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ABSTRACT

Die zunehmende Diskontinuitdt, Unsicherheit und Komplexitit der Makro- und
Mikroumwelt eines Unternehmens, stellt Firmen vor grof3e Herausforderungen. Um
den Managementprozess, der sich aus Planung, Umsetzung und Kontrolle zusam-
mensetzt, optimal zu gestalten, werden spezielle Managementtools bendtigt.

Mit der Balanced Scorecard (BSC) entwickelten KAPLAN/NORTON ein solches Per-
formance Measurement System und bieten Managern ein unterstiitzendes Rahmen-
konzept fiir die Fithrung eines Unternehmens.

In dem vorliegenden Beitrag wird ein breiter Uberblick iiber das Themengebiet ge-
schaffen, der sowohl theoretische als auch praktische Sachverhalte umfasst. Bevor
die Grundkonzepte der BSC als Kennzahlen- und Managementsystem vorgestellt
werden, wird der historische Werdegang der BSC-Entwicklung erarbeitet. Wichtige
Managementtheorien beispielsweise von DRUCKER, JENSEN/MECKLING oder
RAPPAPORT, werden dabei herangezogen, da diese mafgeblichen Einfluss auf die
idealtypische Ausgestaltung der BSC hatten.

Neben den theoretischen Grundlagen werden im néchsten Schritt aktuelle Erkennt-
nisse aus Forschung und Praxis dargestellt. Zum einen werden dabei der Implemen-
tierungsstand der BSC und dazugehdrige Erkldrungsansétze erldutert. Zum anderen
wird mit Hilfe der BSC-Typen nach SPECKBACHER/BISCHOF/PFEIFFER auf Ursache-
Wirkungsbeziehungen, Anreizsysteme und organisationales Lernen eingegangen. Da
im Kontext des Supply Chain Managements die BSC eine wichtige Rolle spielt, je-
doch bei der Verwendung der origindren vier Perspektiven einige Probleme vorzu-
finden sind, werden diesbeziiglich verschiedene Konzepte vorgestellt. AnschlieBend
werden mit der Sustainability Balanced Scorecard und der St. Galler Management
Scorecard zwei BSC-Entwiirfe mit spezieller Ausrichtung erarbeitet.
Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass die BSC ein flexibles Rahmenkonzept fiir
Manager darstellt, das individuell auf die Bediirfnisse eines Unternehmens zuge-
schnitten werden kann. Jedoch bestehen auch Defizite, die bereits zum Teil durch

praxisnahe Modifikationen behoben werden konnen.
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,,Make Strategy Everyone’s Everyday Job.*!

(ROBERT S. KAPLAN & DAVID P. NORTON)

1 Nachhaltige Strategieentwicklung und Controlling

Ereignisse wie die Finanz- und Wirtschaftskrise, die Olkatastrophe im Golf von Me-
xiko und der atomare Gau im japanischen Fukushima priagen die Anfinge des 21.
Jahrhunderts. Diese Ereignisse und deren Auswirkungen stellen Unternehmen vor
groBBe Herausforderungen. Firmen miissen sich jedoch nicht nur auf Ereignisse aus
der globalen Umwelt, sondern auch auf Verdanderungen im Wettbewerbsumfeld ein-
stellen. Dazu zdhlen beispielsweise die gestiegenen Anspriiche und Wiinsche von
Konsumenten. Diese fordern Produkte, die nach sozialen und okologischen Stan-
dards produziert werden.

Unternehmen begegnen diesen Herausforderungen, indem sie langfristige Visionen
entwickeln, die auf nachhaltigen Wachstumsstrategien basieren. Dazu miissen diese
zukiinftige Entwicklungen und Trends antizipieren und wirksame Maflnahmen ablei-
ten. So konnen Unternehmen unter anderem marktspezifische Spielregeln festlegen
und im Vergleich zum Wettbewerb hohere Gewinne erwirtschaften. VON MISES be-
zeichnet solche Firmen als ,,unternehmendere Unternehmer“.> Eine zielgerichtete
Umsetzung der Visionen und Strategien verlangt jedoch nach einer strategischen
Fiihrung und einem konsequenten Strategie-Controlling. Das Management muss fa-
hig sein, das rasante Wechselspiel zwischen Umweltverdnderungen und Ausgestal-
tung der Unternehmung zu meistern. Das strategische Controlling — insbesondere
Performance Measurement Systeme — spielt dabei eine wichtige Rolle, um Abwei-
chungen bei den geplanten Zielvorgaben wahrzunehmen. Dadurch kdnnen Anpas-

sungen schnell vorgenommen und erfolgswirksame MaBBnahmen umgesetzt werden.

Wie der Bekleidungshersteller Marc O Polo diese Herausforderungen angeht, erldu-
tert JURGEN HAHN, CFO der Marc O'Polo AG in seinem Vortrag ,,Jm Spannungsfeld
zwischen Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit” auf der Controlling World 2011.

Das Unternehmen aus Stephanskirchen bei Miinchen nutzt seit 2002 die Balanced
Scorecard (BSC) als strategisches und operatives Steuerungskonzept und hat damit

gute Erfahrungen gemacht. Das Konzept bietet hinsichtlich qualitativer Kennzahlen

Kaplan/Norton (2001a), S. 12.
2 Vgl. von Mises (1940), S. 248f. und S. 265ff.



ein geeignetes Rahmenkonzept, das einen wesentlichen Beitrag bei der Umsetzung
der strategischen Ziele leistet. Um nachhaltige Aspekte noch systematischer im Sinne
der Corporate Social Responsibility zu fordern, wurde im Jahr 2010 eine Sustainabi-
lity Balanced Scorecard (SBSC) im Unternehmen eingefiihrt. Bereits nach kurzer
Zeit lassen sich nun erste Erfolge aufweisen. So konnte beispielsweise der CO2-
Haushalt durch eine erhebliche Reduktion der Flugreisen gesenkt werden. Der Refe-
rent merkt aber besonders an, dass mit der Einfithrung der SBSC die Mitarbeiter fiir
soziale und 6kologische Angelegenheiten sensibilisiert werden konnten. ,,Nachhalti-
ges unternehmerisches Handeln basiert auf dem vorausschauenden Umgang mit
wirtschaftlichen, ékologischen und sozialen Themen,® lautet eine Zielausrichtung
der Marc O'Polo AG. Die BSC bietet ein ideales Rahmenkonzept fiir das Unterneh-

men, um nach diesem Leitsatz zu agieren.4

Mit der BSC von KAPLAN/NORTON wurde ein individuell ausgestaltbares Rahmen-
konzept entwickelt, das das Management bei der Fithrung einer Unternehmung un-
terstiitzt. Die Entwickler postulieren, dass die BSC ein ideales Werkzeug darstellt,
um die zuvor genannten Gegebenheiten bestmdglich zu meistern und ein Unterneh-
men erfolgreich in die Zukunft zu fithren. Ziel dieser Ausarbeitung ist es, das Kon-
zept der BSC aus Sicht der Theorie und Praxis ausfiihrlich zu beleuchten. Dazu wird
neben dem historischen Werdegang auch die BSC als Kennzahlen- sowie Manage-
mentsystem vorgestellt und kritisch analysiert (Kapitel 2). Im dritten Kapitel wird
mit Hilfe der zuvor vorgestellten theoretischen Grundlagen gepriift, ob das idealtypi-
sche Rahmenkonzept auch so in der Praxis umgesetzt wird. So lassen sich Vor- und
Nachteile der BSC identifizieren. Um einen ersten Uberblick iiber die Praxisanwen-
dung zu schaffen, werden in Kapitel 3.1 der Implementierungsstand der BSC in
Deutschland und mogliche Erklarungsansitze diesbeziiglich erarbeitet (Kapitel 3.2).
Anhand der BSC-Typen nach SPECKBACHER/BISCHOF/PFEIFFER kann zudem gezeigt
werden, in welcher Intensitit die BSC eingesetzt wird (Kapitel 3.3). Neben den
Kernelementen und Ursache-Wirkungsbeziehungen sowie Anreizsystemen in der
BSC werden verschiedene BSC-Typen erklért. In Kapitel 3.4 wird der innovativste
und wichtigste Aspekt des gesamten Scorecard-Managementprozesses vorgestellt —
BSC und organisationales Lernen. Dass das Grundkonzept Beschrinkungen unter-

liegt, zeigt sich z. B. in den vielfdltigen Anpassungen bzw. Modifikationen in der

Marc O’Polo (2011).
Vgl. Schulze (2011).



Praxis. Aus diesem Grund wird die BSC in Kapitel 3.5 hinsichtlich des Einsatzes im
Supply Chain Management (SCM) betrachtet. Weitere Ausarbeitungen — beispiels-
weise zum Thema Corporate Social Responsibility (CSR) und die St. Galler Ma-
nagement Scorecard — werden in Kapitel 3.6 vorgestellt. AbschlieBend folgt in Kapi-

tel 4 eine Auswertung und Interpretation der Ergebnisse.



2  Balanced Scorecard — Theoretische Grundlagen

Ziel dieses Kapitels ist es, eine theoretische Grundlage zu schaffen, auf deren Basis
der Einsatz der BSC in der Praxis besser beurteilt werden kann. Nach einem Uber-
blick iiber den historischen Werdegang der BSC wird diese als Kennzahlen- und

Managementsystem vorgestellt. Im Anschluss folgt eine kurze kritische Betrachtung.

2.1  Historischer Entwicklungpfad

Da die BSC zur Leistungsmessung der Effektivitit und Effizienz eines Unterneh-
mens, einzelner Geschéftsfeldebenen oder unterschiedlicher Objekte im Unterneh-
men eingesetzt wird, ist diese den Performance Measurement Systemen zuzuordnen.’
Insgesamt unterteilt JOHNSON den historischen Werdegang der kennzahlenbasierten
Unternehmensplanung und -steuerung in drei Entwicklungsphasen — Industrial Era,

Dark Age of Relevance Lost und Global Era.

Im Folgenden wird ein Uberblick iiber die Phasen des Performance Measurement
vorgenommen. Dabei wird gezielt auf die einzelnen Evolutionsstufen der BSC ein-
gegangen, die sich der Global Era zuordnen lassen. Zudem werden wichtige Ma-
nagementtheorien, die wesentlichen Einfluss auf die Entwicklung der BSC besitzen,
vorgestellt und zeitlich in den Entwicklungspfad integriert.

Bevor eine detaillierte Ausarbeitung der einzelnen Phasen und Konzepte durchge-

fiihrt wird, bietet Abbildung 1 einen kompakten Uberblick.

> Vgl. Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 12. Siche zudem Neely/Gregory/Platts (1995), S. 81.
Diese definieren Performance Measurement Systeme als: “The set of metrics used to quantify both
the efficiency and effectiveness of actions.”
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Abb. 1: Historischer Werdegang und EinflussgréRen der BSC

[Quelle: Eigene Darstellung]



Die Industrial Era, die zeitlich zwischen 1800 und 1950 einzuordnen ist, wurde
maligeblich durch Arbeitsteilung und die Trennung von ,,Hand- und Kopfarbeit™ in
ausfiihrende und dispositive Titigkeiten geprigt.® Mit dem Du Pont-Schema wurde
ein Kennzahlensystem entwickelt, das auf Basis des Return on Investment (ROI) die
Planung standardisiert und systematisiert. Wiahrend hinsichtlich der Unterneh-
mensentwicklung und Finanzen rein finanzielle Messgro3en herangezogen wurden,
kamen bei der Kontrolle im Bereich Marketing und Beschaffung sowie nachgeordne-

ten Bereichen und Mitarbeitern auch nicht-finanzielle Kennzahlen zum Einsatz.”

,»The use of top-down accounting information to control operations is the central fea-

ture.”

Mit dieser Aussage beschreiben JOHNSON/KAPLAN das Hauptmerkmal des
Dark Age of Relevance Lost. Ursache fiir diese Begriffswahl ist, dass seit 1925 bis
Mitte der achtziger Jahre keine wesentlichen Fortschritte im Performance Measu-
rement gemacht wurden. Zudem wandte man sich grof3tenteils von nicht-finanziellen
Kennzahlen ab und monetire Kenngrof3en wurden in allen Bereichen fiir die Unter-
nehmensplanung- und steuerung genutzt.”

In diese Zeitspanne, bereits ca. 40 Jahre vor der ersten Verdftentlichung zur BSC von
KAPLAN/NORTON, sind die theoretischen Wurzeln der BSC einzuordnen. In den 50er
Jahren startete ein Projekt bei General Electric, in dem Kennzahlen fiir dezentrale
Geschiftsbereiche entwickelt werden sollten. Hierfiir wurden acht Zielsetzungen
ausgearbeitet, die sich aus einer finanziellen und sieben nicht-finanziellen Kennzah-
len zusammensetzten. Diese stellen die Grundlage flir die vier idealtypischen Per-
spektiven der BSC dar.'® Zur selben Zeit trat der Begriff ,,Scorecard* in Erscheinung,
da sich ein Team um SIMON am CARNEGIE INSTITUTE OF TECHNOLOGY mit grund-
sitzlichen Fragestellungen des Accountings beschiftigte.''

Groflen Einfluss auf die Entstehung der BSC hatte zudem Management by Objecti-

ves, das durch die Veroffentlichung ,,The Practice of Management von DRUCKER

8 Vgl. Johnson (1981), S. 513f. Dieser sicht zudem in der Umstellung von Stunden- zu Akkordlohn

sowie der Entwicklung von einzelnen Fabriken in multidivisionalen GroBbetrieben eine pragende
Verdnderung. Vgl. hierzu Johnson (1975), S. 186ff.
7 Vgl. Johnson/Kaplan (1992), S. 17f.
®  Johnson (1992), S. 18.
Vgl. Johnson (1992), S. 18f.
Vgl. Kaplan (2009), S. 1253f. Die Finanzperspektive wird durch ,,profitability (measured by resi-
dual income)* und die Kundenperspektive aus dem ,,marketshare* dargestellt. Die interne Pro-
zessperspektive setzt sich aus den Kennzahlen ,productivity®, ,,product leadership“ und ,,public
responsibility” zusammen. ,,Personnel development™ und ,,employee attitudes™ lassen sich der
Wachstums- und Entwicklungsperspektive zuordnen. Das Grundprinzip der BSC wurde abgeleitet
aus der These:,,Balanced between short-range and long-range objectives”. Siche zudem die dazu-
gehorige Case Study von Lewis (1955).
""" Vgl. Kaplan (2009), S. 1254.



publik wurde. Management by Objectives verfolgt unter anderem folgende Pramisse:
»[A Manager] must know and understand the ultimate business goals, what is ex-

pected of him and why, what he will be measured against and how.«'?

Aufgrund ei-
ner zu biirokratischen und administrativen Integration wurde Management by Objec-
tives jedoch meist nur unzureichend umgesetzt. Die Konzentration auf operative und
taktische Ziele auf Geschéiftsbereichsebene unterstiitzte diesen Aspekt zudem nega-
tiv."?

Das umfangreiche Rahmenkonzept der Planung und Kontrolle von ANTHONY ldsst
sich aulerdem zu den historischen Wurzeln der BSC zdhlen. Der Autor identifiziert
insgesamt drei Systeme: Strategische Planung, Managementkontrolle und operative
Kontrolle. Erstgenanntes System umfasst die Schitzung von Kausalitdten zwischen
Ursache und erwartetem Output. Diese Ursache-Wirkungsbeziehungen sind wesent-
licher Bestandteil der BSC und kommen in Strategy Maps zum Einsatz. Bei der Kon-
trolle auf Management- bzw. operativer Ebene wird zum einen der Ressourcenein-
satz fiir das Erreichen von Organisationszielen, zum anderen die operative Umset-
zung einzelner Mallnahmen hinsichtlich Effektivitit und Effizienz untersucht. Hier-
fiir empiehlt er den Einsatz von monetiren, aber auch nicht-finanziellen Kennzah-
len."

Die 1970er und 1980er Jahre wurden stark durch japanische Managementtechni-
ken wie Total Quality Management, Just-in-Time und Kaizen gepragt. Wahrend die-
se Methoden die Produktionssysteme in den USA und Europa verénderten, blieb das
Rechnungswesen, das sich weiterhin auf kurzfristige Finanzkennzahlen fokussierte,
unverdandert. Um dieses Ungleichgewicht auszugleichen, sprachen JOHNSON/KAPLAN
die Empfehlung aus, die bestehenden Informationssysteme zu dndern und in immate-
rielle Ressourcen zu investieren.”” “With these vital roles for planning and control
information and for communication, motivation, and evaluation, the organization’s
management accounting system is a necessary component in the firm’s strategy to
achieve competitive success. An excellent management accounting system will not be
itself guarantee success in today’s economy — ultimately, success depends on prod-
ucts that meet customers® needs, on efficient production and distribution systems,
and on effective marketing efforts.'® Besonders hinsichtlich der zeitverzégerten und

nicht linearen Wirkung von Investitionen in ,,intangible assets* wurden Losungen

"2 Drucker (1954), S. 129.

B ygl. Kaplan (2009), S. 1255. Zum Thema Management by Objectives siehe Drucker (1954).
'*" Vgl. Anthony (1965), S. 16ff.

"> vagl. Johnson (1992), S. 33ff. und Kaplan (1986), S. 197f.

' Johnson/Kaplan (1992), S. 4.



und Methoden gesucht, da die klassischen Systeme erhebliche Defizite aufwiesen.'’
Mit dem Sammelwerk ,,Measures for Manufacturing Excellence® lieferte KAPLAN
weitere Ausfithrungen zu diesem Thema und kam zu der Erkenntnis, dass es fiir eine
nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens notwendig ist, die richtige
Komposition aus finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen auf allen Hierar-
chieebenen zu schaffen und diese an ein passendes Anreizsystem zu koppeln.'®
Jedoch setzte sich der finanzorientierte Werdegang mit der Prinzipal-Agent-
Theorie fort. Indem die variable Entlohnung des Managements an die finanziellen
Leistungen des Unternehmens gekoppelt wurde, sollten Interessenskonflikte zwi-
schen den Shareholdern (Prinzipal) und dem Agenten gelost werden.'” MaBgeblichen
Einfluss auf die Weiterentwicklung der Leistungsmessung in Unternehmen hatte zu-
dem RAPPAPORT mit seinen Ausarbeitungen zum Shareholder Value. Auch wenn
dieser eine langfristige Steigerung des Unternehmenswertes und die Maximierung
des Shareholder Values liber mehrere Perioden hinweg forderte, wurde das Konzept
meist zur Erreichung einer kurzfristigen Gewinnmaximierung eingesetzt.”’ Daher
kritisierten weiterhin zahlreiche Autoren die klassischen Kennzahlensysteme, da In-
vestitionen in immaterielle Ressourcen aufgrund der periodenbezogenen Betrach-
tungsweise und den entsprechenden Anreizsystemen des Managements, kaum Be-
achtung fanden.”'

Durch die Verdffentlichung ,,Strategic Management: A Stakeholder Approach® von
FREEMAN im Jahre 1984 fand der Stakeholder-Ansatz auch im Performance Measu-
rement seinen Platz. FREEMAN bietet eine sehr weitgefasste Abgrenzung des Stake-
holder-Begriffs und definiert diesen als: ,,A stakeholder in an organization is any
group or individual who can affect or is affected by the achievement of the organiza-
tion’s objectives.”** Grundlegend lassen sich jedoch fiinf Anspruchsgruppen identifi-
zieren, die sich aus den Mitarbeitern und Zulieferern (Process Stakeholders) sowie
den Abnehmern, Shareholdern und der Gemeinschaft (Environmental Stakeholders)
zusammensetzen.” Durch dieses Konzept kann eine ganzheitlichere Unternehmens-

mission definiert werden, die liber die kurzfristige Maximierung des Shareholder-

7" Vgl. Johnson/Kaplan (1992), S. 230, 254ff.

'8 ygl. Kaplan (1990), S. 11.

' Vgl. zum Thema Prinzipal-Agent-Theorie Jensen/Meckling (1976), Harris/Raviv (1979), Holm-
strom (1979) und Grossman/Hart (1983).

2 Vgl. Rappaport (1995).

21 vgl. Johnson/Kaplan (1992), S. 230, 254ff., Neely/Gregory/Platts (1995), Miiller-Stewens (1998),
S. 37ft.

2 Freeman (1984), S. 46.

» Vgl. Atkinson/Waterhouse/Wells (1997), S. 27.



Value hinausgeht. Explizite und implizite Beziechungen konnen dadurch besser ge-
pflegt und entsprechende Interessen der Stakeholder in der strategischen Planung be-
riicksichtigt werden. Dies fiithrt zu einer nachhaltigen Wertschopfung, die alle drei

Dimensionen der CSR umfasst.>*

Mit der Performance Pyramide entwickelten 1988 LYNCH/CROSS eines der ersten
Performance Measurement Systeme® und lduteten damit die Global Era ein. Ziel
zahlreicher Autoren war es, neuartige Performance Measurement Systeme zu model-
lieren, die die Defizite der bisher bestehenden Kennzahlensysteme beseitigen und ei-
nen nachhaltigen Unternehmenserfolg fordern. So wurden neben dem Quantum Per-
formance Measurement-System*®, dem Performance Measurement Framework®’ und
dem stakeholderorientierten Ansatz Performance Prism® zahlreiche Konzepte erar-

beitet.”’

Im Jahre 1990 entwickelten KAPLAN/NORTON zusammen mit zwolf US-
amerikanischen Unternehmen die BSC. Intention dieser einjéhrigen Studie war es,
ein Performance Measurement System zu bilden, ,.,that gives top managers a fast but
comprehensive view of the business.*® Zu den weiteren Zielen zéhlten die Verringe-
rung der Defizite in der Transformation der Strategie in operative Manahmen®' und
die Uberschreitung von Grenzen klassischer finanz- und vergangenheitsorientierter
Kennzahlensystemen.

Mit der Veroffentlichung ,, The Balanced Scorecard — Measures that Drive Perfor-
mance* aus dem Jahr 1992 stellten KAPLAN/NORTON das Grundgeriist der BSC vor —

die 1. Generation. Da die BSC jedoch groftenteils als Kennzahlensystem fungierte

 Vgl. Kaplan (2009), S. 1267ff. Zum Thema CSR siche Porter/Kramer (2007) und
Meyer/WalBimann (2011).

¥ Vgl. Cross (1988), Cross/Lynch (1988) und Lynch/Cross (1995).

26 Siehe hierzu Hronec (1993).

*" Siehe hierzu Fitzgerald et al. (1991). Bei diesem Konzept handelt sich um eine wissenschaftlich
theoretische Ausarbeitung. Alle anderen genannten Ansitze wurden in der Praxis entwickelt.

% Siehe hierzu Neely/Adams/Kennerley (2002).

¥ Vgl. Einen Uberblick iiber weitere Performance Measurement Systemen liefert Schreyer (2007),
S. 59, Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 390ff.

30 Kaplan/Norton (1992), S. 71.

31 Vgl. 0.V. (1997). Ergebnis der Studie war, dass fiir 90% der befragten Unternehmen ein klares und
aktionsorientiertes Strategieverstdndnis ein maB3geblicher Erfolgsfaktor ist, jedoch nur weniger als
10% aller Mitarbeiter eine exakte, inhaltliche Vorstellung der Unternehmensstrategie haben.

2 Vgl. Kaplan/Norton (1992), S. 71.



und offene Fragen beziiglich der operativen Umsetzung der Strategie bestanden,
wurde diese von einigen Autoren kritisiert.”?

Um diese Schwichen zu beseitigen, folgten Publikationen, die sich gezielt mit der
strategischen Planung befassten und die BSC als Managementsystem zeigten. Die
2. Generation wurde zudem um die Strategy Map erweitert, ein Hilfsmittel, das die
Darstellung von Ursache-Wirkungsbeziehung vereinfacht und visualisiert. Somit
kann z. B. eine konkrete Verkniipfung intangibler Ressourcen der Lern- und Ent-
wicklungsperspektive mit den strategischen Zielen vorgenommen und die ,,strategic
readiness* gepriift werden.**

Diesbeziiglich wurde bei der 3. Generation ein weiteres Hilfsmittel entwickelt — das
,Destination Statement. Darunter wird folgendes verstanden: ,,A description, ideally
including quantitative details, of what the organization (or part of organization
managed by the balanced scorecard user) is likely to look like at an agreed future
date.”* Mit Hilfe dieser Zielfestlegung und der Strategy Map kann das Management
besser iiber zukiinftige Ziele diskutieren und ein strategisches Gesamtkonzept ausar-
beiten.*® Zudem tritt bei multidivisionalen GroBunternehmen das Problem auf, dass
die fiir die Geschéftsbereiche entwickelten BSC’s kaskadiert und unabhéngig von-
einander eingesetzt werden. Zahlreiche Publikationen gingen diesem Aspekt nach
und geben Empfehlungen, um sowohl die ,,corporate strategy*, als auch die Bezie-
hungen und Ausrichtung zu wichtigen externen Partnern zu fordern.”’

Im Folgenden wird nun auf die BSC als Kennzahlensystem und als strategisches

Managementsystem eingegangen.’®

3 Vgl. Lawrie/Cobbold (2004), S. 612ff. Siehe Kapitel 2.2 , BSC als Kennzahlensystem®, Ka-

plan/Norton (1992), Kaplan/Norton (1993).

Siehe Kapitel 2.3 ,,BSC als strategisches Managementsystem*, Kaplan/Norton (1996a), Ka-

plan/Norton (1996b), Kaplan/Norton (2000), Kaplan/Norton (2001a) und Kapitel 3.3.1 ,,Ursache-

Wirkungsbeziehungen*, Kaplan/Norton (2004b).

3 Lawrie/Cobbold (2004), S. 618.

3% Vgl. Lawrie/Cobbold (2004), S. 616ff.

37 Vgl. Kaplan/Norton (2006).

* Neben der Untergliederung in Generationen nach Lawrie/Cobbold bieten Ahn (2003), S. 120f.,
Speckbacher/Bischof/Pfeiffer (2003) und Bible/Kerr/Zanini (2006) weitere Einteilungsmdglichkei-
ten.

34
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2.2 BSC als Kennzahlensystem

Die BSC als Kennzahlensystem wird definiert als: ,,Set of measures that gives top
managers a fast but comprehensiv view of business. The balanced scorecard includes
financial measures that tell the results of actions already taken. And it complements
the financial measures with operational measures [...] that are the drivers of the fu-
ture financial performance.” Aus der unternechmensspezifischen Strategie werden
strategische Teilziele abgeleitet und mit vergangenheitsorientierten Ergebniskenn-
zahlen (lagging indicators) und Leistungstreibern (leading indicators) verkniipft.
,Leading indicators* zeichnen sich dadurch aus, dass sich deren Wirkung erst in der
Zukunft bemerkbar macht.*

Anders als klassische Kennzahlensysteme integrieren KAPLAN/NORTON diese Indika-
toren in eine Finanz-, Kunden-, interne Prozess- sowie Lern- und Entwicklungsper-

spektive (s. Abb. 2).*!

Finanzen

. . @ <
Wie sollen wir &/ &/ S
aus Kapital- WA EVES
gebersicht
dastehen?

Kunden l [ ]
o
& & & )
ST - S &S
Wie sollen wir & é&bé‘? Q’éb h Vision und q Bei welchen & (é\?é?fg’&
s B /S Strategie Prozessen /. V/ 4/ /X

Kundensicht miissen wir

hervorragend

dastehen?
l es leisten?
Lernen und Entwickeln

Wie kdnnen
wir flexibel
und verbes-
serungsfahig
bleiben?

Abb. 2: Balanced Scorecard als Kennzahlensystem
[Quelle: Kaplan/Norton (1996b), S. 9.]

3% Kaplan/Norton (1992), S. 71.
%0 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 31f und 149ff.
1 vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 24ff.

11



Die finanzwirtschaftliche Perspektive verbindet die Unternehmensstrategie mit
grundsitzlichen monetdren Rentabilitdtszielen. Dazu zdhlen z. B. Periodengewinne,
Economic Value Added (EVA), Kapitalrendite und weitere Grofen der Investitions-
theorie. Diese Scorecard kann auch als Grundlage ganzer Konzepte herangezogen
werden. So kann beispielsweise auch der Shareholder Value Ansatz in der BSC An-
wendung finden. Dazu miissen die relevanten wertorientierten Kennzahlen in die Fi-
nanzperspektive integriert und die jeweiligen Friith- und Spétindikatoren Bestandteil
der anderen Perspektiven werden.*> Des Weiteren dienen die finanziellen Leistungen
als Endziele flir die librigen Dimensionen. Kausalketten fiihren somit zu den finanzi-
ellen Kennzahlen und werden von diesen grundlegend determiniert.”> Zudem hat die
gegenwirtige Phase des Geschiftslebenszyklus eines Unternehmens Einfluss auf die
Auswahl der Kennzahlen. KAPLAN/NORTON unterscheiden zwischen einer Wachs-

tums-, Reife- oder Erntephase, die unterschiedliche Steuerungsgréfen besitzen.**

Eine eindeutige Definition der Zielkunden und -segmente sowie der entsprechenden
kundenspezifischen Wiinsche und Bediirfnisse ist die Grundlage fiir die Kundenper-
spektive. Darauf aufbauend kénnen zielgerichtet strategische Mafinahmen erarbeitet
und mit passenden Kennzahlen verkettet werden. Diese setzen sich aus sogenannten
Kernkennzahlen, wie z. B. Marktanteil, Kundenaquisition, Kundentreue, Kundenzu-
friedenheit und Kundenrentabilitidt zusammen, die jedoch auf die unternehmensspezi-
fischen Zielsegmente abgestimmt werden miissen.” Aufgabe des Managements ist
es, dem Kunden ein Nutzenbiindel anzubieten, das in der subjektiven Wahrnehmung
des Kéaufers besser als ein vergleichbares Konkurrenzprodukt angesehen wird. Nur so
ist es moglich, die fiir die Erreichung der finanziellen Ziele notwendigen Umsitze zu

. 46
generieren.

Eine weitere Perspektive ist die interne Prozessperspektive. ,,In the internal-
business-process perspective, executives identify the critical internal processes in
which the organization must excel.“*” Dabei werden solche Abléufe in den Fokus ge-

stellt, welche den groBten Einfluss auf eine effiziente und effektive Realisierung der

2 Speziell zum Thema BSC und Shareholder Value-Konzept vgl. Kérnert/Wolf (2007), S. 133ff.

# Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 47ff.

# Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 51ff., Der Geschiftslebenszyklus kann sich auch auf einzelne Ge-
schéftsbereiche, Produktlinien oder Produkte/Projekte beziehen.

# vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 63ff.

% ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 73ff. Nach Kaplan/Norton setzt sich ein Wertangebot aus Produkt-
und Serviceeigenschaften, Kundenbeziehungen, Image und Reputation zusammen.

7" Kaplan/Norton (1996b), S. 26.
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Kundenbediirfnisse und der Unternehmensziele haben. Ein maBgeblicher Unter-
schied zu anderen strategischen Controlling-Tools besteht darin, dass es sich nicht
um eine Optimierung bestehender Prozesse handelt, sondern um die Entwicklung
neuer, innovativer Verkniipfungen von Ressourcen und Wertaktivititen im Ge-
schiftssystem bzw. im Geschiftsmodell.*

Im Gegensatz zu PORTER verwenden KAPLAN/NORTON ein generisches Wertketten-
modell, das sich aus den drei Teilbereichen Innovations-, Betriebs- und Kunden-
dienstprozess zusammensetzt. Dieses Modell umfasst somit alle primdren Wertakti-
vitdten der Wertekette nach PORTER und integriert im Innovationsprozess zusitzlich
die unterstiitzende Aktivitit Technologie-Entwicklung.*” Wesentlicher Unterschied
zur Wertekette besteht darin, dass es sich um einen Prozess handelt, der an den An-

fang und das Ende die Kundenwiinsche setzt. Dadurch wird ersichtlich, dass die Pro-

zessperspektive der Zielerreichung der Kundenperspektive dient.

In der Lern- und Entwicklungsperspektive wird eine weitere Anspruchsgruppe aus
dem Stakeholder Ansatz behandelt: die Mitarbeiter. Aufgrund der zunehmenden Be-
deutung des Personals wird diese unter anderem auch als Mitarbeiterperspektive be-
zeichnet.”® Primire Zielsetzung der Scorecard ist die langfristige Sicherung von
Wachstum, die durch eine stetige Verbesserung der Faktoren Personal, Informations-
technik und Organisation gewdhrleistet wird. Kontinuierliche Investitionen in die ge-
nannten Faktoren haben zur Folge, dass eine Unternehmung ihr Innovationspotenzial
verbessert und nachhaltig ihre Effizienz und Effektivitat steigert. Somit ist die Lern-
und Entwicklungsperspektive das Fundament fiir die anderen Perspektiven und hat
maBgeblichen Einfluss auf die Erreichung der langfristigen Unternehmensziele.”!
Grundlegend setzt sich diese Perspektive aus den Teilbereichen Personal, Informati-
onstechnologie und Organisation zusammen. Wahrend fiir den Bereich Personal all-
gemeine Wirkungskennzahlen, wie z. B. Mitarbeiterzufriedenheit, Firmentreue,
Training und Ausbildung herangezogen werden, lésst sich die Informationstechnolo-
gie bevorzugt an technischen Kennzahlen evaluieren, welche das System, Daten und
verschiedene Subsysteme betreffen. Eine enge Bindung zur informalen Organisation

besteht zum dritten Faktor — der Organisation. Kultur, Fiihrung, Anpassung und

* Vgl. Kaplan/Norton (1998), S. 89ff., Schumpeter (1997), Porter (2000).

¥ vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 96ff.

0 Vgl. Friedag/Schmidt (2001), S. 163ff. Urspriinglich verwendeten Kaplan/Norton den Begriff ,,In-
novations- und Wissensperspektive™ (vgl. Kaplan/Norton (2009)). Weitere Bezeichnungen lauten
,,Potenzialperspektive” vgl. Ahn (2003). Vgl. zudem Kreutzer/Merkle (2008), S. 65ff.

31 vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 126f.
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Teamarbeit sind entsprechend genutzte MessgroBen.”” Beziiglich der Management-
aufgaben der ,,Functions of the Executive® nach BARNARD zeigen sich hier einige

Parallelen, auf die jedoch in dieser Arbeit nicht weiter eingegangen wird.>®

,»The scorecard brings together, in a single management report, many of the seem-
ingly disparate elements of a company’s competitive agenda [...] and managing for

the long term.«**

Dabei fungiert die BSC als strukturierter Rahmen, der wesentliche
Kennzahlen in den vier Perspektiven biindelt. Jedoch soll die BSC nicht als starre
Zwangsjacke interpretiert werden, da Kennzahlen und Perspektiven unternehmens-

spezifisch ausgewihlt und ausgestaltet werden konnen.”

2.3 BSC als strategisches Managementsystem

Im néchsten Schritt entwickelten KAPLAN/NORTON aus dem ausbalancierten Kenn-
zahlensystem ein strategisches Managementsystem, das mal3geblich bei Problemen
zwischen Strategieformulierung und -implementierung helfen soll. Die Autoren iden-
tifizieren dabei vier verschiedene Barrieren.”

Da zum einen nur 7% der mittleren und unteren Managementebene die Strategie in-
haltlich erfassen, liegt es in der Aufgabe des Unternehmens die Visions- und Strate-
giebarriere zu iiberwinden und ein strategisches Verstdndnis bei den Mitarbeitern zu
erreichen.””’

Zum anderen bestehen erhebliche Defizite bei der Ausgestaltung der Entlohnung. Es
gilt daher die Anreizbarriere®® zu iiberwinden, da z. B. bei weniger als 10% der
oben genannten Managementebene die Entlohnung an die langfristige Strategie ge-
koppelt ist.”’ Diese mangelnde Integration der strategischen Zielsetzung fiihrt sich
auch in der Ressourcenallokation und Budgetierung fort. Demnach schaffen es nur
40% der Unternehmen die Ressourcenbarriere zu iiberwinden, indem sie gezielt die
Strategie in die operative Planung einbeziehen.”” Somit wird die langfristige, strate-

gische Entwicklung, die als kontinuierlicher Prozess anzusehen ist, gestort. Dieser

> Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 129ff. und Kaplan/Norton (2004a).

> Vgl. Barnard (1982).

3 Kaplan/Norton (1992), S. 73.

> Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 34.

> vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 193ff.

7 Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 193f. und Kaplan/Norton (2001a), S. 193ff.

% Vgl. Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 362f. Im Gegensatz zu Kaplan/Norton nennen die Au-
toren diese ,,menschliche Barriere®.

% Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 194f. und Kaplan/Norton (2001a), S. 209ff.

60 vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 195f.
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negative Effekt wird durch die Managementbarriere verstirkt. Durch ein zeitauf-
wiéndiges Tagesgeschéft und die Konzentration auf kurzfristige, taktische MafBnah-
men wird die nachhaltige, strategische Unternehmensentwicklung vernachléssigt.
Dies zeigt sich zum Beispiel darin, dass bei 85% der Manager der monatliche Zeit-
aufwand fiir strategische Themen weniger als eine Stunde betrigt.®’ Um diese Hiir-
den zu liberwinden, umfasst die BSC als strategisches Managementsystem vier Pha-

sen, die im Folgenden erldutert werden (s. Abb. 3).

Kommunikation und

Verbindung
= Kommunizierung und Ausbildung Balanced
= Zielsetzung Scorecard

= Verkniipfung von Leistungs-
kennzahlen mit Anreizen

Planung und Vorgaben

= Vorgaben bestimmen

= Abstimmung strategischer
MaRnahmen

= Ressourcenverteilung

= Meilensteine festlegen

Abb. 3: Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem
[Quelle: Kaplan/Norton (1998), S. 10.]

Grundvoraussetzung fiir die Phase der Formulierung und Umsetzung von Vision
und Strategie ist es, dass das Management iiber eine konsistente und homogene De-
finition der meist abstrakten Vision verfiigt. Aus dieser werden fiir die einzelnen Ge-
schiftsbereiche in sich homogene, strategische Ziele abgeleitet und anhand von
quantifizierbaren MessgroBen konkretisiert.”> Dabei ist darauf zu achten, dass die
Kennzahlen iiber die verschiedenen Perspektiven hinweg in Ursache-Wirkungs-

Bezichungen gebracht werden.®’ Diese Kausalititen konnen in sogenannten Strategy

61 Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 196ff. und Kaplan/Norton (2001a), S. 243ff.
62" vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 10ff.
63 Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 147ff., Kaplan/Norton (1996a), S. 84f.
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Maps grafisch dargestellt werden und bieten somit einen einheitlichen Rahmen fiir
die strategische Umsetzung.**

Der Einsatz von Strategy Maps ist zudem in der Phase der Kommunikation und
Verbindung von Vorteil. Dieser Schritt ist entscheidend dafiir, ob das strategische
und operative Management Hand in Hand agieren oder isoliert voneinander gehand-
habt werden. Dabei konnen durch verschiedene Aktivitdten gleich drei Barrieren
iiberwunden werden. Die Visions- und Strategiebarriere verringert sich durch ,,com-
munication and educating®. Dabei sind speziell die Mitarbeiter zu beriicksichtigen,
die fir die operative Umsetzung zustindig sind und die strategische StoBrichtung
noch verinnerlichen miissen. Dies vereinfacht die Integration der operativen Zielvor-
gaben im tiglichen Geschift und unterstiitzt bei der Bewéltigung der Ressourcenbar-
riere. Des Weiteren betrifft die Verkniipfung nicht nur diesen Bereich, sondern die
Zielvorgaben sind zudem an das Anreizsystem zu koppeln. Somit geben die unter-
nehmerischen Ziele einen kognitiven Rahmen vor, der Einfluss auf die individuellen
Bediirfnisse der Mitarbeiter nimmt.®> Dies hat zur Folge, dass die Anreizbarriere re-
duziert wird.*

Verglichen mit dem kybernetischen Controllingsystem ist die strategische Planung
beendet und in der Phase der Planung und Vorgabe werden finanzielle sowie nicht-
finanzielle Ressourcen verteilt und mit entsprechend langfristigen Zielwerten belegt.
Diesbeziiglich sollten besonders ehrgeizige finanzielle Ziele, sogenannte ,,strech tar-
gets, formuliert werden. Diese Vorgaben verpflichten Unternehmen herausragende
MaBnahmen zu erarbeiten, um Kundenwiinsche zu identifizieren, die internen Wert-
treiber zu optimieren und innerhalb der Potenzialperspektive die Innovationsfahig-
keit zu fordern. Mit Hilfe von Meilensteinen sind zudem die auf drei bis flinf Jahre
angelegten Planwerte in Teilziele zu untergliedern, um friithzeitig Abweichungen zu
erkennen.”’

Treten dennoch Divergenzen bei der strategischen Realisierung auf, konnen diese in
der Phase des Strategischen Feedbacks und Lernens behoben werden. Die BSC
nutzt hierzu nicht nur das Feedback, um Abweichungen zwischen Soll- und Ist-
Werten kurzfristiger Meilensteine zu erkennen. Vielmehr werden neben dieser opera-
tiven Lagebesprechung auch strategische Unregelméfigkeiten beachtet. In der soge-

nannten strategischen Lagebesprechung werden sowohl interne als auch externe An-

64 Vgl. Kaplan/Norton (2000), S. 169f., Kaplan/Norton/Horvath (2004) und siehe Kapitel 3.3.1.
5 Vgl. Huff (1990), S. 41.

6 vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 80ff.

67" Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 13f. und Kaplan/Norton (1996a), S. 82f.
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nahmen auf Umsetzbarkeit und Validitit gepriift. Somit konnen friithzeitig Anpas-
sungen bei der Strategic und den operativen Zielvorgaben getitigt werden.®® Durch
dieses Feedforward wird eine lernende Organisation geschaffen, die sich im Sinne
des ,,douple-loop*“-Lernens entwickelt. Grundvoraussetzung ist jedoch, dass die Mit-
arbeiter ein strategisches Grundverstindnis verinnerlicht haben.”” KAPLAN/NORTON
sehen darin ,,the most innovative and most important aspect of the entire scorecard

management process.”70

2.4  Kiritische Analyse der Balanced Scorecard

Im Hinblick auf die kritische Betrachtung der BSC gibt es zwei extreme Positionen:
Zum einen die Gruppe der Beflirworter, die sich nur auf die Vorteile des holistischen
Managementkonzeptes beziehen und keine kritische Beurteilung vornehmen. Zum

anderen wird das Konzept als ,,alter Wein in neuen Schlduchen*”!

abgewertet. Die
Gruppe der Kritiker sieht die BSC als kurzlebigen Modetrend und daher ist eine ge-
nauere Untersuchung in deren Augen nicht notwendig. Beide Sichtweisen sind skep-
tisch zu betrachten, da eine neue Kombination und Verkniipfung aus bewéhrten Ma-
nagementkonzepten durchaus zusitzliche Erkenntnisse und Potenziale aufweisen
kénnen. Dennoch ist diesbeziiglich eine kritische Analyse notwendig.””

Konkret beziehen sich die Kritikpunkte der BSC auf Probleme bei der Strategiekon-
kretisierung, der Kommunikation, dem strategischen Lernen, dem Managementpro-
zess sowie der Budgetierung und Kontrolle. Durch zahlreiche Publikationen wird
versucht, diese Problemfelder anhand konzeptioneller Weiterentwicklungen oder ge-
zielter Modifizierungen einzelner Aspekte zu 16sen.”

Aus diesem Grund werden in Kapitel 3 grundlegende Elemente der BSC aufgearbei-
tet und kritisch begutachtet. Da zum Teil an der BSC bemingelt wird, dass einige
Stakeholder nicht geniigend in das Konzept einbezogen werden, sind Weiterentwick-
lungen der BSC, die sich dieser Problematik widmen, ein weiterer Bestandteil des

folgenden Kapitels.

68 Vgl. Kaplan/Norton (2008), S. 41ff.

5 Vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 83ff.

0 Kaplan/Norton (1996b), S. 15.

' Ballweiser (1998), S. 5.

> Vgl. Bernhard (2003), S. 22f., Kiunke (2005), S. S.7f.
7 Vgl. Ahn (2003), S. 153ff.
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3  Akzeptanz, Nutzung und Weiterentwicklungen der BSC

Nachdem in Kapitel 2 das Konzept der BSC aus theoretischer Sicht vorgestellt wur-
de, ist das Ziel dieses Kapitels, einen Uberblick iiber die Akzeptanz der BSC in der
Praxis und den Nutzungsgrad in den Unternehmen zu geben. Im Folgenden wird auf
einzelne Teilaspekte und Modifizierungen der BSC eingegangen. Die in dieser Ar-
beit genutzten Veroffentlichungen zielen meist darauf ab, erfolgskritische Faktoren
der BSC zu analysieren, Schwachpunkte der BSC zu identifizieren und entsprechen-

de Losungsvorschldge zu unterbreiten.

3.1 Implementierungsstand der BSC in Deutschland

Nachdem in Deutschland Ende der neunziger Jahre das Konzept der BSC in der For-
schung und Praxis seinen Platz gefunden hat, sind zahlreiche Publikationen zu die-
sem Thema erschienen.”* Auch beziiglich des Implementierungsstandes wurden eini-
ge Studien durchgefiihrt, die jedoch kein einheitliches Bild iiber die Nutzung in
Deutschland geben konnen. Die Spanne der Unternehmen, die eine BSC einsetzen,
belduft sich dabei von 7% bis 46%. Eine Auflistung der Studien, die den Implemen-

tierungsstand im deutschsprachigen Raum analysieren, bietet Tab. 1.

Tab. 1: Verbreitung der BSC im deutschsprachigen Raum
[Quelle: Eigene Darstellung]
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Ursache dieser inkonsistenten Ergebnisse lassen sich auf drei Problemfelder der Stu-
dien zuriickfiihren. ,,Most previous studies suffer from methodological shortcomings
like a bias with respect to the selected companies, los response rates or unreliable
estimates. Accordingly, the findings are quite different and often incoherent.”” Auf-
grund einer gezielten Selektion der Studienteilnehmer ist eine reprasentative Evaluie-
rung der Studienergebnisse nur schwer durchzufiihren. Wahrend andere Studien ver-
suchen dieses Problem durch Zufallsstichproben verschiedener Grundgesamtheiten
zu losen, wird deren Aussagekraft meist durch eine geringe Ricklaufquote  ge-
schmadlert. Dies fiihrt zur selben Problematik, die durch eine Verzerrung bei der
Auswahl der Untersuchungsteilnehmer eintritt.

Durch die zahlreichen Ausgestaltungsmoglichkeiten der BSC als Kennzahlensystem,
als strategisches Managementsystem oder auch als Komposition beider Ansétze, ist
wegen mangelnder Angaben zur Operationalisierung nur eine verwésserte Interpre-

tation der Ergebnisse moglich.”

Vergleicht man die hier aufgelisteten Studien, stechen die Arbeiten von
SPECKBACHER/BISCHOF und SPECKBACHER/BISCHOF/PFEIFFER heraus, da diese nur
geringe Defizite hinsichtlich der Grundgesamtheit, der Riicklaufquote und bei der
Operationalisierung aufweisen. Daher ist es nicht verwunderlich, dass zahlreiche
Veroffentlichungen auf diesen Studien und den erlangten Erkenntnissen aufbauen.
Dazu zihlen unter anderem SCHACHNER/SPECKBACHER/WENTGES'’, aber auch die
Ausarbeitung von MATLACHOWSKY beziiglich der BSC-Typen sowie die Arbeit von

KUNZ, in der organisationales Lernen analysiert wird.”®

3.2  Erklarungsansatze fur den Implementierungsstand der BSC

Ziel dieses Kapitels ist es, Erkldrungsansédtze aus den zahlreichen internationalen,
empirischen Veroffentlichungen aufzuzeigen, die sich der Thematik BSC widmen.
Grundsidtzlich wird hierzu die sehr iibersichtliche Untergliederung von

MATLACHOWSKY verwendet und dessen Erkenntnisse um aktuelle Ergebnisse er-

7 Speckbacher/Bischof/Pfeiffer (2003), S. 362.
76 Vgl. Matlachowsky (2008), S. 56.

7 Vgl. Schachner/Speckbacher/Wentges (2006).
™ Vgl. Matlachowsky (2008), Kunz (2009).
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ginzt.” Die Unterteilung erfolgt anhand der Ausrichtung der Untersuchungen in
kontingenztheoretische und nutzungsorientierte Untersuchungen. Zudem werden

wichtige Barrieren und Erfolgsfaktoren der BSC-Implementierung vorgestellt.

3.2.1 Kontingenztheoretische Untersuchungen

Aufbauend auf kontingenztheoretischen Untersuchungen werden Kontextfaktoren
gesucht, die hinsichtlich der Nutzung einer BSC mafBgeblichen Einfluss auf die Effi-
zienz haben. Da sich diese sehr auf die spezifischen Gegebenheiten einer Organisati-
on beziehen, werden sie auch als situative Ansitze bezeichnet.*

Beziiglich des Einsatzes dieser Technik zum Thema BSC sind jedoch nur sehr weni-
ge Publikationen zu finden.® Insgesamt lassen sich diese Untersuchungen hinsicht-
lich der Kontextfaktoren Unternehmensgrofle, Branchenzugehorigkeit, Strategie und

sonstiger weiterer Faktoren unterteilen.

Unternehmensgrofie

Einige Studien belegen, dass zwischen der Unternehmensgrofe und der Nutzung ei-
ner BSC ein positiver Zusammenhang besteht. GroBBe Unternechmen setzen somit im
Vergleich zu kleineren Firmen vermehrt eine BSC ein.

So konnten SPECKBACHER/BISCHOF/PFEIFFER einen signifikanten Einfluss zwischen
diesen beiden Faktoren feststellen® und das Ergebnis von HOQUE/JAMES aus dem
Jahre 2000 bestitigen. Diese Studie besitzt jedoch nur wenig Aussagekraft iiber die
Verwendung der BSC hinsichtlich strategischer Ziele, Kausalketten und gezielter
MaBnahmen, da bei der Operationalisierung Defizite vorzufinden sind. Ebenso kri-
tisch ist die Festlegung eines Signifikanzniveaus von 10%, das CHENHALL jedoch als
akzeptabel bezeichnet.” Aufbauend auf der suboptimalen Operationalisierung von
HOQUE/JAMES konnte in einer Studie von MAIGA/JACOBS kein signifikanter Zusam-
menhang zu der Kontrollvariable Unternehmensgrofle ausgemacht werden. Diesbe-
ziiglich ist jedoch zu sagen, dass gezielt Firmen selektiert wurden und zum grof3ten

Teil kleinere bis mittlere Unternehmen an der Studie teilnahmen.®* Somit ist zudem

" Vgl. Matlachowsky (2008), S. 55f.

% vgl. Kieser/Kubicek (1976), S. 35ff.

81" Vgl. Chenhall (2003), S. 130f.

82 Vgl. Speckbacher/Bischof/Pfeiffer (2003), S. 374.

8 Vgl. Hoque/James (2000), S. 9ff., Chenhall (2005), S. 408f.

¥ Vgl. Maiga/Jacobs (2003), S. 293f. Der Fokus der Studie liegt auch bei der Integration von Activi-
ty-Based Costing in die BSC und nutzt die Unternehmensgrof3e als Kontrollvariable.
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mit einer Verzerrung der Ergebnisse zu rechnen. Eine Erkenntnis von
TOPFER/LINDSTADT/FORSTER ist, dass ,,groBe Unternehmen [...] die BSC bereits
doppelt so haufig (24%) in der Anwendung wie mittelgroRe Unternehmen (11%)
[haben].«®> Weitere Angaben und Informationen zu dieser Untersuchung sind jedoch
nicht zu finden.*® Auch wenn die Studie von LINGNAU/HENSEL/JONEN #hnliche Defi-
zite aufweist, konnten diese jedoch eine signifikante Korrelation zwischen dem Ein-
satz der BSC und der UnternehmensgroBe feststellen.”’

Trotz zahlreicher methodischer Mingel einiger Studien, kann ein positiver Zusam-
menhang zwischen der Nutzung einer BSC und der Unternehmensgrofie verzeichnet
werden. Eine Begriindung liegt beispielsweise darin, dass besonders GrofBunterneh-
men zur Kontrolle und Koordination der Organisation ein leistungsfahiges Perfor-

R 88
mance Measurement System bendtigen.

Branchenzugehdrigkeit

Neben der Unternehmensgrofe untersuchen die Studien von SPECKBACHER/BISCHOF/
PFEIFFER und LINGNAU/HENSELER/JONEN auch die Korrelation zwischen Branchen-
zugehorigkeit und dem BSC-Einsatz. Auch wenn bei der erstgenannten Untersu-
chung der Branche ,,Consumer/Retail* eine geringfiigige Signifikanz zugesprochen
werden kann, konnte kein Einfluss bei den anderen Branchen identifiziert werden.¥’
Zum selben Ergebnis kam die zweite Studie, die mit Hilfe eines Pearson y’-Tests fiir
die Branchen Sachleister und Nicht-Sachleister keinen signifikanten Unterschied bei
der Nutzung der BSC entdeckte.”

Somit konnten bei beiden Studien kein signifikanter Zusammenhang zwischen der
Branchenzugehorigkeit und der Nutzung einer BSC ermittelt werden. Beziiglich der
Bewertung dieses Ergebnisses ist anzumerken, dass es sich bei der Branchenzugeho-
rigkeit um einen nicht gebrduchlichen Kontextfaktor in der Controllingforschung
handelt. Zudem kann eine modifizierte Kategorisierung der Branchen zu anderen

Riickschliissen fiihren.

% Topfer/Lindstadt/Forster (2002), S. 80.

8 vgl. Topfer/Lindstadt/Férster (2002).

7 Vgl. Lingnau/Henseler/Jonen (2004), S. 29f.

¥ Vgl. Speckbacher/Bischof/Pfeiffer (2003), S. 373, Chenhall (2005), S. 148f.

¥ Vgl. Speckbacher/Bischof/Pfeiffer (2003), S. 375. Weitere Branchen sind Automobile/Transport,
Banks/Financial Service, Chemicals/Pharmacy, Construction, Insurance, Machinery/Industry,
Software/Technology, Utilities/Telecommunication.

Vgl. Lingnau/Henseler/Jonen (2004), S. 28f. Zu der Gruppierung “Sachleister” zdhlen Automo-
bile, Basic Resources, Chemicals, Construction, Consumer Cyclical, Food/Beverages, Industrial,
Machinery, Pharma/Healthcare Technology.
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Strategie

Der Kontextfaktor Strategie unterliegt einer besonderen Interpretation, da ,,Strategie
streng genommen keinen Teil des Kontextes, sondern ein Mittel zur Beeinflussung
der Umwelt darstellt.“”' Vielmehr wird untersucht, welche Management Kontrollsy-
steme hinsichtlich ihrer Ausgestaltung und Wirkung am geeignetsten zu Strategiety-
pen passen. Dabei wird auf Ausarbeitungen von MILES/SNOW, PORTER oder auch
GUPTA/GOVINDARAIAN zuriickgegriffen.”

CHENHALL/LANGFIELD-SMITH nutzen die generischen Strategietypen nach PORTER
und clustern ihre untersuchten Unternehmen beziiglich Kostenfiihrerschaft und Dif-
ferenzierung. Die Autoren testen die Annahme, dass durch die Kundenperspektive
Unternehmen, welche die Differenzierungsstrategie verfolgen, die BSC effizienter
nutzen. Dieser Zusammenhang konnte jedoch nicht bestétigt werden, da auch Unter-
nehmen der Kostenfiihrerschaft erfolgreich mit der BSC arbeiten.”

Die Strategietypen ,,Prospectors®, ,,Analyzers®, ,,.Defenders* und ,,Reactors* nach
MILES/SNOW werden in einer Studie von HENDRICKS/MENOR/WIEDMANN genutzt.
Die Autoren stellen die Hypothese auf, dass ,,Prospectors® und ,,Analyzers* stirker
von einer BSC profitieren. Dies wird darin begriindet, dass diese Unternechmen fle-
xibler, innovativer sind und zudem vermehrt zukunftsorientierte, nichtfinanzielle
Kennzahlen nutzen. ,,We found that BSC adoption was significantly associated with
strategy: firms that followed a Prospector or Analyzer strategy were more likely to
adopt the BSC than other firms.”** Die Ergebnisse dieser Studie sind jedoch mit Vor-
sicht zu betrachten, da hinsichtlich des Signifikanzniveaus und der Operationalisie-
rung nur mangelhafte Angaben gemacht werden.

Eine andere Herangehensweise machen sich OLSON/SLATER zunutze. Diese versu-
chen anhand spezifischer Kennzahlen der BSC-Perspektiven Riickschliisse auf den
Strategietyp des Unternehmens zu ziehen. Dazu werden die Strategytypen ,,Prospec-
tors®, ,,Analyzers®, ,,Low-Cost Defenders* und ,,Differentiated Defenders* verwen-
det.”” Ergebnis der Studie ist, dass der Nutzungsgrad einzelner Perspektiven der BSC

hinsichtlich des vorliegenden Strategietyps der Unternehmens variiert und somit ein

I Matlachowsky (2008), S. 60.

%2 Vgl. Miles/Snow (2008), Porter (2008), Gupta/Govindarajan (1984). Einen Literaturiiberblick bie-
tet zudem Chenhall (2003), S. 150f.

% Vgl. Chenhall/Lengfield-Smith (1998), S. 252ff. Kritik an dieser Studie kann darin geduBert wer-
den, dass nur ein Indikator (Nutzung der BSC) fiir die Operationalisierung verwendet wurde und
die Einschitzung der Leistung auf der subjektiven Wahrnehmung der Befragten basiert.

% Hendricks/Menor/Wiedman (2004), S. 4.

% Vgl. Walker/Ruekert (1987). Bei den Strategietypen handelt es sich um eine Modifizierung der
Typologie nach Miles/Snow.
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Zusammenhang besteht. Aufgrund fehlender Informationen zur Stichprobe und der
Auswertung sowie der Intensititsmessung anhand spezieller Kennzahlen, wird das
Modell der BSC nur zum Teil erklért.”®

Trotz einiger Einschrinkungen der Studien lésst sich abschlieBend sagen, dass ein
Zusammenhang zwischen Strategietyp und dem Einsatz einer BSC identifiziert wer-
den kann. Besonders bei innovativen und flexiblen Unternehmen, wie den ,,Prospec-

. . . cq- . . . 97
tors®, ldsst sich eine mehrheitliche und intensivere Nutzung nachweisen.

Sonstige Kontextfaktoren

Da die zusitzlichen Kontextfaktoren nur in einer Studie Verwendung finden und
folglich keine Vergleichsmdglichkeit besteht, werden diese gesondert in diesem Ab-
schnitt behandelt. Dabei handelt es sich um die Lebenszyklusposition und die
Marktposition in der Studie von HOQUE/JAMES. Diese testen die Hypothese, dass Un-
ternehmen mit Produkten aus der Einfiihrungs- und Wachstumsphase vermehrt die
BSC als Controllinginstrumente verwenden, als Unternehmen mit Produkten aus der
Reife und Séttigungsphase, die eher zu klassischen Kennzahlensystemen greifen. Un-
ter Berticksichtigung der Schwéchen der Studie wird diesbeziiglich ein signifikanter
Zusammenhang identifiziert. Dies konnte jedoch nicht hinsichtlich der Marktpositi-
on bestitigt werden. ,,The results provide no support for the positive association
between a strong market position and a greater reliance on BSC.“** Die Vermutung,
dass Unternehmen mit schwacher Marktposition kreativer und anpassungsféhiger
sind, musste verworfen werden.” Wihrend HENDRICHS/MENOR/ WIEDMAN den
BSC-Nutzern einen signifikanten positiven Zusammenhang mit der Umweltsicher-
heit zuordnen, konnen sie dies hinsichtlich der Investitionen in immaterielle Ver-
mogensgegenstande nicht nachweisen. Letztgenannter Sachverhalt kann zum Teil
darin begriindet sein, dass eine konservative Bemessung von immateriellen Vermo-
gensgegenstinden zu einer Unterbewertung dieser fiihrt.'”

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass zwischen dem BSC-Einsatz und den Kon-
textfaktoren Umweltunsicherheit und Produkten, die sich in den ersten zwei Lebens-

zyklusphasen befinden, ein Zusammenhang besteht. Beziiglich der Marktposition

% Vgl. Olsen/Slater (2002), S. 12ff.

7 Vgl. Hendricks/Menor/Wiedman (2004), S. 4., Olsen/Slater (2002), S. 15.

% Hoque/James (2000), S. 11.

% Vgl. Hoque/James (2000), S. 9ff. Die Marktposition wird in diesem Fall als Marktanteil am Ge-
samtmarkt interpretiert.

19 v/g]. Hendricks/Menor/Wiedman (2004), S. 5.
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und den immateriellen Vermogensgegenstinden konnte jedoch keine Korrelation

aufgezeigt werden.

3.2.2 Barrieren und Erfolgsfaktoren der BSC-Implementierung

Ausgehend von zahlreichen Verdffentlichungen, die den Implementierungsprozess
der BSC analysieren, wurden Barrieren und Erfolgsfaktoren identifiziert, die maB-
geblich fiir den Erfolg bzw. Misserfolg verantwortlich sind. Aufgrund des grofBen
Umfangs dieses Themengebiets, der iiber den zu erkldrenden Rahmen dieser Ausar-
beitung gehen wiirde, folgt in diesem Teilkapitel eine prignante Zusammenfassung

der Ergebnisse.

Barrieren

Eine systematische Einordnung der Barrieren, die bei einer Implementierung eines
Controllinginstruments auftreten konnen, bietet PARVIS-TREVISANY/SCHAFFER
(s. Abb. 4). Diesbeziiglich wird zwischen einer Projekt- und einer Anwenderebene
unterschieden. Erstgenannte Ebene betrachtet das Implementierungsprojekt und ana-
lysiert daher individuelle Barrieren des Projektteams und dazugehdrige externe
Barrieren. In der Anwendungsebene hingegen werden solche Barrieren identifiziert,
die nach der Implementierung auftreten. Bestandteil dieses Bereiches sind individu-
elle interne Probleme der Anwender im Tagesgeschéft sowie damit verbundene ex-
terne Modellbarrieren. Beide individuellen internen Modellbarrieren werden von Pré-
ferenz- und Féhigkeitsdifferenzen determiniert.

Bei den korporativen internen Modellbarrieren handelt es sich um Differenzen
innerhalb der Organisation, die aufgrund von unterschiedlichen Normen, Wert- und

Moralvorstellungen auftreten konnen.'”!

"% vgl. Parvis-Trevisany (2006), S. 92fF.
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Handlungen des von der Handlungen des fir die
Implementierung betroffenen Implementierung
Akteurs verantwortlichen Akteurs

Externe Individuelle Korporative Individuelle Externe
Modellbarrieren interne interne interne Modellbarrieren
Tagesgeschaft Modellbarrieren Modellbarrieren Modellbarrieren Projektsteuerung

Fahigkeitsdifferenzen Praferenzdifferenzen
= Lernféhigkeit = Okonomische Motive

= Organisationsfahigkeit = Beziehungsmotive

= Kommunikationsféhigkeit = Wachstumsmotive

= Motivationsféhigkeit

Abb. 4: Barrierentypologie der BSC-Implementierung
[Quelle: In Anlehnung an (Parvis-Trevisany/Schaffer2006, S. 75.)]

Diese Typologie verwendet MATLACHOWSKY und wendet sie auf die BSC an. Die
Auswertung der zahlreichen Studien ergibt, dass besonders interne Modellbarrieren
der Anwendungs- und Projektebene sowie der korporativen Barrieren bei der Imple-

mentierung auftreten.'”

Erfolgsfaktoren

Neben den Barrieren lassen sich zudem Erfolgsfaktoren identifizieren, die meist aus
Praxiserfahrungen abgeleitet werden. Tabelle 2 bietet einen komprimierten Uberblick
iiber verschiedene Veroffentlichungen und Ergebnisse zu diesem Thema. Erfolgskri-
tische Aspekte werden dabei in der Planung einer BSC-Einfiihrung, der Mitarbeiter-
akzeptanz, der Unterstiitzung durch das Management sowie in der Integration von
Planungs-, Anreiz- und IT-Systemen gesehen. Natiirlich kdnnen diese Erkenntnisse
bei der Implementierung einer BSC hilfreiche Unterstiitzung bieten, jedoch ist diesen

- 103
eine begrenzte Aussagekraft zuzuordnen.

12 Eine ausfiihrliche Ausarbeitung der Verdffentlichungen und Fallstudien bietet Matlachowsky. Vgl.
Matlachowsky (2008), S. 66ff.
19 yg]. Matlachowsky (2008), S. 80f.
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Tab. 2: Erfolgsfaktoren der BSC-Implementierung
[Quelle: Matlachowsky (2008), S. 81f.]

Beitrag
Bodmer/Vélker (2000)

Vorgehen

Benchmarking

von 5 BSC-
Anwendern

Erfolgsfaktoren

= Strategie-Check: Workshops zur Bestimmung strategischer Ziele

= Verstdndnis des Geschiftsmodels: Einsatz von Prozessmodellen
bzw. Heuristiken zur Identifikation von Kausalzusammenhéingen

= Kennzahlenfestlegung: Auswahl valider, nachpriifbarer, beein-
flussbarer, klar definierbarer Kennzahlen, fiir die sinnvolle Ziel-
werte definierbar sind

= Einfithrungsprojekt: Pilotprojekt

= Breite Umsetzung: breite Implementierung und DV-Integration

= Verstetigung: Integration in Informationsprozesse, Geschéfts-
prozesse und Leistungsbewertungssystem

Venkatraman/Gering
(2000)

Abgeleitet aus
Praxis-
erfahrung

= Make the strategy explicit: The organization’s strategy must be
made explicit and made to form the basis for the scorecard

= Choose the measures: The performance measures must be
aligned with the strategy and the relations between the measures
be clearly understood

= Define and refine: Performance measures must be put into place
so that the scorecard becomes the language of the company

= Deal with people: Above all, people and change management
must be properly managed

Weber/Schaffer
(2000a)

Abgeleitet aus
Praxis-
erfahrung

= Planung der BSC-Einfiihrung: Umgang und Ziele

= Hierarchieiibergreifende Projektunterstiitzung: Top Management
und Process Owner

= Auswahl des Piloten und schneller erster Erfolg

= Unternehmenskultur und Veranderungsbereitschaft

= Besetzung des BSC-Teams: Perspektivenvielfalt, Teamgrofe
und Konstanz

= Kommunikation: Kontinuitdt und Offenheit

= Externe Unterstiitzung: Objektivitit und Wissenstransfer

Olve et al. (2004)

Abgeleitet aus
Praxis-
erfahrung

= Strategy maps: Visualize and communicate strategy
= Dialogues: Decide on situations to use BSC

= Roles: Consciously assign responsibilities and roles
= Interfaces: Choose philosophy on BSC-interfaces

= Incentives: Design appropriate incentive system

= IT solution: Be critical toward IT solutions

Richardson (2004)

Abgeleitet aus
Praxis-
erfahrung

= Understand that the BSC is part of a bigger process that starts
with strategy

= Senior leadership involvement is critical!

= Start with a clear vision for your BSC

= Maximize BSC utilization by fully deploying it at all levels of
the organization

= Communicate — Communicate — Communicate!

= Extend the BSC and make it “the way we work”

Pandey (2005)

Abgeleitet aus
Praxis-
erfahrung

= Top management commitment and support

= Determining the critical success factors (CSF)

= Translate CSFs into measureable objectives (metrics)

= Linking performance measures to rewards

= Installing a simple tracking system

= Creating and linking the BSC at all levels of the organization

= Setting up a sound organizational communication system to har-
ness advantages of the BSC

= Linking strategic planning, BSC, and budgeting process for bet-
ter allocation of resources

Lawson/Stratton/
Hatch (2006)

Online
Befragung
(n=382)

= Linking strategic planning and scorecarding system
= Buy-in from employees and management

= Executive sponsorship

= Deploying for the right reasons

= Optimal automation
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3.2.3  Nutzungsorientierte Untersuchungen

Neben den Untersuchungen der Kontingenztheorie oder Verdffentlichungen, die sich
auf die Identifikation von Barrieren und Erfolgsfaktoren konzentrieren, lassen sich
zudem Studien zusammenfassen, die den Nutzungsgrad der BSC im Einsatz beurtei-
len. Die empirischen Arbeiten analysieren dabei sowohl den Beitrag der BSC als
Kennzahlen- sowie Managementsystem, als auch die Auswirkungen des BSC-
Einsatzes hinsichtlich des Unternehmenserfolgs. Im Folgenden wird eine kurze Zu-
sammenfassung der nutzungsorientierten Studien vorgenommen, die in Tab. 3 aufge-

listet sind.

Tab. 3: Zusammenfassung der nutzungsorientierten Untersuchungen
[Quelle: Eigene Darstellung]
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Nutzung der BSC als Kennzahlensystem

In Kapitel 2.2 wurde bereits die BSC als Kennzahlensystem vorgestellt sowie das
Konzept und die vier idealtypischen Perspektiven erldutert. Dieser Ansicht der BSC
widmen sich einige Studien und analysieren, ob der Einsatz der BSC zu einer ge-
naueren Beurteilung der unternehmerischen Lage und verbesserten Entscheidungen
fiihrt. Kontrér zu dieser positiven Wirkung wird angemerkt, dass Nutzer aufgrund ei-
ner BSC-Implementierung eine groBere Anzahl von Kennzahlen und Informationen

1

verwenden konnen'® und dadurch Fehlinterpretationen und -entscheidungen auftre-

1% yg]. Malmi (2001), S. 210, Lipe/Salterio (2002), S. 531, Hoque (2003), S. 563.
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ten. Diese sogenannten ,,judgemental effects* lassen sich auf die limitierten kogniti-
ven Fihigkeiten der Nutzer zuriickfithren und verursachen eine Informationstiberla-
stung.lo5

In einer ersten Studie von LIPE/SALTERIO konnte herausgefunden werden, dass
Kennzahlen, die sich spezifisch auf einzelne Geschéftsbereiche beziehen, eher unter-
bewertet und zweitrangig behandelt werden. Diesen nicht-finanziellen Messgrof3en
wird im Vergleich zu bereichsiibergreifenden, meist finanziellen Kenngroflen, weni-
ger Aufmerksamkeit geschenkt. Die Autoren sehen die Ursache in der kognitiven
Beschrinkung der Vorgesetzten darin, dass diese ihre Entscheidungen auf vergleich-

bare Leistungen stiitzen und folglich ,,simplifying desicion strategies that are affec-

«106 107

ted by task characteristics* ™ nutzen.
In einem zweiten Experiment im Jahr 2002 konnten LIPE/SALTERIO nachweisen, dass
eine systematische Einordnung von Kennzahlen in die vier Perspektiven im Gegen-
satz zu einer unsystematischen Auflistung der selben Kennzahlen ohne Bezug zu den
Scorecards zu einer signifikant besseren Beurteilung der Messgroflen fiihrt. Eine
Gruppierung der Kennzahlen sowie eine Einordnung in die jeweilige Perspektive ha-
ben somit Einfluss auf die Evaluierung von Leistungen. Schlussfolgerung dieses Er-
gebnisses ist, dass die BSC der Informationsiiberlastung entgegenwirkt und eine un-
terstiitzende Wirkung bei der Bewertung zahlreicher Kennzahlen hat.'®®

Aufbauend auf diesen Arbeiten untersuchen BANKER/CHANH/PI1ZZINI, auf welchen
Aspekten die Entscheidungen von Managern basieren. Diese unterscheiden zwischen
strategischen Kennzahlen, nicht mit der Strategie verbundenen oder allgemeinen
MessgroBen. Ein Ergebnis der Studie ist, dass ein signifikant starkerer Gebrauch von
strategischen Kennzahlen vorliegt, wenn umfangreiche, detaillierte Erkenntnisse tiber
die Strategie des Geschéftsbereichs vorhanden sind. Liegen keine solchen Informa-
tionen vor, werden vermehrt allgemeine und nicht bereichsspezifische Leistungszah-
len verwendet. Damit eine BSC erfolgreich implementiert wird und Ursache-
Wirkungsbeziehungen wirkungsvoll eingesetzt werden, ist es notwendig, dass das
Management zwischen den Perspektiven und den Managementebenen differenzie-

1
ren. 09

195 ygl. Ittner/Larcker (1998), S. 226, Lipe/Salterio (2000), S. 283f.
1% 1 ipe/Salterio (2000), S. 297.

197 ygl. Lipe/Salterio (2000), S. 293ff.

1% ygl. Lipe/Salterio (2002), S. 531ff.

19 vgl. Banker/Chang/Pizzini (2004), S. 20ff.
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Nutzung der BSC als Managementsystem

Neben der Betrachtung als Kennzahlensystem wird in einigen Studien die BSC als
Managementsystem beurteilt. Wie bereits in Kapitel 2.3 erldutert, setzt sich das Ma-
nagementsystem aus vier Phasen zusammen. Diesbeziiglich lassen sich insgesamt
vier Studien finden, die den Managementprozess der BSC analysieren. In einer
Einzelfalluntersuchung kommen MALINA/SELTO zu folgendem Ergebnis: ,,In at least
one corporate setting, the BSC does present significant opportunities to develop,

communicate, and implement strategy.”''°

Diese Wirkung tritt jedoch nur ein, wenn
Voraussetzungen wie ein Kommunikationsmuster und ein einheitliches Verstindnis
iiber Kennzahlen und Benchmark erfiillt werden.'"!

CHENHALL untersucht in einer explorativen Studie die Nutzung von strategischen
Performance Measurement Systemen und die daraus resultierenden Wirkungen. Ins-
gesamt ldsst sich sagen, dass der Einsatz eines solchen Systems, das die Wertschop-
fungskette abbildet und mit der unternehmensspezifischen Strategie und operativen
MaBnahmen verkniipft ist, eine indirekte Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit mit
sich bringt. Unterschiede der Effektivitit zwischen BSC und anderen Performance
Measurement Systemen lassen sich jedoch nicht machen.''?

Beziiglich des strategischen Feedbacks und Lernens identifizieren WONG-ON-WING
ET AL. Problemfelder bei der BSC als Managementsystem. In ihrem Experiment mit
68 MBA-Studenten identifizieren sie groe Unterschiede bei der Evaluierung einer
Geschiftseinheit mit schlechter Performance durch einen Manager und seinem Vor-
gesetzten. Diese Abweichung fithren die Autoren darauf zuriick, dass hinsichtlich der
Strategie Unterschiede beim Verstindnis und Wissen vorliegen und somit nur be-
grenzt der Prozess des organisationalen Lernens besteht.'

Ein dhnliches Resultat liefert die Studie von ITTNER/LARCKER/MEYER, die die Effek-
tivitdt eines BSC-basierten Entlohnungssystems analysieren. Zusammenfassend lésst
sich sagen, dass keine Verbesserung des Verstindnisses der Strategie und der Orga-
nisationsziele durch die BSC erreicht wurde. Vielmehr wurde durch die zunehmende

Anzahl an Kennzahlen die Strategieimplementierung gestort.'™*

1% Malina/Selto (2001), S. 74f.

" Vgl. Malina/Selto (2001), S. 74ff. Beziiglich der Studie ist anzumerken, dass das Unternehmen
keine Ursache-Wirkungsketten verwendet und daher BSC-Typ I darstellt (siche Kapitel 3.3).

"2 yg]. Chenhall (2005), S. 413ff.

3 ygl. Wong-On-Wing et al. (2007), S. 373ff.

14 ygl. Ittner/Larcker/Meyer (1997), S. 28ff. Bei der Beurteilung der Studie ist kritisch anzumerken,
dass nur eine kurze Zeitspanne von 9 Monaten zwischen den Befragungen vorliegt und keine Aus-
sagen iliber die Kommunikation der Strategie vor der BSC Implementierung gemacht werden kann.
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Implementierung der BSC und Unternehmenserfolg

Nur wenn durch die Implementierung eines Controllinginstrumentes eine Verbesse-
rung des Unternehmensergebnisses erreicht wird, kann diese Mafinahme als rational
bezeichnet werden. Auch hinsichtlich der Einfithrung einer BSC analysieren einige
Studien diese Erfolgswirkung.'"

Die zuletzt genannte Studie von ITTNER/LARCKER/MEYER untersucht diesbeziiglich
die Erfolgswirkung einer BSC-Einfiihrung. Die Autoren kommen zu dem Ergebnis,
dass sich durch die Implementierung der BSC nicht-finanzielle Kennzahlen verbes-
sert haben. Die stirkere Fokussierung auf diese Art von Messgrof3e fiithrte jedoch zu
einer Verschlechterung der kurzfristigen finanziellen Kennzahlen.''®

Die Studie von HOQUE/JAMES kann einen signifikant positiven Zusammenhang zwi-
schen BSC-Nutzung und dem Unternechmensergebnis aufzeigen.''” In einer Untersu-
chung von DAVIS/ALBRIGHT werden 9 Filialen einer US-Bank in zwei Gruppen auf-
geteilt. Wéahrend in einer Gruppe keine Verdnderungen vorgenommen werden, wird
bei allen Teilnehmern der zweiten Gruppe das Konzept der BSC eingefiihrt. Inner-
halb des Untersuchungszeitraums von zwei Jahren lag die Performance einer speziel-
len Auswahl von Kennzahlen bei den BSC-Nutzern signifikant tiber der Leistung der
Filialen ohne BSC.'"®

Keinen signifikanten Zusammenhang zwischen der BSC und der Umsatzrendite kon-
nen hingegen LINGNAU/HENSELER/JONEN feststellen. Kritisch ist jedoch anzumerken,
dass die Beurteilung des Unternehmenserfolgs auf der subjektiven Einschédtzung der
Befragten basiert.'"”

Wiéhrend ITTNER/LARCKER/RANDALL zwischen nicht-finanziellen Kennzahlen und
der Aktienrendite eine positive Korrelation entdecken, kann dies bei der Nutzung ei-
ner BSC und der Aktienrendite sowie dem Umsatzwachstum nicht gesagt werden.
Ein zu intensiver Einsatz der BSC fiihrt hingegen zu einer Verschlechterung des Re-

turn on Assets (ROA).'*

15 Vgl. Kron/Parvis-Trevisany/Schiffer (2004), S. 5ff.

¢ vgl. Ittner/Larcker/Meyer (1997), S. 30ff.. Die Ergebnisse sind wie bereits zuvor angesprochen als
kritisch anzusehen.

"7 vy gl. Hoque/James (2000), S. 9f.

"8 ygl. Davis/Albright (2004), S. 136ff.

% ygl. Lingnau/Henseler/Jonen (2004), S. 30ff.

120 y/g]. Ittner/Larcker/Randall (2003), S. 725ff.
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Aufgrund der widerspriichlichen Erkenntnisse und einiger methodischer Defizite der
einzelnen Studien kann keine eindeutige Aussage iiber die Implementierung einer

BSC und dem Unternehmenserfolg gemacht werden.'!

3.3  Typen der BSC-Anwendung und dazugehorige Erkenntnisse

Bei der Nutzung einer BSC wird nicht immer das maximale Potential ausge-
schopft.'”* Somit wird die BSC nur zum Teil als Managementtool eingesetzt, das ei-
ne gezielte Strategieumsetzung verfolgt. Daher kommt in vielen Féllen die BSC nur
als Kennzahlen- oder IT-System zum Einsatz.'?

In der Studie von SPECKBACHER/PFEIFFER/BISCHOF wird dieser evolutionédre Prozess
genauer untersucht. Als Ergebnis konnte festgehalten werden, dass Unternehmen die
BSC in drei unterschiedlichen Auspridgungen nutzen. Typ | BSC verwendet finanzi-
elle und nicht-finanzielle Kennzahlen und kann somit als multidimensionales Kenn-
zahlensystem bezeichnet werden. Bei Typ Il BSC wird diese Grundstruktur gezielt
um Ursache-Wirkungsbeziehungen erweitert und ldsst somit eine sachlogische Ab-
leitung der Strategie zu. Durch die Integration eines geeigneten Zielvereinbarungs-
und Anreizsystems wird das ganze Potenzial der BSC in Typ 11 genutzt. Die Befra-
gung ergab zudem, dass nur 29% der BSC-Nutzer eine BSC als Managementsystem
nutzen. Hingegen verwenden die Hailfte der BSC-Anwender eine ,,Minimum-
Standard BSC* von Typ 1.'** Eine Zusammenfassung der Ergebnisse bictet Abb. 5.
Insgesamt kann dieses Ergebnis durch die Studie von SCHACHNER/SPECKBACHER/
WENTGES bestitigt werden, die mit Hilfe desselben Untersuchungsdesigns mittel-
standische Unternechmen des deutschsprachigen Raums befragen.'” In einer fallstu-
dienbasierten Arbeit von MATLACHOWSKY kann zudem aufgezeigt werden, dass es
sich bei den BSC-Typen nicht nur um evolutionidre Weiterentwicklungen bis hin zum
Managementsystem handelt. Vielmehr konnte innerhalb der sechs Fallstudien nach-
gewiesen werden, dass Riickentwicklungen des Implementierungsstandes vorzufin-

den waren. Dies wurde durch das Management jedoch nicht als Misserfolg angese-

Hinsichtlich einer ausfiihrlichen Darstellung der Defizite und Kritikpunkte der einzelnen Studien
vgl. Matlachowsky (2008), S. 90ff.

122 y/g]. Kaplan/Norton (2001b), S. 94ff.

12 yg]. Weber/Radtke/Schiffer (2006), S. 18f.

124 ygl. Speckbacher/Bischof/Pfeiffer (2003), S. 362ff.

123 ygl. Schachner/Speckbacher/Wentges (2006), S. 605ff.
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hen, da durch diese Verdnderung ein besserer, unternechmensspezifischer Handlungs-
rahmen entstand.'*®

Um gezielt Problemfelder der zwei Entwicklungsstufen zu erkennen, folgen nun eine
Analyse von Ursache-Wirkungsbeziehungen (Typ II) und die Integration von An-

reizsystemen (Typ III).

Multidimensionales Kennzahlensystem,
das finanzielle und nicht-finanzielle
strategische Kennzahlen kombiniert.

BSC
26% Typ | BSC, die zusatzlich die
Typ Il BSC Unternehmensstrategie durch Ursache-
5% Wirkungsbeziehungen beschreibt

Typ Il BSC, die zusatzlich Zielwerte und
7 |7|(!/BSC strategische Aktionen festlegt und mit
° dem Anreizsystem verknlpft ist.

Abb. 5: Implementierungsstand und BSC-Typen (2003)
[Quelle: Daten entnommen aus Speckbacher/Bischof/Pfeiffer (2003), S. 373.]

3.3.1 Ursache-Wirkungsbeziehungen

A strategy is a set of hypotheses about cause and effect. The measurement system
should make the relationships (hypotheses) among objectives (and measures) in the
various perspectives explicit so that they can be managed and validated.”'*” Somit
besitzt die BSC nach KAPLAN/NORTON die Aufgabe, verschiedene Kausalitdten zwi-
schen Leistungstreibern und Ergebniskennzahlen aufzuzeigen und in eine hierarchi-
sche Ordnung zu bringen. Somit unterstiitzt die BSC bei der Operationalisierung der
Strategie.'”® Diese Fihigkeiten entsprechen den sachlich-inhaltlichen und institutio-
nalen Dimensionen, die durch die Kausalketten abgedeckt werden.'*’ Somit werden
sowohl langfristige als auch kurzfristige Zielsetzungen verfolgt und erfolgskritische,

operative und strategische Faktoren miteinander verkniipft.'*

120 ygl. Schiffer/Matlachowsky (2008), S. 220ff., Matlachowsky (2008), S. 101ff.

127 Kaplan/Norton (1996b), S. 30.

128 ygl. Kaplan/Norton (2009), S. 7f., Weber/Schiffer (1998), S. 351.

12 ygl. Wall (2001), S. 66f. Die sachlich-inhaltliche Dimension umfasst die strukturellen Beziehun-
gen verschiedener Pramissen als Basis fiir Entscheidungen. Die institutionale Dimension offenbart
die Zusammenhénge im Sinne der Organisationsstruktur und moglicher Synergieeffekte. Des Wei-
teren kann die personale Dimension dazu gezéhlt werden, die sich auf die Verkniipfung mit An-
reizsystemen beschiftigt. Siehe hierzu Kapitel 3.3.2.

130 ygl. Bruhn (1998), S. 162.
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Kunden-
zufriedenheit

Prozess- Prozess-
qualitat durchlaufzeit

Fachwissen
der Mitarbeiter

Lern- und Entwicklungsperspektive

Abb. 6: Ursache-Wirkungskette in der BSC
[Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1998), S. 29.]

Insgesamt lassen sich vier Gruppen von Ursache-Wirkungsbeziehungen unterschei-

den:

Horizontale und vertikale Ursache-Wirkungsbeziehungen:

Wihrend horizontale Kausalketten Verkniipfungen der Friithindikatoren und Er-
gebniskennzahlen darstellen, determinieren vertikale Ursache-Wirkungs-
beziehungen nicht nur eine, sondern mehrere Perspektiven.””' In Abb. 6 ist eine
klassische vertikale Kausalkette abgebildet, die verschiedene Perspektiven mit-

einander verbindet.

Lineare und nicht-lineare Ursache-Wirkungsbeziehungen

Neben einzelnen Kausalititen innerhalb der BSC konnen auch Hypothesen, die
durch das Management aufgestellt wurden, linearen oder nicht linearen Charak-
ter besitzen. Hinsichtlich der Messung zahlreicher nicht linearer Beziehungen

sind Regressions- oder Korrelationsanalysen nicht mehr nutzbar.'**

Generische und spezifische Ursache-Wirkungsbeziehungen
Aufgrund empirischer und theoretischer Erkenntnisse ist die Wirkung von gene-
rischen Ursache-Wirkungsbeziehungen erwiesen und allgemein anerkannt. So-

mit kénnen diese unabhingig vom Unternehmenstyp und der Branche zur An-

Bl Vgl. Schmidt (2003), S. 158. Eschenbach/Haddad verwenden synonym dazu Intra-Ursache-

Wirkungs-Gefiige und Inter-Ursache-Wirkungs-Gefiige. Vgl. Eschenbach/Haddad (1999), S. 85f.

132 Vgl. Schmidt (2003), S. 159.
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wendung kommen. Spezifische Kausalketten hingegen besitzen keinen allge-

meingiiltigen Beweis ihrer Wirkung.'*

=  Wechselseitige und unidirektionale Ursache-Wirkungsbeziehungen
Kausalketten kdnnen zudem hinsichtlich ihrer Wirkungsweise komplementiren
bzw. konkurrierenden Charakter besitzen. Wihrend unidirektionale Ursache-
Wirkungsbeziehungen ein iibergeordnetes Ziel gleichermallen positiv bzw. nega-
tiv beeinflussen, konkurrieren die wechselseitigen Kausalitidten bei unidirektio-
nalen Ursache-Wirkungsbeziehungen und miissen daher bestmdglich ausbalan-

ciert werden.'*

Die Identifizierung der verschiedenen Ursache-Wirkungsbeziehungen in einem Un-
ternechmen stellt ein groBes Komplexititsproblem dar.'*> KAPLAN/NORTON versuchen
dieses Problem zu minimieren, indem sie empfehlen, maximal 25 strategische Ziel-

136 jedoch handelt es sich hierbei nicht nur um einfache Pro-

vorgaben zu entwickeln.
bleme, die sich durch lineares Denken 16sen lassen. Vielmehr gilt es komplizierte
und komplexe Probleme zu meistern, fiir die ein vernetztes ganzheitliches Denken im
Sinne von PROBST/GOMEZ notwendig ist."*” Dieser Ansatz kann methodisch mit der

BSC verkniipft und mit Hilfe einer Strategy Map dargestellt werden.'*®

Die Strategy Map (siche Abb. 7) liefert ,,eine einheitliche und konsistente Beschrei-
bung der Strategie und ermdglicht die Schaffung und das Management von Kennzah-
len. Somit stellt die Strategy Map die (bisher) fehlende Verbindung zwischen Formu-

lierung und Realisierung einer Strategie her.«'*’

In der strategischen Landkarte wer-
den alle essenziell wichtigen Wertschopfungsaktivititen abgebildet und tiber Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen zu einem einzigartigen Netzwerk von Werttreibern ver-
kniipft. In dieser visuellen Darstellung der Strategie kann kontrolliert werden, ob

zwischen den Kennzahlen und Aktivititen der Perspektiven ein strategischer Fit be-

133 vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 43.

1% ygl. Schmidt (2003), S. 159.

13 ygl. Wall (2000), S. 213f.

136 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 162.

7 ygl. Probst/Gomez (1993), S. 5ff., Gomez/Probst (1993), S. 25ff.

138 ygl. Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 51. Die Autoren gehen davon aus, dass die Strategy
Map eher lineare, unidirektionale Kausalitdten abbildet und sehen daher den holistischen Ansatz
von Probst/Gomez als iiberlegen an. Diese Ansicht kann hinsichtlich der Ausfiihrung von Ka-
plan/Norton bekriftigt werden, die meist diese Kausalketten verwendet werden, vgl. Ka-
plan/Norton (1996b), S. 31, 72, 111, 113, 129, 152, 160.

139 Kaplan/Norton/Horvéth (2004), S. 9.

W W W
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steht, der einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil generiert.'*’

KUDERNATSCH spricht
diesbeziiglich von einer Verkniipfung von operativen und strategischen Kennzahlen
zu einer ,, Theorie of the Business*.'*' Somit unterstiitzt die Strategy Map bei der

Reduktion der Komplexitit, bei der Kommunikation der Strategie und fiihrt zu einer

. . . . . . 142
Verbesserung des strategischen Verstidndnisses in allen Hierarchieebenen.

Wirtschaftlichkeitsstrategie Langfristiger Wachstumsstrategie
Shareholder Value
Verbesserung Stelger_gng der Ausweltur_l_g _der Erhohung des
der Vermdgens- Umsatzmaoglich- Kundenwerts
Kostenstruktur nutzung keiten

Kundenbeitrag

Verflg- Funktio- Partner-
barkeit nalitét schaft

Produkt-/Serviceeigenschaften Kundenbeziehung Image

Gesetzlich
vorgeschriebene/
soziale Prozesse

= Beschaffung = Kundenauswahl = Marktchancen = Umwelt

Produktions- und Kundenmanagement- Innovations-
Logistikprozesse prozess prozess

Interne
Prozess-

) = Produktion = Akquisition = F&E-Portfolio = Arbeitssicherheit/
perspektive = Vertrieb = Kundenbindung = Entwicklung Gesundheit
= Risikomanagement = Wachstum = Markteinflihrung = Beschaftigung
= Gesellschaft
[ A [ A L A [ A
| Humankapital |
I I I I I I
LS U | Informatlonskapltal I
Entwicklungs- Organlsatlonskapnal

Abb. 7: Elemente der Strategy Map
[Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton/Horvath (2004), S. 10.]

Aufgrund einer ,,gap between the empirical world and the theory developed in the

143

balanced scorecard’ herrscht rege Diskussion hinsichtlich der Ursache-

Wirkungsbeziehungen.
Auf der einen Seite wird eher der logische, praktische Weg gesucht, wie ihn
KAPLAN/NORTON mit Hilfe ihrer Fallbeispiele gehen bzw. der in zahlreichen qualita-

tiven Studien genutzt wird. Es wird daher eine zielgerichtete Erarbeitung von Hypo-

144

thesen durch einen Diskurs innerhalb des Managements befiirwortet. ™ Eine iiber-

triebene statistische Analyse wird als problematisch angesehen und eine sachlogische

145

Ableitung der Kausalitdten vorgeschlagen. ™ Dies spiegelt sich auch in der Praxis

140 ygl. Kaplan/Norton/Horvath (2004), S. 291ff., Kaplan/Norton (2000)

4! Vgl. Kudernatsch/Arminger (2001), S. 24f.

142 ygl. Brabinder/Hilcher (2001), S. 259., Horvath/Kaufmann (1998), S. 46f.
'3 Norreklit (2000), S. 77.

4 Vgl. Weber/Schiffer (2000b), S. 8f.

145 Vgl. Weber (2004), S. 265f., Horvath & Partners (2004), S. 60ff.
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wider, in der groBtenteils auf Basis von Plausibilititsiiberlegungen die Ursache-
Wirkungszusammenhinge erklirt werden.'*®

Auf der anderen Seite wird gefordert, die Wirkung von Kausalititen quantitativ zu
tiberpriifen, da nach NORREKLIT eine solche empirische Messung immer mdglich
ist."*” Jedoch treten auch diesbeziiglich Probleme auf, da diese Studien, wie im Bei-
spiel von MALINA/SELTO'*® oder auch KUDERNATSCH'®, auf eine Stichprobe limi-
tiert und kontingenztheoretischer Natur sind. In einer brancheniibergreifenden Studie
konnten WALLENBURG/WEBER mit Hilfe einer kausalanalytischen Auswertung den
generischen Zusammenhang des klassischen hierarchischen Aufbaus der vier Per-
spektiven belegen. Die Autoren kamen zudem zu der Erkenntnis, dass die Ursache-
Wirkungskette, beginnend in der Potenzialperspektive, iiber interne Geschéftsper-
spektive und Kundenperspektive bis zur Finanzperspektive, nicht eine reine lineare
Abfolge ist, sondern eher einem ,,Closed-Loop*“-Modell entspricht. Jedoch wird die-
ses Ergebnis auch kritisch betrachtet, da es sich hierbei um eine generische Kausal-
kette handelt, die dennoch auf unternehmerische Spezifititen angepasst werden
muss."

Der Einsatz von Ursache-Wirkungsbeziehungen ist jedoch auch in der Praxis pro-
blematisch anzusehen.””' Eine Studie von GILLES aus dem Jahr 2002 spiegelt dies
wider. Demnach verwenden nur 65% der Unternehmen mit BSC gezielt Ursache-
Wirkungsbeziehungen als ein zentrales, strategisches Werkzeug. 75% dieser Gruppe
geben dabei an, dass die genutzten Kausalketten eher ,,pauschal* formuliert sind, je-

152 Es ist daher

doch vom grofBiten Teil der Befragten als zufdllig eingestuft werden.
davon auszugehen, dass es sich hierbei um generische Ursache-Wirkungs-
Zusammenhédnge handelt.

Die Identifizierung von Ursache-Wirkungsbeziehungen ist aufgrund der Komplexitét
ein schwieriges Unterfangen.'”® Aus diesem Grund wird sogar konstatiert, dass Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen an sich nicht identifizierbar sind."** Gesamt gesehen kann

die Erarbeitung von Ursache-Wirkungsbeziehungen als eine Herausforderung fiir je-

146 ygl. Schmidt (2003), S. 259.

7 ygl. Norreklit (2003), S. 616.

18 ygl. Malina/Selto (2004).

19 yg]. Kudernatsch/Arminger (2001), S. 129ff.

130 ygl. Wallenburg/Weber (2006), S. 248ff. Die Studie basiert auf einer brancheniibergreifenden
Stichprobe von 216 nutzbaren Fragebogen.

' Vgl. Neely (1999), S. 205ff., Weber/Schiffer (2000b), S. 7ff., Gilles (2002), S. 22., Hor-
vath/Kaufmann (2006), S. 149.

2 Vgl. Gilles (2002), S. 195. Eine Studie von Brabénder geht davon aus, dass nur 33% der Unter-
nehmen Ursache-Wirkungsbeziehungen nutzen. Vgl. Brabander/Hilcher (2001), S. 256f.

3 Vgl. Wall (2000), S. 213f.

'3 Vgl. Eccles/Nohria/Berkley (2003), S. 145f.
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des Unternchmen gesehen werden,'> da diese den internen Wertschdpfungsprozess

abbilden und folglich einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil schaffen konnen.

3.3.2 Integration von Anreizsystemen in die BSC

Neben der inhaltlich-sachlichen und institutionalen Dimension besitzen Ursache-
Wirkungsbeziehungen hinsichtlich der Strategieumsetzung und Kontrolle auch eine
personale Ebene. Diese befasst sich mit der Verkniipfung von Kennzahlen und einem
geeignetem Entlohnungssystem, damit die Anreizbarriere iberwunden und das Han-
deln der Mitarbeiter an den Unternechmenszielen ausgerichtet wird."® Ein solches
Anreizsystem wirkt dabei als Bindeglied zwischen der unternehmerischen Zielset-
zung und dem strategiekonformen Handeln und Verhalten der Mitarbeiter."”” Im Sin-
ne von BARNARD kann somit ein Anreizsystem der formalen Struktur zugeordnet
werden und dient der Erfiillung von Effektivitit und Effizienz.

Grundsitzlich fungiert die BSC als ein geeignetes Rahmenkonzept fiir die Umset-
zung der Strategie und der Forderung des strategischen Verstindnisses. Auch hin-
sichtlich der Integration eines Zielvereinbarungssystems bietet die BSC eine passen-

de und dienliche Struktur.'®

Jedoch bendtigt die BSC ein Anreizsystem, das sich
homogen in die Gesamtorganisation einbettet. Nach WEBER/SCHAFFER wird nur so
die BSC ,,scharfgeschaltet“."*® Fiir KAPLAN/NORTON stellt sich daher nicht die Frage,
ob ein solches System in der BSC zum Einsatz kommt, sondern wie dies geschehen

160 1~ .
Die Autoren konstatieren aber

soll bzw. wann ein geeigneter Zeitpunkt dafiir ist.
auch, dass der Forschungsstand beziiglich der Integration von Anreizsystemen noch
am Anfang steht und weitere Erkenntnisse ndtig sind, um Aussagen iiber die Art der
Berechnung und der Bewertung vorzunchmen.'®!

Diese Aussage teilen PFAFF/KUNZ/PFEIFFER, die sich in einer theorie- und empiriege-
leiteten Analyse diesem Thema annehmen. Ein Ergebnis der Arbeit ist, dass der Ein-
satz von nicht-finanziellen Kennzahlen weder theoretisch noch empirisch belegt
werden konnte bzw. eine implizite und explizite Ausgestaltung der Anreize aus theo-

retischer Sicht wechselseitige Wirkungen aufweisen. Zusammengefasst muss jedoch

gesagt werden, dass aufgrund von zahlreichen intervenierenden Variablen keine ein-

'35 Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 48.

136 Vgl. Wall (2001), S. 67, Hungenberg (2006), S. 353.
157 ygl. Becker (2001), S. 18.

138 ygl. Fink/Heineke (2006).

1%y gl. Weber/Schiffer (2000b), S. 65.

1% vl Kaplan/Norton (1996b), S. 217ff.

11 vol. Kaplan/Norton (1996b), S. 222.
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deutige Aussage iiber Kausalzusammenhdnge in Bezug auf Anreizsysteme gemacht
werden kann.'®
Zahlreiche Erkenntnisse lieferten hingegen die beiden Studien von HORVATH &

PARTNER aus den Jahren 2004 und 2006.'%

Grundlegend wird in den Studien zwi-
schen BSC-basierenden und anderen Anreizsystemen unterschieden, wobei erstge-
nanntes im Idealfall aus einem Zielvereinbarungssystem und einer variablen Vergii-
tung besteht. Ob BSC-basierende Anreizsysteme ein besseres Ergebnis beim Jah-
restiberschuss, dem Umsatzwachstum und der Rentabilitdt im Vergleich zum Wett-

bewerb haben, war die zentrale Frage der 2006 durchgefiihrten Untersuchung. Dies
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konnte bestétigt werden, wie in Abb. 8 zu sehen ist.

Jahresabschluss
BSC-basiert

Andere 3% 22%

Umsatzwachstum
BSC-basiert

Andere

Rentabilitat
BSC-basiert

Andere

(n,=22, n,=41) |:| Deutlich schlechter D Schlechter . Identisch . Besser - Deutlich besser

Abb. 8: Erfolgswirkung von Anreizsystemen
[Quelle: In Anlehnung an Horvath & Partners (2006), S. 7.]

Zielvereinbarungssysteme werden von allen Studienteilnehmern genutzt und sind bei
94% an eine variable Vergiitung gekoppelt. Diese Zielvereinbarungen werden zum
groBten Teil auf den oberen beiden Hierarchieebenen verwendet. Wihrend auf allen

Hierarchiestufen operative und strategische Ziele zum Einsatz kommen, werden in

192 ygl. Pfaff/Kunz/Pfeiffer (2000), S. 52f. Auch Meyer sieht in der Verkniipfung Probleme, da fiir
die Mitarbeiter kein direkter Bezug zur Anderung bei der Entlohnung ersichtlich ist und rit daher
von einer Fusion der BSC und dem Anreizsystem mit direktem Bezug zum Lohn ab. Vgl. Meyer
(2004), S. 82ff. und S. 108.

19 ygl. Becker/Schwertner/Seubert (2005), Horvath & Partners (2006).

1% ygl. Horvath & Partners (2006), S. 7f.
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den niedrigeren Hierarchiestufen vermehrt individuelle Zielsetzungen eingesetzt.'®

Wie in Abb. 9 deutlich wird, hat gesamt gesehen der Einsatz von Zielvereinbarun-
gen, aber besonders in Verbindung mit der BSC, einen positiven Einfluss auf die
Motivation der Mitarbeiter und eine unterstiitzende Wirkung bei der Kommunikation

sowie Realisierung der Strategie. '

Strategiekommunikation
BSC-basiert

Andere

Motivation der Mitarbeiter
BSC-basiert

Andere

Strategierealisierung
BSC-basiert

Andere

(n,;=22, n,=41) |:| Kein Nutzen . Geringer Nutzen

. Hoher Nutzen - Sehr hoher Nutzen

Abb. 9: Nutzen von Zielvereinbarungen
[Quelle: In Anlehnung an Horvath & Partners (2006), S. 12.]

3.4  BSC und organisationale Lernprozesse

Der konzeptionelle Aufbau der BSC zeigt, dass organisationales Lernen ein wichti-
ger Bestandteil ist. Dies zeigt sich zum einen in der BSC als Kennzahlensystem, die
diesen Aspekt in der Lern- und Entwicklungsperspektive verankert. Zum anderen
wird diese Thematik durch das strategische Controlling in der Phase des Feedbacks
und Lernens in die BSC als Managementsystem integriert. Lernen wird dabei als eine
Verbesserung des Wissens und Kénnens gesehen. Diese Verdnderungen konnen sich
auf individueller Ebene ereignen, innerhalb von Gruppen sowie Organisationen bzw.
zwischen Organisationen auftreten.'®” Dabei definieren FIOL/LYLES organisationales
Lernen als: ,,The process of improving actions through better knowledge and under-

standing.«'®®

1% In der Studie wird dabei zwischen 1. Ebene (Geschiftsfiihrer), 2. Ebene (Bereichsleiter), 3. Ebene
(Abteilungsleiter) und sonstigen Mitarbeitern unterschieden.

1% Vgl. Horvath & Partners (2006), S. 11ff.

17 vgl. LaBleben (2002), S. 74.

1% Fiol/Lyles (1985), S. 803.
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Grundlegend baut der Ansatz des Lernens in der BSC auf ARGYRIS/SCHON auf, die
zwischen dem single-loop und dem double-loop Lernprozess unterscheiden. Die Au-
toren sehen dabei im single-loop Lernprozess den stetigen Abgleich zwischen den
in der operativen Planung vorgegebenen Soll-Werten und den aktuellen Ist-Werten.
Bestehen Abweichungen zwischen diesen Werten, sind Korrekturen durch entspre-
chende Maflnahmen zu tétigen. Dabei agieren die Mitarbeiter innerhalb einer strate-
gischen Grundausrichtung des Unternehmens, einer sogenannten ,,Theories-of-
Action“.'” Im Sinne des strategischen Controllings wird die Implementierung der
strategischen Zielvorgaben kontinuierlich angepasst. Somit tibernimmt das single-
loop Lernen das Feedback innerhalb eines Regelkreises, beeinflusst aber ebenso wie
die Stell- und StdrgroBen die Phase der Realisation.'”’

Der double-loop Lernprozess hingegen hinterfragt die unternehmensspezifischen
Strategievorgaben und 4ndert diese bei Bedarf.'”' Dieser Aspekt greift jedoch erst
auf der strategischen Ebene und kann aufgrund von falschen Annahmen oder einer
fehlenden Realisierbarkeit geschehen. Folglich wird auf den strategischen Planungs-
prozess Einfluss genommen und eine Anpassung der operativen Zielvorgaben vorge-
nommen.'’* Bestehen auf der strategischen Ebene erhebliche Probleme bzw. Abwei-
chungen, die nicht durch eine Anpassung der Strategie gelost werden kénnen und die
Erreichung der Mission und Vision gefihrden, so ist eine fundamentale Anderung

. 173
des Unternehmensbildes vorzunehmen.

Der double-loop Lernprozess entspricht
somit dem Feedforward im kybernetischen Controllingsystem.

Ausgehend von verschiedenen empirischen Erkenntnissen beziiglich der Nutzung der
BSC als strategisches Managementsystem, versucht KUNZ in einer theoriegeleiteten
Analyse verschiedene Erkldrungen fir den Implementierungsstand zu liefern.'™
Hierzu fiihrt die Autorin einen Abgleich des Modells der Lernbarrieren nach
MARCH/OLSEN'” mit Ausprigungen des single- sowie double-loop Lernens durch.
Grundlegende Erkenntnis der Arbeit ist, dass die BSC eine forderliche Wirkung auf
das double-loop Lernen hat, jedoch hinsichtlich des single-loop Lernens Reibungs-

punkte bestehen. ,,Insbesondere die mangelnde Mdglichkeit einer stringenten Ablei-

199 vgl. Argyris/Schon (1978), S. 18ff.

70 Vgl. Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 7f.

1 Vgl. Argyris/Schon (1978), S. 20ff.

172 Vgl. Weber/Schiffer (2000b), S. 15.

17 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 17f.

1" Vgl. Kunz (2009), S. 106 und 124. Kunz bezieht sich dabei auf die Erkenntnisse von Speckba-
cher/Bischof/Pfeiffer (2003), Schachner/Speckbacher/Wentges (2006) und Schiffer/Matlachowsky
(2008).

173 ygl. March/Olsen (1975).
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tung von Ursache-Wirkungsbeziehungen und die Vorgabe konkreter MalRnahmen
zeigen eine nachteilige Wirkung.“'”® Zu einem entsprechenden Ergebnis kommt
HENRI, der dem single-loop Lernen eine eher negative Wirkung beimisst, wihrend
sich das douple-loop Lernen positiv auf das organisationale Lernen auswirkt.'”’

Nach HORVATH bietet die BSC fiir strategisches Lernen bzw. Wissensmanagement
einen geeigneten Rahmen, in dem Mitarbeiter ihren Beitrag zur strategischen Zieler-

178 1z
Diese

reichung erkennen und der den Feedback- und Feedforwardprozess fordert.
Idee greifen HELM ET AL. auf und entwickeln einen Wissensmanagementansatz auf
Basis der BSC, die sogenannte Wissens-Scorecard.'”

Des Weiteren gibt es Studien, welche die Wirkung von Kennzahlensystemen im All-
gemeinen und organisationale Lernprozesse verbinden, auf die in dieser Arbeit je-
doch nicht weiter eingegangen wird.'®

Hinsichtlich interorganisationalem Lernens in Supply Chains haben Schulungen ei-
nen positiven Einfluss auf das individuelle Wissen und das Verstidndnis des Systems.
Dieser Effekt wird jedoch nur wirksam, wenn die Partner des Geschéftsmodells das
Erlernte kommunizieren und austauschen.'®' Beziiglich der Ausgestaltung der Supply

Chain mit Hilfe der BSC gibt es zudem spezielle Modelle, die im folgenden Kapitel

erlautert werden.

3.5 BSC und Supply Chain Management

Ausgehend von der Kritik, dass die BSC der Anspruchsgruppe der Zulieferer zu we-
nig Bedeutung zuwendet, wurden Konzepte entwickelt, die diesen Mangel beheben.
Dazu werden Erkenntnisse des Supply Chain Management (SCM) mit dem Ansatz
der BSC verbunden. Dabei unterscheiden sich diese hinsichtlich ihres Umfangs und
ihrer Abweichung zur origindren BSC. Beziiglich des Umfangs wird dabei zwischen
der intra- und interorganisatorisch Ebenen unterschieden. Wéhrend sich die intraor-
ganisatorischen Ansétze auf die Integration des SCM im Unternehmen konzentrie-

ren, wird bei der interorganisatorischen Sichtweise die gesamte Wertschopfungskette

176 Kunz (2009), S. 124.

7 Vgl. Henri (2006). Henri spricht von der diagnostischen und interaktiven Nutzungsweise von
Kennzahlensystem. Wobei inhaltlich erstgenannte dem single-loop Lernen und die interaktive Art
der Nutzung dem douple-loop Lernen entspricht.

'8 ygl. Horvath (1998), S. 160ff.

17 Vgl. Helm et al. (2004). Der Ansatz umfasst Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen, die eine Férde-
rung des Wissensmanagement in der BSC zulassen.

180 yg]. Kloot (1997), Chenhall (2005), Henri (2006), Widener (2007).

81 ygl. Yan Wu/Katok (2006).
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betrachtet. Zudem lassen sich die wissenschaftlichen Arbeiten hinsichtlich der Ab-
weichung zur idealtypischen BSC nach KAPLAN/NORTON unterscheiden. Dabei wer-
den zum einen die klassischen vier Perspektiven verwendet, zum anderen Erweite-
rungen bzw. groBBere Verdnderungen vorgenommen. In den folgenden Ausfiihrungen
wird diese Unterteilung verwendet und die wichtigsten Konzepte vorgestellt. Einen

Uberblick bietet Tab. 4.

Tab. 4: Uberblick tiber verschiedene Ansatze der BSC in Bezug auf SCM
[Quelle: Eigene Darstellung]
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3.5.1 Konzepte mit inhaltlichen Modifikationen
Einen ersten Ansatz entwickelten HANDFIELD/NICHOLS, die aufbauend auf dem klas-

sischen Modell der BSC nach KAPLAN/NORTON einen hierarchischen Aufbau ver-
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wenden, an deren Spitze eine Supply Chain Balanced Scorecard (SCBSC) steht.'®
Von BREWER/SPEH wurde der sogenannte Supply Chain Management Perfor-
mance Framework entworfen. Hierzu nutzen die Autoren ein Rahmenkonzept des
SCM, das sich aus den Dimensionen finanzieller Nutzen, Kundennutzen, allgemeine
Supply-Chain-Ziele und Supply-Chain-Verbesserung zusammensetzt.'®> Den einzel-
nen Dimensionen werden grundlegende Kennzahlen des SCM zugeordnet, die nach
dem HOPE-Prinzip — harmonized, optimal, parsimonious and economical — ausge-

184 .. . . . . .
Wie in Abb. 10 zu sehen ist, werden die einzelnen Dimensionen des

wiahlt werden.
SCM-Konzepts und die dazugehorigen Kenngroflen in die entsprechenden Perspekti-
ven der BSC integriert. Eine besondere Rolle nimmt dabei die interne Prozessper-
spektive ein, da diese eine ,,interfunctional und ,,partnership* Ausrichtung ein-

185 7usammenfassend konstatieren BREWER/SPEH, dass es sich dabei um eine

nimmt.
»Fundgrube® an addquaten Kennzahlen handelt, die fiir eine zielgerichtete Ausgestal-

tung der idealtypischen BSC genutzt werden kénnen.'*®

Financial Benefits

Higher profit margins
Improved cash flow
Revenue growth
Higher return on assets

Customer Benefits

Improved product/service quality
Improved timeliness

Improved flexibility

Improved value

Waste reduction
Time compression
Flexible responce
Unit cost reduction

Financial
Perspektive

< —T T S W
"o om

Customer

Perspektive

QO o®oO S —o W

5 — 9 30

Business Process
Perspektive

QO = v 0 0o 0o Wm

Product/process innovation [
Partnership management >l

Information flows
Threats/substitutes

~ 30D 3 0Q® S5 o0

Abb. 10: Verbindung von Supply Chain Management und Balanced Scorecard
[Quelle: In Anlehnung an Brewer/Speh (2000), S. 85.]

82 y/gl. Handfield/Nichols (1999), S. 63f.

185 Vgl. Brewer/Speh (2000), S. 78ff. Die Autoren verwenden im Zeitschriftenaufsatz die Bezeich-
nungen ,,financial benefits, end customer benefits, SCM goals und SCM improvement®.

184 Vgl. Brewer/Speh (2001), S. 50f.

'8 vl Brewer/Speh (2000), S. 84ff.

'8 ygl. Richert (2006), S. 61.
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Ahnlich gehen BULLINGER/KUHNER/VAN HOOF vor. ,,The methodology is a hybrid
measurement approach integrating SCOR measurement and adapted balanced
scorecards.”'®” Durch die Integration der sich aus dem SCOR-Modell'®® ergebenden
Kennzahlen in die sogenannten ,,network scorecards entsteht ein Modell, das eine
Leistungsmessung entlang der ganzen Wertschopfungskette ermoglicht. Jedoch wird
auch darauf hingewiesen, dass es sich um ein Rahmenkonzept handelt, das individu-
ell fiir einzelne Unternehmen bzw. ganze Branchen ausgearbeitet werden muss.'®’
Mit der Netzwerk-Balanced Scorecard von LANGE/SCHAEFER/DALDRUP gibt es ei-
nen vergleichbaren Ansatz, der nicht nur direkte Zulieferer, sondern alle Teilnehmer
der Supply Chain integriert. Ausgehend von einer netzwerkspezifischen Vision und
Strategie wird eine Netzwerk-BSC entwickelt, die mit unterschiedlichen BSCs der
Unternehmen verkniipft wird. Dabei dient die Netzwerk-BSC als zentrales Kommu-
nikations- und Lerninstrument, mit dessen Hilfe unternehmensiibergreifende Ursa-

190 Anders als

che-Wirkungsbeziehungen aufgedeckt und optimiert werden kdnnen.
bei den bisherigen Ansétze handelt es sich bei ZIMMERMANNS Ausarbeitung um kein
eigenes System. Vielmehr gibt er allgemeingiiltige Vorgaben bzw. Empfehlungen,
welche Merkmale eine SCBSC aufweisen sollte, da aufgrund der Mannigfaltigkeit
der Umweltbedingungen sowie interner Voraussetzungen kein universelles Rahmen-
konzept formuliert werden kann.'”!

In der Schaffung von Transparenz, der Unterstiitzung der Supply Chain-
Implementierung, der Nutzung als Kommunikationsmittel und der Forderung des
Vertrauens innerhalb der Supply Chain sieht ZIMMERMANN die Zielsetzung und Auf-
gaben einer SCBSC.'"” Mit Hilfe von zwei Fallstudien untermauert der Autor seine

Ausfithrungen.'”?

Zudem werden hier unternehmensiibergreifende Messgrofen ge-
nutzt, die ebenso in den Ausfithrungen von MAYER Verwendung finden."* In einer
Veroffentlichung von KUMMER wird die BSC ebenso in ihrer origindren Form im
Supply Chain Controlling vorgestellt.'” In den ersten Publikationen von WERNER

wird unter anderem der klassische Aufbau der BSC verwendet, jedoch die Kunden-

'87 Bullinger/Kiihner/van Hoof (2002), S. 3539.

'8 Das SCOR-Modell ist ein Rahmenmodell, das zur Evaluierung und Optimierung von Supply
Chains entwickelt wurde. Vgl hierzu Supply Chain Council (2011).

'8 ygl. Bullinger/Kiihner/van Hoof (2002).

190 ygl. Lange/Schaefer/Daldrup (2001), S. 81ff.

1 ygl. Zimmermann (2005), S. 124.

192 ygl. Zimmermann (2005), S. 124ff.

193 ygl. Zimmermann/Seuring (2009), Zimmermann (2005), S. 155ff.

14 ygl. Mayer (2002). Dieser verwendet zudem den Begriff Potenzialperspektive anstelle von Lern-
und Entwicklungsperspektive.

193 ygl. Kummer (2001), S. 86.
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perspektive zu einer Marktperspektive erweitert. Somit werden nicht nur die Kun-
denwiinsche, sondern auch die Interessen der Zulieferer beriicksichtigt.'”® Da der
letztgenannte Ansatz jedoch keine interorganisatorischen Kennzahlen beriicksichtigt,
handelt es sich eher um ein SCM fiir Unternehmen, aber nicht um ein Instrument, das

bei der Steuerung ganzer Wertschopfungsketten hilft."”

3.5.2 Konzepte mit inhaltlichen und strukturellen Modifikationen

Neben den bisher gezeigten Ausfiihrungen wurden zudem Modifikationen und Ver-
dnderungen vorgenommen, um das SCM mit Hilfe der BSC optimal zu nutzen. Inter-
essant ist hierbei, dass WERNER seine ersten Ausfiihrungen verwirft und in der dritten
Auflage seines Lehrbuchs einen ,,neuen* Ansatz vorstellt. Dieser modifiziert die ur-
spriingliche BSC insofern, dass die Lern- und Entwicklungsperspektive durch eine
Lieferantenperspektive ersetzt wird. Diese Anderung wird darin begriindet, dass die
urspriingliche Perspektive eine unternehmensinterne Zielsetzung besitzt und somit
keine Anwendung auf eine unternehmensiibergreifende Supply Chain findet. Neben
dieser Einbindung der Zulieferer wird zudem eine Strukturperspektive eingefiihrt,
die die technischen Anforderungen und die Integration der Teilnehmer des Ge-
schiftsmodells bewertet.'”® Neben WERNER verdndern zudem PAMPEL, SCHWEIER,
OT1TO und ACKERMANN die origindre BSC und entwickeln Konzepte, die sich auf die
Supply Chain bezichen. Wiahrend bei PAMPEL die Prozessperspektive einer Zuliefe-
rerperspektive weichen muss und somit eine Verkniipfung zu den Kundenperspek-

tiven der Lieferanten schafft,'”’

erweitert SCHWEIER das Konzept um eine Koopera-
tionsperspektive. Diese dient der Verbesserung der Zusammenarbeit und der Be-
wertung durch netz- und kooperationsspezifische Kennzahlen.*® In ACKERMANNS
Ausarbeitung, der neben den vier klassischen Perspektiven eine Lieferantenper-

spektive hinzufiigt, spiegelt sich diese Ideen ebenso wider.””'Im Gegensatz dazu

1% ygl. Werner (2000a), Werner (2000b) und Werner (2000c), S. 200ff. Hinsichtlich der Anderung
von einer Kunden- zu einer Marktperspektive konnte dieses Konzept auch als strukturelle Modifi-
kation angesehen werden. Da jedoch im Sinne des strategischen Dreiecks eine enge Beziehung
zwischen Kunden und Wettbewerbern besteht, wird dieser Ansatz zu den inhaltlichen Modifika-
tionen gezéhlt.

97 ygl. Zimmermann (2005), S. 115.

%8 ygl. Werner (2008), S. 366ff.

199 ygl. Pampel (2002), S. 714ff. Es ist hierbei noch anzufiigen, dass dieser nur die bilaterale Bezie-
hung zwischen Zulieferer und Abnehmer betrachtet.

290 vl Schweier (2000).

2 Vgl. Ackermann (2003), S. 299ff.
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nutzt OTTO keine der bekannten Dimensionen und verwendet ausgehend von der
Netzwerktheorie verschiedene Partialnetzwerke.*"*

Waihrend sich die Ausgestaltung der bisherigen Konzepte der unternehmensiibergrei-
fenden Ebene zuwenden, orientieren sich STOLZLE/HEUSLER/KARRER bzw.
STOLZLE/KARRER der unternechmensinternen Ausgestaltung. ,,Aus Grunden der
Komplexitatsreduktion erscheint es demnach angebracht, die grundlegenden ver-
schiedenen Interessen der Stakeholder stromabwarts und stromaufwarts getrennt zu
beriicksichtigen.« *** Aus diesem Grund integrieren die Autoren eine separate Liefe-
rantenperspektive in das Modell, das auf dem Rahmenkonzept von

204 RBine erweiterte  Sichtweise nehmen

COOPER/LAMBERT/PAGH  basiert.
BORNHEIM/STULLENBERG ein, die jedoch eine Kooperationsperspektive verwen-
den, um unternechmerische Mbglichkeiten nicht nur auf Zulieferer einzuengen.””’
Diese Erweiterung fiihren JEHLE/STULLENBERG/SCHULZE IM HOVE fort. Zum einen
beziehen die Autoren die Wettbewerbssituation in die Kundenperspektive ein und
erhalten somit eine ,,echte” Marktperspektive im Sinne des strategischen Dreiecks.
Zum anderen werden in die Lern- und Entwicklungsperspektive weitere strategisch
relevante Ressourcen einbezogen, die bei der Optimierung der Supply Chain aus-
schlaggebend sind.”"

Eine sowohl unternehmensinterne als auch -iibergreifende Kaskadierung bieten
WEBER/BACHER/GROLL bzw. WEBER ET AL. Beziiglich der strukturellen Modifizie-
rung werden neben der finanziellen und prozessualen Perspektive die Dimensionen
Kooperationsqualitat und Kooperationsintensitat eingefiigt. Inhaltlich besteht ein
klarer Fokus auf den Kennzahlen des SCM, wobei die ,,harten* Faktoren der Koope-
rationsintensitdt und die ,,weichen* Faktoren der Kooperationsqualitit zugeordnet
werden.””” Ahnlichen Charakter haben die Ansitze von RICHERT und ERDMANN.
Beide Konzepte ergidnzen das Konzept von KAPLAN/NORTON um eine Kooperati-
onsperspektive. RICHERT rechtfertigt diese Erweiterung damit, dass hinsichtlich der

Koordination von Kooperationen technische, soziale und strukturelle Merkmale eine

besondere Rolle spielen.*”® Die Kundenperspektive bezieht sich in diesem Fall nur

22 ygl. Otto (2002), S. 376ff. Dieser nutzt die Dimensionen institutionales Netzwerk, soziales Netz-

werk, Giiternetzwerk und Datennetzwerk.
3 Stolzle/Heusler/Karrer (2001), S. 81.
24 Vgl. Stolzle/Heusler/Karrer (2001), S. 80ff., Stolzle/Karrer (2002), S. 74ff., Cooper/Lambert/
Pagh (1997).
205 ygl. Bornheim/Stiillenberg (2002).
206 ygl. Jehle/Stiillenberg/Schulze im Hove (2002), S. 21ff.
27 Vgl. Weber/Bacher/Groll (2002), S. 137ff., Weber et al. (2002).
2% vgl. Richert (2006), S. 89f.

21
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auf die Endkunden und nicht auf Kunden bzw. Abnehmer in der Supply Chain.**
ERDMANN geht dquivalent vor, jedoch entwickelt er ein Modell, das eine Supply
Chain Segmentebene zwischen der Supply Chain- und der Unternehmensebene ein-
fiigt. Mit Hilfe zusdtzlicher Segment-Scorecards lésst sich so die horizontale und
vertikale Koordination der Ziele darstellen.”’° Neben der Finanz- und Prozessper-
spektive vervollstindigen eine Strukturperspektive und eine Beziehungsperspek-
tive das Modell von JEHLE. Diese Modifizierung dient dazu, Bestandteile des Share-
holder Value Ansatzes zu integrieren und eine wertorientierte Supply Chain zu kreie-

211
ren.

GroBere strukturelle Veranderungen nimmt DREWS vor, der ein Kennzahlen-
system entwickelt, das sich speziell auf Kooperationen konzentriert. Die Finanz- und
Kundenperspektive werden dabei zu einer Kooperationserfolgsperspektive zu-
sammengefasst, die anhand von output-orientierten Kennziffern den externen Erfolg
darlegt. Die Kooperationsaktivitatsperspektive hingegen, eine Fusion aus Prozess-
und Potenzialperspektive, umfasst die internen Ressourcen und Wertaktivititen der

212
Kooperation.

3.6  BSC mit spezieller Ausrichtung

Neben den zahlreichen Arbeiten, die sich speziell der Thematik BSC und SCM wid-
men, lassen sich zudem Modifizierungen und Erweiterungen zu anderen Themen
finden. Beispielsweise werden mit dem Berliner-BSC-Ansatz verschiedene Instru-
mente und Techniken des internen und externen Rechnungswesens in die Perspekti-
ven der BSC integriert. Dies ldsst eine Quantifizierung der Strategieumsetzung und

213

eine kalkulierbare Konzernsteuerung zu.” > Weitere Ansétze, die den Fokus auf Ver-

triebscontrolling und Instandhaltung legen, sind beispielsweise in der aktuellen Aus-

gabe des Controller Magazins zu finden.*"*

Da sich diese Arbeit schwerpunktmafig
dem strategischen Management, aber auch der Marktorientierten Unternehmensfiih-
rung widmet, werden im folgenden zwei Ansdtze genauer betrachtet — die Sustaina-

bility Balanced Scorecard und die St. Galler Management Scorecard.

299 ygl. Richert (2006), S. 86f.

219 ygl. Erdmann (2003), S. 177ff.

211 ygl. Jehle (2005), S. 90ff.

212 ygl. Drews (2001), S. 159ff.

213 vgl. Schmeisser et al. (2006), Schmeisser/Schindler (2011).
214 Vgl. Ténnissen (2010), Mollenbeck/Warkotsch (2010).
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3.6.1 Sustainability Balanced Scorecard

Auch hinsichtlich der Integration einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung im Sinne
der CSR in die BSC bestehen einige konzeptionelle Beitridge. Zahlreiche Arbeiten zu
diesem Thema liefern die Mitarbeiter des CENTER FOR SUSTAINABILITY
MANAGEMENT. Ziel einer sogenannten Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) ist
es, sowohl 6konomische, 6kologische als auch soziale Aspekte in die Unternehmens-
strategie einflieBen zu lassen und auch umzusetzen.””” Der Einsatz der BSC bietet
sich zum einen dadurch an, dass soziale und 6kologische Erfolgskennzahlen meist
qualitativer Art sind.*'® Besonders diese weichen, nicht-monetiren MessgroBen fin-
den Anwendung in der BSC. Zum anderen werden Umwelt-, soziale und langfristige
Zielvorgaben tliber Wirkungs-Beziehungen miteinander verkniipft und sind Bestand-
teil einer nachhaltigen Unternehmensstra‘[egie.217 Insgesamt zeigen sich drei Mog-
lichkeiten, eine SBSC auszuarbeiten.

Zum einen konnen Umwelt- und Sozialaspekte in die vier klassischen Perspekti-

ven einbezogen werden.’'®

Diesen Ansatz verfolgen unter anderem auch
ARNOLD/FREIMANN/KURZ und bilden aus den vier BSC-Perspektiven und den drei
CSR-Dimensionen eine SBSC-Matrix. So werden durch eine Einbeziehung in die
Strategieformulierung und -planung zahlreiche Umwelt- und Sozialaspekte in den

operativen Zielvorgaben verankert.”"

Mit Hilfe der Ursache-Wirkungsbeziehungen
erhilt man eine Fokussierung iiber alle Perspektiven hinweg, die zu einer langfristi-
gen Wertsteigerung im Sinne des CSR-Gedankens fiihrt. Vorteil dieser Gestaltung
der BSC ist die einheitliche Einbeziehung der 6kologischen und sozialen Kernge-
danken im Unternehmen, aber auch hinsichtlich der Schnittstellen zu den relevanten,
externen Bezugspunkten. Aufgrund der begrenzten Anzahl an Indikatoren einer BSC
miissen Umwelt- und Sozialaspekte auf Managementebene stark aggregiert werden.
Dies kann sich insofern negativ auswirken, als dass bei der Ableitung der Strategie
wichtige Auspriagungen der CSR in den unteren operativen Ebenen nicht beriicksich-
tigt werden. *2°

Zum anderen kann die BSC um eine zusatzliche Perspektive, welche die dkologi-

schen und sozialen Inhalte zusammenfasst, erweitert werden. Diese Flexibilitidt der

215 ygl. Porter/Kramer (2007), Schaltegger (2000), S. 128.

216 vgl. Senn (1986), S. 70f.

217 ygl. Bieker et al. (2001), S. 2.

218 gl Epstein (1996), S. 73ff., Czimmeck/FaBbender-Wynands (2001), S. 25ff., Deegen (2001).
Radcliffe (1999) und Fahrbach/Heinrich/Pfitzner (2000) modifizieren zusdtzlich die Kundenper-
spektive und erweitern diese zu einer externen Stakeholderperspektive.

219 vgl. Arnold/Freimann/Kurz (2003), S. 395ff.

220 vgl. Figge et al. (2001), S. 23f.
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BSC nutzen EPSTEIN, STURM und DEEGEN in ihren Ansétzen und bilden eine separa-
te Umweltperspektive. Eine Modifizierung sollte jedoch nur vorgenommen werden,

22! FIGGE ET

wenn CSR ein strategischer Kernaspekt in der Unternehmensstrategie ist.
AL. sehen in dieser Mdglichkeit eine besonders gute Losung, wenn Unternehmen
wichtigen externen Effekten ausgesetzt sind, die aus dem nicht-marktlichen Umfeld
entspringen und nicht iiber die klassischen Perspektiven abgedeckt werden. Somit
konnen erfolgsrelevante Indikatoren in diese Nicht-Markt-Perspektive integriert wer-
den. Uber Ursache-Wirkungsbeziehungen stehen diese in unmittelbarem Zusammen-

hang mit den anderen Perspektiven. ***

Dadurch kommen Wechselbeziehungen zu
anderen Stakeholdern aus dem natiirlichen oder gesellschaftlichen Umfeld in der
strategischen Planung und Umsetzung zum Tragen.””® Diese Moglichkeit der Gestal-
tung einer SBSC schafft den notigen Platz fiir 6kologische und soziale Zielsetzungen
in der Unternehmensstrategie. Die BSC hilft dabei CSR strategisch ins Unternehmen
einzubetten, diese zu kommunizieren und Interessen weiterer Stakeholder zu beriick-
sichtigen. Im Gegensatz dazu besteht die Gefahr, dass die Nicht-Markt-Perspektive
zu isoliert betrachtet wird und aufgrund der limitierten Anzahl der Kausalketten kei-
ne homogene, perspektiveniibergreifende Ausarbeitung durchgefiihrt wird.”**

In der Ableitung und Formulierung einer Umwelt- und Sozial-Scorecard besteht ei-
ne dritte Mdglichkeit. Dabei handelt es sich nicht um eine gesonderte Ausarbeitung
der sozialen und dkologischen Aspekte in einer separaten BSC, die neben der tradi-
tionellen, 6konomisch-orientierten BSC fungiert. Durch eine solche parallele Nut-
zung einer ,,0konomischen BSC* und einer ,,sozialen/6kologischen BSC* wiirde das
Potenzial der BSC nicht ausgeschopft werden kénnen. Zudem wiirde eine zu starke
Trennung zwischen den drei Sdulen — Okonomie, Okologie und Soziales — vorge-
nommen werden, so dass ein Nachhaltigkeitsmanagement nicht moglich wire.””
Vielmehr handelt es sich um eine Weiterentwicklung, die nach der Beendigung der
anderen beiden Ansétze ansetzt. In einer Umwelt- und Sozial-Scorecard werden alle
Zielsetzungen, Kennzahlen und Maflnahmen, die in den verschiedenen strategischen
Geschiftsbereichen bereits konzipiert wurden, zusammengefasst. Somit werden kei-

ne zusétzlichen Inhalte formuliert, sondern alle Umwelt- und Sozialaspekte des ge-

samten Unternehmens konsolidiert (s. Abb. 11).

221 ygl. Epstein (1996), S. 81, Sturm (2000), S. 374ff., Deegen (2001).
222 ygl. Figge et al. (2001), S. 25f.

233 Vgl. Steinmann/Schreydgg (2002), S. 138 und S. 145.

24 Vgl. Deegen (2001), S. 77ff.

35 Vagl. Figge et al. (2001), S. 27f., Deegen (2001), S. 51.
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Strategische Geschéftseinheit auswahlen

v

Umwelt- und Sozialexponiertheit ermitteln

v

Strategische Relevanz von Umwelt- und Sozialaspekten ermitteln

Finanz-
perspektive

Finanz-
perspektive

Kunden-
perspektive

Kunden-
perspektive

Prozess- Umwelt- und Sozial- <— Prozess-
perspektive Scorecard perspektive

Potential-
perspektive

Potential-
perspektive

Abb. 11: Entwicklung einer SBSC zu einer Umwelt- und Sozial-Scorecard
[Quelle: Eigene Darstellung]

FIGGE ET AL. sehen darin ,,den Vorteil und die Mdglichkeit der koordinierten Steue-
rung aller strategischen relevanten Umwelt- und Sozialaspekte.“**® Durch die Kon-
solidierung aller sozialen und 6kologischen Zielsetzungen wird diesem Bereich ge-
niigend Freiraum fiir eine effektive Umsetzung geboten. Letztendlich wird ein Nach-
haltigkeitsinstrument geschaffen, das zur Erreichung der Strategie des Gesamtunter-
nehmens, aber auch der strategischen Geschéftsbereiche beitrdgt. Nachteilig kann je-
doch die autonome Ausgestaltung gesehen werden, die nicht in der Linienorganisati-
on eingebettet ist. Dieser Kritikpunkt kommt nur zum Tragen, wenn keine eigenstén-
dige Stabsstelle in der Unternehmensorganisation besteht, die fiir die Nachhaltigkeit
des Unternehmens zusténdig ist. Ist eine Umwelt- und Sozialabteilung in die Organi-
sation implementiert, iiberwiegen die Vorteile und die Umwelt- und Sozial-
Scorecard bietet ein effizientes und effektives Tool der nachhaltigen Unternehmens-

fiihrung.?”’

26 Figge et al. (2001), S. 28.
227 Vgl. Figge et al. (2001), S. 28f.
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3.6.2 St. Galler Management Scorecard

Mit der St. Galler Management Scorecard (SGMS) wurde ein Referenzmodell ent-
wickelt, das sich stark an der klassischen BSC orientiert, jedoch durch gezielte Ver-
dnderungen zahlreiche Kritikpunkte zu I6sen versucht.

Um die Interaktionen zwischen Unternehmen und weiteren Stakeholder zu verbes-
sern und externe Faktoren in das System einzubeziehen, wird in die SGMS eine zu-

228 Im Sinne des Public Relation sol-

satzliche Gesellschaftsperspektive eingefiihrt.
len somit die Interessen von Banken, Versicherungen, staatlichen Einrichtungen und
weiteren Institutionen in die strategische Planung und Umsetzung einflieBen. Ziel ist
die Schaffung eines positiven Unternehmensimages und einer auf Vertrauen aufbau-

229 . . . .
Dabei lassen sich die externen Faktoren in

enden Beziehung zu den Stakeholdern.
vier Sphéren unterteilen. Wahrend die technologische Sphére die materiellen Un-
ternehmensressourcen umfasst, werden in der 6konomischen Dimension die markt-
wirtschaftlichen Aspekte, wie z. B. Konjunktur, Wachstum usw. analysiert. Die De-
terminanten aus Politik, Kultur und Soziales werden der sozialen Sphére zugeord-
net, die den ,,Mensch als Individuum und soziales Wesen mit seinen Werten, Normen,

Einstellungen und Verhaltensweisen**

in den Mittelpunkt stellt. Die 6kologische
Sphére bezieht sich nicht nur auf Themen wie Umweltverschmutzung oder nachhal-
tige Nutzung von Ressourcen, sondern befasst sich mit dem ,,Gesamthaushalt der
Natur* und umfasst somit alle anderen Dimensionen.>'

Wiéhrend KAPLAN/NORTON Risikomanagement nur implizit bzw. hinsichtlich einer
finanziellen Orientierung in ihren Ausfiihrungen zur BSC einbeziehen, messen die

232 Da es kein

Entwickler der SGMS diesem Themengebiet eine hohe Relevanz bei.
universell einsetzbares Instrument zum Risikomanagement gibt und somit eine Aus-
wahl aus vielen Insellésungen vorgenommen werden muss, bestehen beziiglich einer
Eingliederung in die BSC mehrere Moglichkeiten.”® Die SGMS behilft sich dabei
nicht einer zusitzlichen Risikoperspektive bzw. einer autonomen Risiko-Scorecard,

sondern erweitert die einzelnen Perspektiven um wichtige Risikofaktoren. Dies hat

den Vorteil, dass die Risiken zusammen mit den Erfolgskennzahlen einzelnen Ver-

228 Vgl. Lux/Reimer (2006), S. 37f.

29 Vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 672f.
30 Lux/Waibel (2007), S. 7.

31 Vgl. Lux/Waibel (2007), S. 6f.

32 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 50ff.

33 Vgl. Tewald (2005).
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% Jedoch stellt sich diesbeziiglich

antwortungsbereichen zugeordnet werden konnen.
die Frage, ob eine Nichterfiillung der Zielvorgaben von Erfolgsfaktoren nicht zu-
gleich auch ein Risiko darstellt. Hinblickend auf die Strategieformulierung erscheint
es jedoch sinnvoll, dass marktspezifische Risiken herangezogen werden, um friihzei-
tig Maflnahmen zu ergreifen bzw. strategische Zielvorgaben zu revidieren.

Anstelle einer Integration sehen BAUM/COENENBERG/GUNTHER vielmehr einen Be-
darf in der Verzahnung von bestehenden Risikomanagementsystemen in die BSC.>”
Zusitzlich formulieren die Entwickler der SGMS einen 11-Punkte-Plan, der von der
strategischen Ebene bis zur operativen Ebene ein Prozess-Design vorgibt. Dieser ori-
entiert sich an einem Referenzmodell mit universell einsetzbaren Standards und
Kennzahlen, die Unternehmen auf ihre Bediirfnisse anpassen kénnen.*°

Mit der SGMS wurde ein Modell entwickelt, das zahlreiche Schwachpunkte der ori-
gindren BSC angeht. Mit der Implementierung einer Gesellschaftsperspektive ist eine
Losung gefunden worden, um systematisch weitere Stakeholder in die Strategiefor-
mulierung und tiber Ursache-Wirkungsbeziehungen in die Umsetzung einzubezie-
hen. Hinsichtlich einer Platzierung der zusitzlichen Karte in die hierarchische An-
ordnung der Perspektiven bzw. der Strategy Map, sind jedoch keine Angaben zu fin-

den.?’

4 Vgl. Lux/Reimer (2006), S. 35f. Beispielsweise sehen Lux/Waibel in der Mitarbeiterzufriedenheit
einen Erfolgsfaktor, jedoch in der Mitarbeiterunzufriedenheit einen Risikofaktor. Vgl. Lux/Waibel
(2007), S. 6.

25 Vgl. Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 394. Diese sehen zudem bei der Verkniipfung von
Qualitits- und Umweltsystemen Bedarf. Hinsichtlich der Umweltaspekte bietet die SGMS mit der
Gesellschaftsperspektive eine gute Losung.

36 vgl. Lux/Waibel (2007), S. 5f.

57 Dieser Kritikpunkt zielt unter anderem auf die Ergebnisse der Studie von Wallenburg/Weber ab,
die empirisch belegen, dass die generischen Ursache-Wirkungsbeziehungen (Potenzialperspektive
- Prozessperspektive - Kundenperspektive - Finanzperspektive) die unternehmerische Realitét ab-
bilden. Vgl. Wallenburg/Weber (2006), S. 248ff.
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4 Auswertung und Interpretation der Ergebnisse

Auch wenn die Ergebnisse des Implementierungsstandes in Deutschland stark von-
einander abweichen, kann konstatiert werden, dass die BSC einen ,,Siegeszug* in der
Praxis angetreten hat.>>® So konnten durch Erfahrungen in der Anwendung und theo-
retisch-empirische Erkenntnisse einige Schwachpunkte bzw. Besonderheiten der
BSC identifiziert und Losungsvorschldge erarbeitet werden. Hinsichtlich dieser Mo-
difizierungen bzw. Verdnderungen einzelner Teilaspekte lassen sich interessante Er-
gebnisse finden. Aufgrund der flexiblen Gestaltungsmoglichkeit der BSC ist dies als
legitim anzusehen, besonders da KAPLAN/NORTON diese individuelle Gestaltbarkeit
als grofien Vorteil der BSC propagieren.”’ Jedoch werden kaum Aussagen dariiber
gemacht, wie beispielsweise zusétzliche Perspektiven in den idealtypischen Aufbau
der Kausalketten integriert werden konnen. Auch beziiglich der Analyse einzelner
Teile kann groBtenteils keine Aussage iiber die Wirkungsweise innerhalb des ganzen
BSC-Konzepts gemacht werden. Dies liegt unter anderem daran, dass eine theoreti-
sche Fundierung der BSC nur partiell durchgefiihrt wird, wie z. B. anhand der Sy-
stemtheorie, des Shareholder Value Ansatzes und des Stakeholder Konzeptes in der
Arbeit von KRONERT/WOLF. Ein Abgleich mit Theoriekonzepten, die sich beispiels-
weise dem Corporate Entrepreneurship, der Unternehmenskultur oder der Kognitiven
Wissenschaft widmen, fand bisher nicht mit der BSC statt. Einzig die Arbeit von
KUNz beinhaltet eine theorie-fundierte Analyse des organisationalen Lernens inner-
halb der BSC. Aus diesem Grund wiirde eine holistische, theoretische Fundierung
der BSC zu weiteren Erkenntnissen fiihren, da Auswirkungen, die durch Modifizie-
rungen des idealtypischen Auftbaus der BSC entstehen, nicht nur auf Teilbereiche
eingeschriankt werden konnen. Vielmehr lassen sich dadurch Konsequenzen fiir das
ganze System erkennen.

,,Keineswegs stellt die Balanced Scorecard die Erfindung eines ,,neuen Rades* dar,
aber sie fugt die — ggf. bereits vorhandenen — Elemente, die ,,Speichen®, die ,,Fel-
gen*, den ,,Reifen etc., zu einem funktionierenden Ganzen, dem ,,Rad* zusam-
men.«**® Daher ist es besonders wichtig, die in der BSC zum Einsatz kommenden
Bestandteile zu kennen und zu verstehen. Nur so ist es moglich, die BSC sowohl ef-
fizient als auch effektiv einzusetzen und die Herausforderungen der Zukunft als ein

,unternehmenderer Unternehmer* erfolgreich zu meistern.

238 Vgl. Bach (2006), S. 298.
39 vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 34.
0 Weber/Schiffer (2000b), S. 75.
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