wird auch die Balanced Scorecard langfristig in einem
Unternehmen nur dann eine Zukunft haben, wenn sie in ihrer praktischen Anwendung zuver-
lassig und effizient ist. Dies setzt in der Regel — zumindest nach Ende einer gewissen Probe-
phase — eine adédquate IT-Unterstiitzung voraus. Interessanterweise zeigt sich, dass gerade die
BSC Zentrum der Art von Informationssystemen ist, die den Informationsbedarfen des Ma-
nagements entsprechen (vgl. Abbildung 7). Sicherlich kann jede BSC in den Anfingen mit
einer schlichten Tabellenkalkulation eingerichtet werden. Als analytische Applikation ist aber
anzustreben, dass sie von vorneherein den Grundsitzen des CAP-Ansatzes entsprechend auf-
gebaut wird.16 Am anderen Ende der Bandbreite von Mdglichkeiten steht die Wahl, eine fer-

16 Vgl Piechota. Auf dem Weg zu Business Knowledge Systems, in: Jahrbuch 2001 Finanz- und Rechnungs-

wesen, S. 179-238.
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tig ausprogrammierte Applikation ,,BSC* zu kaufen und einzusetzen.!” Die Autoren empfeh-
len den Einsatz generischer BI-Werkzeuge, die fachspezifisch vorkonfiguriert sind und bei
denen die Integration der unterschiedlichen Module (Planung, Performance Management und
Risk Management) technisch gewihrleistet ist.

RiskManagement

Balanced Scorecard

Zielgrofle ;
Z) f

Zwischen- Srars Unternehmens-
ziele (ZZ) planung

Standardabweichung (-o)

Unternehmens- Erwartungswert (u)

modell '
Standardabweichung (+o}

Abbildung 7: Balanced Scorecard, Risikomanagement und Unternehmensplanung als Pers-
pektiven eines Unternehmensmodells!8

Der schiechteste Weg wire, die BSC konzeptionell und technisch zu isolieren und dement-
sprechend auch keine IT-Integration der betroffenen betriebswirtschaftlichen Sachfelder vor-
zusehen.!? Erforderlich ist es beispielsweise, dass in anderen Planungssystemen vorhandene
Daten automatisch der Balanced Scorecard zur Verfiigung gestellt werden, umgekehrt sind
die MafBnahmen der BSC in diec Budgetzuweisungen der operativen Planung einzubeziehen.
Als Ideallosung der [T-technischen Realisierung einer Balanced Scorecard bietet sich die In-
tegration mit operativer Planung und Risikomanagement unter dem Dach eines wertorientier-
ten Steuerungssystems an (vgl. Abbildung 7).20

17" Piechota, Geld reinstecken und Hoffen, in: Computerwoche Extra 4/2000 vom 16.6.2000.

18 Vgl. Gleiner, Future Value, 2004, S. 41.

19 vegl. Piechota, IT- Effizienzverstirker oder Komplexititstreiber in der analytischen Unternchmennsfiih-
rung?, in: Controlling&Finance 8/2002, S. 6-7.

Konzeption des . Value-Navigators* mit der integrierten FutureValue™Scorecard, das von der FutureValue
Group AG und der RMCE RiskCon GmbH & Co. konzipiert und gemeinsam mit der MIS AG, Darmstadt.
realisiert wurde: www.valuenavigator.de. Diese Erweiterung der traditionellen BSC erlaubt beispielsweise
auch die Zuordnung von Risiken zu BSC-Kennzahlen und viele andere der angesprochenen Anforderun-
gen zu realisieren. Ahnlich gilt dies fiir den . Strageie Navigator™ der Future Value Group AG.
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Welche Ziele verfolgen Unternehmen mit ihren Informationssystemen?
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Quelle: The Economist Intelligence Unit

Abbildung 8: Priorititen der Informationssysteme

14.  Zusammenfassung und Checkliste

Insgesamt bleibt festzuhalten: Die Balanced Scorecard ist grundsitzlich ein dufBerst leistungs-
starkes Instrument, das die Prizisierung und vor allen Dingen dic Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie fordert und so wesentlich dazu beitragen kann, dic Zukunftsfihigkeit eines Un-
ternehmens zu verbessern. Zu einer Balanced Scorecard — oder allgemeiner: cinem strategi-
schen Kennzahlensystem — gibt es wenige sinnvolle Altcrnativen. Die oben aufgefiihrten
Punkte verdeutlichen jedoch auch, dass die heute tatsichlich implementierten Balanced Sco-
recards an vielen Punkten noch nennenswerte Schwichen aufweisen. Sicherlich bietet schon
der Einstieg, die erstmalige Auseinandersetzung mit der Themenstellung Balanced Scorecard
fur Unternehmen erheblichen Nutzen. Dic Diskussionen iiber die richtige Gestaltung einer
Balanced Scorecard fordert dic Kommunikation der Fithrungskrifte beziiglich der Unterneh-
mensstrategie, macht unterschiedliche Vorstellungen und Annahmen offenkundig und er-
zwingt cine Fixierung auf die fiir das Unternehmen wichtigen Informationen (Kennzahlen)
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und Ziele. Die BSC wird so zum wichtigsten Bestandteil eines Performance Management-
Systems (s. Abbildung 9).

/" Analysieren und
Lernen

Zieldefinition Rahmen setzen

+ Formulieren
« Ziele aufbrechen nach der Vision und
Perspektiven Strategie + Strategisches Feedback
- ,,Balance” zwischen finanzielien « strategisches Lemen
Zielen und Werttreibern

+ Anpassung der BSC

Performance Loop

Zielfokussiertes Planen Aktionen auslosen|

F oy + Kommunikation und
+ Bestimmung / Auswahl der 7 -
7 Aktionen

_ Ausbildung
geeigneten Kennzahlen (KPls) « Zielsetzung abstimmen
+ Vorgaben bestimmen festlegen « Verkniipfen von Leistungs-

+ Meilensteine
« Ressourcen zuweisen fé

+ zur SchlieBung von kennzahlen mit Anreizen
JLiicken“

F4 « Aktionen abstimmen

Abbildung 9: Bestandleile des Performance Managements

Dennoch diirfen auch die Gefahren eines zu oberfldchlichen Umgangs mit der Balanced Sco-
recard nicht iiberschen werden. Eine Balanced Scorecard erreicht die konsequente Umsetzung
einer Unternehmensstrategie. Dieser entscheidende Nutzen wird jedoch zu einem ebenso
gravierenden Nachteil, wenn ein Unternehmen keine wirklich aussichtsreiche Strategie ent-
wickelt hat und ihre Einfithrung durch die BSC gewissermaflen auf ,kaltem Wege* erfolgt. In
diesem Fall triigt eine Balanced Scorecard genau dazu bei, dass eine Strategie konsequenter
umgesetzt wird, die im Niedergang des Unternehmens enden konnte. Die Balanced Scorecard
muss auf einer Erfolg versprechenden strategischen Ausrichtung basieren. Andererseits kann
der strategische Vorbau aus den Ergebnissen und Einsichten, die der Nutzung einer BSC ent-
springen, profitieren: man kann von einem ,reverse engineering® in der Strategiefindung
sprechen, wenn Einsichten der BSC zu einer Anderung der Unternchmensstrategie flihren.

Wie ,,falsch® darf nun eine Balanced Scorecard sein, um bei einer gegebenen strategischen
Grundlage noch sinnvoll zu sein? Hier ist sicherlich keine eindeutige Grenzziehung méoglich.
Als allgemeine Faustregel kann man hier jedoch sicher festhalten, dass die Wahrscheinlich-
keit des 6konomischen Scheiterns der Balanced Scorecard um so grofler wird, je mehr der
oben aufgeflihrten Orientierungsfragen verneint werden miissen (vgl. Checkliste).

Die Balanced Scorecard ist zusammenfassend als das beste Instrument anzusehen, das es fur
die konsequente Umsetzung strategischer Uberlegungen der Unternechmensfithrung in das
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Tagesgeschift gibt. Erst die Balanced Scorecard erlaubt eine zielorientierte Steuerung des
Unternehmens und die Ausrichtung aller Aktivitidten und Ressourcen auf den Erfolg. Doch
wie jedes andere Hilfsmittel gilt auch fiir die Balanced Scorecard: Auch das leistungsfihigste
Instrument niitzt nur dann etwas, wenn es richtig eingesetzt wird.

Checkliste

Erfiillt Teilweise | Nicht

Balanced Scorecard erfiillt erfiillt

Leistungskriterium

L. Strategiebezug

Basiert die Balanced Scorecard auf einer fixierten
Strategie?

2. Zielorientierung

Enthalt die Balanced Scorecard ein kiar definiertes

oberstes Ziel als Erfolgsmafstab des Unternehmens?

3. RatingBezug

Zeigt die Balanced Scorecard die Veridnderung des Ratings
eines Unternehmens an?

4, Vollstindigkeit

Sind die in der Balanced Scorecard enthaltenen Kennzah-
len insgesamt geeignet, die oberste ZielgroBe (Erfolgsmaf-
stab, vgl. 1.) zu erkldren?

5. Systematik

Gibt es eine nachvollziehbare Systematik, mit Hilfe derer
die fiir das Unternehmen mafigeblichen Kennzahlen abge-

leitet werden?
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Kausalbeziehung

Weist die Balanced Scorecard nachvollziehbare Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zwischen den Kennzahlen auf?

Friihaufkldarungsfdhigkeit

Ist die Balanced Scorecard in der Lage, im Sinne eines
Frithaufklirungssystems vorab kritische Entwicklungen
des Unternehmens anzuzeigen?

Fundierung

Lasst sich im Nachhinein belegen, dass die urspriinglich
angenommenen Ursache-Wirkungs-Beziehungen der Balan-
ced Scorecard tatsdchlich fiir das eigene Unternehmen zu-
treffen?

Abweichungsanalysen

Besteht die Moglichkeit, die Ursachen von Plan-Ist-Ab-
weichungen bei den Kennzahlen aufzuzeigen?

Risikobezug

Ist bekannt, durch welche Risiken Abweichungen von den
geplanten Realisationen der Balanced Scorecard-Kennzah-
len (,,Planwerte*‘) ausgeldst werden kénnen?

Konsistenz

Sind samtliche Informationen der Balanced Scorecard

konsistent mit denjenigen anderer Planungssysteme?

Effizienz

Gibt es eine effiziente (IT-gestiitzte) Realisierung der Ba-

lanced Scorecard?






